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Origens e evolugao do cooperativismo: Uma jornada
histérica e filoséfica

O contexto da Revolugao Industrial e os precursores do cooperativismo

Para compreender a esséncia e a forca do cooperativismo, é fundamental retroceder no
tempo até o epicentro de uma das maiores transformacgodes sociais e econémicas da
humanidade: a Revolugao Industrial na Europa, especialmente na Inglaterra dos séculos
XVIIl e XIX. Este periodo, embora marcado por inovagdes tecnolégicas sem precedentes,
como a maquina a vapor e o tear mecanico, gerou simultaneamente um cenario de
profunda desigualdade e exploracdo humana. As cidades industriais, como Manchester e
Liverpool, cresciam de forma desordenada, atraindo massas de trabalhadores do campo em
busca de oportunidades, apenas para encontra-los em condi¢ées de trabalho aviltantes.

Jornadas de trabalho que se estendiam por 14 ou 16 horas diarias ndo eram incomuns,
envolvendo homens, mulheres e até mesmo criangas. Os salarios eram irrisorios, mal
suficientes para a subsisténcia, e os ambientes de trabalho eram insalubres e perigosos.
Fora das fabricas, a situacdo nao era melhor. As moradias eram precarias, amontoadas em
corticos sem saneamento basico, e o acesso a alimentos de qualidade era um luxo.
Comerciantes inescrupulosos frequentemente adulteravam produtos essenciais, vendendo
farinha misturada com gesso ou leite diluido com agua, para maximizar seus lucros a custa
da saude dos trabalhadores. Foi nesse solo fértil de miséria, exploracgao e injustica que as
primeiras sementes de uma alternativa comegaram a germinar.

Antes mesmo do modelo que hoje conhecemos como cooperativismo se consolidar,
pensadores e reformadores sociais ja buscavam solugdes para mitigar o sofrimento da
classe trabalhadora. Figuras como Robert Owen (1771-1858), um industrial galés que era
ele proprio dono de fabricas, destacou-se por sua visdo humanista. Em suas tecelagens em
New Lanark, na Escécia, Owen reduziu a jornada de trabalho, proibiu o trabalho infantil,
construiu moradias dignas para seus empregados e criou escolas. Ele acreditava que o
ambiente moldava o carater humano e que, proporcionando condi¢des justas, era possivel
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criar uma sociedade mais harmoniosa e produtiva. Owen é frequentemente chamado de
"pai do cooperativismo" por suas tentativas de criar "aldeias de cooperagao”, comunidades
autossuficientes baseadas na propriedade coletiva e no trabalho associado. Embora seus
projetos mais ambiciosos néo tenham alcangado o sucesso duradouro, suas ideias foram
imensamente influentes.

Outro precursor notavel foi o médico William King (1786-1865), de Brighton. Ele entendia
gue a chave para a emancipacgao dos trabalhadores estava na educagao e na autonomia.
Em 1828, King comecgou a publicar um periédico chamado "The Co-operator”, que defendia
a formacgao de associagdes pelos proprios trabalhadores. Sua proposta era pragmatica: os
trabalhadores deveriam unir seus parcos recursos para criar seus proprios armazeéns de
consumo. Com os lucros gerados, poderiam entdo comprar terras e maquinas para produzir
seus proprios bens, tornando-se, gradualmente, donos dos meios de produgao. A viséo de
King era a de uma transformacgao passo a passo, construida de baixo para cima,
capacitando os trabalhadores a se libertarem do sistema que os oprimia. Suas publicagbes
inspiraram a criagdo de centenas de pequenas associagcdes cooperativas, embora muitas
delas tivessem vida curta devido a falta de regras claras e de capital. O palco estava
montado, a necessidade era evidente e as primeiras ideias circulavam. Faltava, no entanto,
um modelo pratico, um conjunto de regras operacionais que pudesse transformar o ideal em
uma realidade sustentavel.

A epopeia dos Probos Pioneiros de Rochdale

A histéria do cooperativismo moderno tem um marco de fundacgéao claro e poderoso, um
evento que transformou a teoria em pratica e criou um modelo replicavel em todo o mundo.
Este evento foi a fundacao da "Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale”, em 1844. A
cidade de Rochdale, perto de Manchester, era um exemplo tipico do caos social da
Revolucéao Industrial. A industria téxtil dominava a vida local, e os teceldes enfrentavam
constantes reducdes salariais e condi¢cdes de trabalho desumanas. Apds o fracasso de mais
uma greve por melhores salarios, um grupo de 28 trabalhadores, a maioria tecel6es, decidiu
que a confrontacao direta ndo era o Unico caminho. Inspirados pelas ideias de Owen e King,
eles optaram por uma nova estratégia: a cooperagao.

A ideia era simples em sua genialidade: se ndo podiam obter salarios justos, entdo fariam
seu dinheiro render mais, controlando seu proprio consumo. Eles se reuniram e, com
enorme sacrificio, cada um contribuiu com o que podia para formar um capital inicial de 28
libras esterlinas. Com esse montante, alugaram o térreo de um velho armazém na Rua do
Sapo (Toad Lane) e, no dia 21 de dezembro de 1844, uma data simbélica por ser o dia mais
curto e escuro do ano, eles abriram seu pequeno armazém. A loja era modesta, vendendo
apenas alguns itens basicos como manteiga, acgucar, farinha e velas. Os comerciantes
locais zombaram da iniciativa, prevendo um fracasso rapido. Contudo, o que diferenciava a
loja de Rochdale de todas as outras tentativas anteriores ndo era o que ela vendia, mas
como ela operava.

Os 28 pioneiros ndo criaram apenas uma loja; eles criaram um sistema, um conjunto de
principios operacionais que se tornaram a rocha sobre a qual o movimento cooperativista
global foi construido. Eles estabeleceram regras claras que garantiam a justica, a
transparéncia e a viabilidade do negécio. A qualidade dos produtos era garantida, sem



adulteracdes. Os pesos e as medidas eram exatos. As vendas eram feitas a vista, evitando
o endividamento tanto da cooperativa quanto dos seus membros. Mas a inovagao mais
revolucionaria estava na forma como o resultado financeiro era tratado. O excedente
gerado, o "lucro", ndo enriquecia um unico dono. Uma parte era destinada a um fundo para
educacgao, outra parte pagava um juro limitado ao capital que cada sdécio havia investido, e a
maior parte retornava aos proprios socios, na proporgcao de suas compras. Esta pratica,
conhecida como o "retorno das sobras", foi um golpe de mestre. Quanto mais um membro
apoiava a cooperativa comprando em sua loja, mais ele recebia de volta. Isso criava um
circulo virtuoso de lealdade e crescimento.

Imagine a seguinte situagao: um teceldo, chamado James, que antes comprava farinha
adulterada e cara no armazém local, agora podia comprar na cooperativa de Rochdale. Ele
tinha a certeza de que estava levando para casa um produto puro. Ao final do ano, parte do
dinheiro que ele gastou em farinha, agucar e velas durante os meses, retornava para o seu
bolso. Além disso, como sdécio, ele tinha direito a um voto nas assembleias que decidiam os
rumos da cooperativa, independentemente de ter investido uma ou cinco libras. Ele n&o era
um mero cliente; era um dono, um participante ativo de um empreendimento coletivo que
visava o bem-estar de todos, e ndo o lucro de poucos. O sucesso da Sociedade de
Rochdale foi estrondoso. Em pouco mais de uma década, o numero de sécios saltou para
milhares, e a modesta loja se transformou em uma rede de estabelecimentos que vendiam
de tudo, desde alimentos e roupas até carvao e méveis, e que mais tarde se expandiria
para a construcao de moradias e a oferta de servigos educacionais e culturais. Os Pioneiros
de Rochdale ndo apenas melhoraram suas proprias vidas; eles criaram um manual de
instrucdes para a esperanga.

Os principios originais que mudaram o mundo

O segredo do sucesso duradouro de Rochdale ndo foi a sorte, mas sim o design cuidadoso
de suas regras de funcionamento. Esses preceitos, hoje conhecidos como os Principios de
Rochdale, foram a base filosofica e pratica que permitiu a cooperativa prosperar e ser
replicada. E crucial entender esses principios em sua forma original para apreciar a
profundidade da inovacgao.

O primeiro principio era a Adesao Livre (ou Aberta). Qualquer pessoa, independentemente
de sua classe social, religido ou visao politica, poderia se tornar um membro, desde que
aceitasse as responsabilidades da associacao. Isso era revolucionario em uma sociedade
rigidamente estratificada. O segundo era o Controle Democratico. Cada sdcio tinha direito
a um voto, seguindo o principio "um homem, um voto". Isso garantia que o poder nao se
concentrasse nas maos dos que tinham mais capital, mas que fosse distribuido igualmente
entre todos os membros-proprietarios.

O terceiro principio era a Devolugao das Sobras (ou Dividendo sobre as Compras).
Como mencionado, esta foi a grande inovagao econémica. Ao final do exercicio, o
excedente era distribuido aos membros na propor¢ao do volume de suas operagdes com a
cooperativa. Isso alinhava perfeitamente o interesse do membro com o sucesso do negécio.
Para ilustrar, se a cooperativa decidisse que 10% do valor das compras de cada membro
seria retornado como sobras, um membro que gastou 100 libras receberia 10 libras de volta,
enquanto um que gastou 50 libras receberia 5.



O quarto principio era o Juro Limitado sobre o Capital. Os Pioneiros reconheciam que o
capital era necessario para operar o negécio, mas se recusavam a permitir que ele se
tornasse o principal beneficiario. Eles estabeleceram que o capital investido pelos sécios
receberia uma remuneragao (juros) justa e limitada, tratando-o como um instrumento a
servigo dos membros, e ndo como o senhor do empreendimento. O capital era um servo,
nao o mestre.

O quinto principio era a Neutralidade Politica e Religiosa. A cooperativa deveria ser um
espaco de unido econdbmica e social, sem se envolver em disputas partidarias ou sectarias
que pudessem dividir seus membros. O foco era o propdsito comum de cooperagao. O
sexto principio, a Venda a Dinheiro e a Vista, era uma regra pragmatica de gestao de

risco. A venda a crédito, comum na época, frequentemente levava os trabalhadores ao
endividamento e podia comprometer a saude financeira da prépria loja. Ao exigir pagamento
a vista, a cooperativa se protegia da inadimpléncia e promovia a disciplina financeira entre
seus membros.

Finalmente, o sétimo principio era o Fomento da Educagao. Os Pioneiros entendiam que a
cooperagao nao era apenas um negocio, mas um movimento de transformacao social. Eles
destinaram uma porcentagem fixa de suas sobras para criar fundos educacionais, que eram
usados para manter salas de leitura, bibliotecas e promover palestras. Eles sabiam que um
membro informado e educado era um cooperador melhor, mais capaz de participar da
gestdo democratica e de compreender os valores do movimento. Esses sete principios
formaram um sistema coeso e robusto que equilibrava viabilidade econdmica com justica
social, garantindo que a cooperativa servisse sempre aos seus membros.

A disseminagao do modelo cooperativista pela Europa

O sucesso retumbante de Rochdale n&o ficou confinado a Inglaterra. A noticia sobre um
modelo de negdcio que beneficiava diretamente os trabalhadores se espalhou como fogo
pela Europa continental, encontrando terrenos férteis em outras nagdes que também
passavam por profundas transformacgdes sociais. Na Alemanha, o movimento cooperativista
encontrou dois grandes expoentes que adaptaram o modelo para diferentes realidades:
Friedrich Wilhelm Raiffeisen e Hermann Schulze-Delitzsch.

Friedrich Wilhelm Raiffeisen (1818-1888), prefeito de uma pequena comunidade rural,
testemunhou a situagdo desesperadora dos agricultores, que eram frequentemente
explorados por agiotas que cobravam juros exorbitantes por empréstimos para custear o
plantio e a colheita. Inspirado pela ideia de autoajuda, Raiffeisen fundou a primeira
cooperativa de crédito rural em 1864. O modelo era baseado na solidariedade e na
responsabilidade ilimitada dos membros. Como todos se conheciam na pequena
comunidade, a pressao social e a confianga mutua garantiam a seriedade dos empréstimos.
Imagine um pequeno agricultor, Hans, que precisa de dinheiro para comprar sementes. Em
vez de recorrer a um agiota, ele se torna membro da cooperativa de crédito local. O capital
da cooperativa é formado pelas economias de seus préprios vizinhos. Ele obtém o
empréstimo a juros justos, e o lucro gerado pela operagao retorna para a propria
comunidade, fortalecendo a todos. O modelo de Raiffeisen deu origem ao sistema de
crédito cooperativo rural que se espalhou pelo mundo, sendo a base de muitas das
cooperativas de crédito que conhecemos hoje.



Contemporaneamente, Hermann Schulze-Delitzsch (1808-1883) desenvolvia um modelo
similar, mas voltado para as necessidades dos artesaos, pequenos comerciantes e
profissionais liberais dos centros urbanos. Ele fundou os "bancos populares”, que eram
cooperativas de crédito urbano. Diferente do modelo de Raiffeisen, que se baseava na
responsabilidade ilimitada, o modelo de Schulze-Delitzsch previa a responsabilidade
limitada, mais adequada ao ambiente impessoal das cidades. Seu foco era na
profissionalizacdo da gestdo e na formacgao de reservas de capital robustas para garantir a
solidez das instituicdes. Ambos os modelos alemaes, rural e urbano, demonstraram a
incrivel adaptabilidade do conceito cooperativista para resolver problemas especificos,
especialmente no setor financeiro.

Na Franga, figuras como Charles Gide promoveram a "Escola de Nimes", que defendia um
ambicioso programa de transformacéao social através das cooperativas de consumo,
seguindo o modelo de Rochdale. Na Italia, o movimento também floresceu, com destaque
para as cooperativas de trabalho, onde os préprios trabalhadores se uniam para formar
empresas e prestar servicos, eliminando a figura do patrao. Cada pais adaptava o modelo
as suas proprias necessidades culturais e econdmicas, criando uma rica tapecaria de
experiéncias cooperativas por toda a Europa. A semente plantada na Rua do Sapo estava,
de fato, se transformando em uma floresta global.

A chegada e a aclimatagao do cooperativismo no Brasil

A trajetoria do cooperativismo no Brasil esta intimamente ligada aos fluxos migratérios
europeus, especialmente de alemaes e italianos, a partir da segunda metade do século XIX.
Esses imigrantes, ao se estabelecerem principalmente na Regido Sul do pais, trouxeram
em sua bagagem cultural ndo apenas suas técnicas agricolas e tradicbes, mas também a
experiéncia e os ideais cooperativistas que ja floresciam em suas terras de origem. Eles
encontraram no Brasil um ambiente de isolamento e caréncia de infraestrutura, onde a
cooperagdo mutua ndo era uma opgao, mas uma necessidade para a sobrevivéncia e o
progresso das novas comunidades.

As primeiras manifestacbes de cooperacao se deram de forma informal, em mutirdes para a
construgao de casas, escolas, igrejas e para a abertura de estradas. A formalizagao do
movimento comegou a tomar corpo no final do século XIX, mas o marco oficial e mais
reconhecido da fundag¢ao do cooperativismo no Brasil é a criagao da Cooperativa de Crédito
Sicredi Pioneira RS, em 1902, na localidade de Linha Imperial, em Nova Petrépolis, Rio
Grande do Sul. Fundada pelo padre suigco Theodor Amstad, a cooperativa foi criada nos
moldes do sistema Raiffeisen que ele conhecera na Europa. O padre Amstad percebeu que
os colonos aleméaes estavam a mercé de intermediarios e agiotas, e viu na cooperativa de
crédito a ferramenta para garantir a autonomia financeira e o desenvolvimento da
comunidade.

Considere o cenario de um colono no interior do Rio Grande do Sul no inicio do século XX.
Ele precisava vender sua producgéo de milho e comprar insumos para a proxima safra. Sem
a cooperativa, ele venderia sua colheita por um preco baixo a um atravessador e compraria
0s insumos por um preco alto do mesmo comerciante, muitas vezes a prazo e com juros
escorchantes. Com a fundagao da cooperativa, a légica se inverte. A cooperativa passa a
comprar a producdo de seus associados por um preco justo, ganha escala para negociar



melhores precos na venda e reverte os lucros para os préprios produtores. Da mesma
forma, a cooperativa de crédito permitia que ele guardasse suas economias com seguranca
e obtivesse empréstimos para investir em sua lavoura com taxas justas.

A partir dai, o movimento comegou a se espalhar, com forte predominio das cooperativas
agropecuarias e de crédito na Regidao Sul. O governo brasileiro comegou a perceber a
importancia do modelo, e em 1932 foi editado o primeiro decreto que legislava sobre o
tema. Nas décadas seguintes, o cooperativismo se expandiu para outras regides e,
principalmente, para outros ramos. Surgiram cooperativas de saude, de transporte, de
trabalho, de consumo, de infraestrutura, cada uma adaptando os principios universais para
solucionar problemas locais. O modelo se "aclimatou" a realidade brasileira, provando ser
uma ferramenta de desenvolvimento econémico e social extremamente eficaz, capaz de
gerar trabalho, renda e inclusdo em um pais de dimensdes continentais e grandes
desigualdades.

A organizacgao global do movimento: A Alianga Cooperativa
Internacional (ACI)

A medida que o cooperativismo se espalhava por diferentes paises e continentes, surgiu a
necessidade de criar uma entidade que pudesse unir, representar e orientar esse
movimento global. Era preciso garantir que a identidade e os valores fundamentais do
cooperativismo nao se perdessem ou se diluissem em meio a tantas adaptagdes locais.
Com esse propdsito, foi fundada em Londres, em 1895, a Alianga Cooperativa Internacional
(ACI), conhecida em inglés como International Co-operative Alliance (ICA). A ACI nasceu
como a guardia da chama de Rochdale.

Desde sua criacao, a ACl tem desempenhado um papel fundamental em quatro areas
principais. A primeira é a defesa da identidade cooperativista. A Alianca é a responsavel
por definir e revisar os principios cooperativistas, garantindo que eles permanegam
relevantes e sejam corretamente interpretados em todo o mundo. Ela atua como uma
bussola, assegurando que uma organizagao que se autodenomina "cooperativa" em Gana
siga a mesma filosofia fundamental de uma cooperativa no Japao ou no Brasil.

A segunda area ¢é a representacgao e o lobby internacional. A ACI é a voz do movimento
cooperativista em féruns globais como a Organizacao das Nagdes Unidas (ONU) e a
Organizacao Internacional do Trabalho (OIT). Ela trabalha para que governos e organismos
internacionais reconhegam o modelo cooperativo como um ator chave no desenvolvimento
sustentavel, na reducio da pobreza e na promocao do trabalho decente. Para ilustrar, foi
gracas ao trabalho da ACI que a ONU declarou 2012 como o Ano Internacional das
Cooperativas, dando uma visibilidade sem precedentes ao movimento.

A terceira area é a promogao e o desenvolvimento. A ACI apoia a criagao e o
fortalecimento de cooperativas em todo o0 mundo, especialmente em paises em
desenvolvimento. Ela promove a troca de conhecimentos e boas praticas entre cooperativas
de diferentes paises, incentivando o que mais tarde seria formalizado como o principio da
"intercooperacao”. Imagine uma cooperativa de pescadores na Tanzania aprendendo
técnicas de gestao e comercializagcdo com uma cooperativa de sucesso similar no Sudeste
Asiatico, através de um programa facilitado pela ACI.



Por fim, a quarta area é a coleta e disseminacgao de informagodes. A ACI produz relatérios
e estatisticas que dimensionam o impacto econémico e social do cooperativismo no mundo,
mostrando que as cooperativas ndo sdo um modelo de nicho, mas sim uma forca
econdmica global que emprega milhdes de pessoas e atende a mais de um bilhdo de
membros. A existéncia da ACI consolidou o cooperativismo como um movimento
internacional coeso e organizado, com uma identidade compartilhada e uma voz unificada
no cenario mundial.

A modernizagao dos pilares: Os 7 principios cooperativistas vigentes

A sociedade muda, a economia evolui e os desafios se transformam. Os principios
estabelecidos pelos pioneiros de Rochdale eram brilhantes para sua época, mas o
movimento cooperativista entendeu que era preciso revisa-los e atualiza-los para que
continuassem a orientar as cooperativas de forma eficaz no mundo contemporaneo. Apos
décadas de debates e estudos, a Alianca Cooperativa Internacional, em seu congresso de
centenario em Manchester, em 1995, aprovou a Declaracao de Identidade Cooperativa, que
estabeleceu os sete principios que vigoram até hoje. Eles sdo uma evolug¢do, ndo uma
ruptura, dos ideais originais.

1. Adesao Voluntaria e Livre: Este principio reafirma a ideia original de Rochdale. As
cooperativas sao organizag¢des abertas a todas as pessoas aptas a usar seus
servigcos e dispostas a aceitar as responsabilidades de sécio, sem discriminacao de
género, social, racial, politica ou religiosa.

2. Gestao Democratica pelos Membros: Reafirma o "um membro, um voto". As
cooperativas sao controladas por seus membros, que participam ativamente na
formulacao de suas politicas e na tomada de decisdes. Os representantes eleitos
sao responsaveis perante o conjunto dos membros.

3. Participagao Econdmica dos Membros: Este é o principio que moderniza a ideia
do retorno das sobras e do juro limitado. Os membros contribuem equitativamente
para o capital da cooperativa e o controlam democraticamente. Parte desse capital
€, normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os membros usualmente
recebem uma remuneragao limitada ao capital subscrito como condi¢do de sua
adeséo. As sobras (excedentes) sdo destinadas para o desenvolvimento da
cooperativa, para a constituicdo de reservas, para beneficiar os membros na
proporcao de suas transagcdes com a cooperativa e para apoiar outras atividades
aprovadas pelos membros.

4. Autonomia e Independéncia: As cooperativas sdo organizagdes autbnomas, de
ajuda mutua, controladas por seus membros. Se elas firmarem acordos com outras
organizacgdes, incluindo os governos, ou se buscarem capital em fontes externas,
devem fazé-lo em condi¢des que assegurem o controle democratico por seus
membros e mantenham sua autonomia. Para ilustrar, imagine uma cooperativa de
transporte que ganha uma licitagdo para prestar servigos a prefeitura. Este contrato
nao pode permitir que a prefeitura interfira na eleicdo do conselho de administragéo
da cooperativa ou nas regras de distribuicdo de sobras.

5. Educacao, Formacao e Informacao: Este é um principio fundamental para a
vitalidade do movimento. As cooperativas promovem a educacgao e a formacao de
seus membros, dos representantes eleitos, dos gestores e dos funcionarios, para
que possam contribuir eficazmente para o desenvolvimento de suas cooperativas.



Elas também informam o publico em geral sobre a natureza e as vantagens da
cooperacao. Considere uma cooperativa agropecuaria, a "Terra Forte". Ela ndo
apenas vende insumos; ela oferece cursos sobre novas técnicas de plantio
sustentavel para seus cooperados, treinamento em gestao financeira para os
membros do conselho e publica uma revista informativa sobre as tendéncias do
mercado.

6. Intercooperacgao: Este principio incentiva as cooperativas a trabalharem juntas. Ao
fortalecerem-se mutuamente através de estruturas locais, regionais, nacionais e
internacionais, as cooperativas servem a seus membros de forma mais eficaz e
fortalecem o movimento como um todo. Um exemplo pratico seria um grupo de
pequenas cooperativas de produtores de queijo que se unem para criar uma marca
coletiva, compartilhar custos de logistica e marketing e, juntas, exportar seus
produtos, algo que seria impossivel para cada uma delas isoladamente.

7. Interesse pela Comunidade: Este é o principio que formaliza a responsabilidade
social das cooperativas. Enquanto se concentram nas necessidades de seus
membros, as cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentavel de suas
comunidades, através de politicas aprovadas por seus membros. Pense numa
cooperativa de crédito que, além de servir seus membros, utiliza parte de seus
resultados para financiar a reforma da praga da cidade, apoiar o time de futebol local
ou criar um programa de reciclagem na comunidade. Ela entende que seu sucesso
esta ligado ao bem-estar do local onde esta inserida.

O cooperativismo nos séculos XX e XXI: Resiliéncia e adaptacao

Ao longo do século XX e no inicio do século XXI, o cooperativismo provou ndo ser uma
reliquia do passado, mas um modelo econdmico notavelmente resiliente e adaptavel. Ele
sobreviveu a duas guerras mundiais, & Grande Depresséo de 1929, a regimes totalitarios, a
Guerra Fria e a diversas crises financeiras globais. Em muitos desses momentos de crise, 0
modelo cooperativo demonstrou uma forga particular. Durante a crise financeira de 2008,
por exemplo, enquanto grandes bancos comerciais quebravam ou precisavam de resgates
massivos, as cooperativas de crédito em todo 0 mundo mostraram uma solidez muito maior.
A razao é simples: seu foco ndao é a maximizacao do lucro especulativo de curto prazo, mas
a prestacao de servigcos sustentaveis a seus membros-proprietarios, o que leva a uma
gestao de risco naturalmente mais prudente e conservadora.

A globalizagao e a revolugao digital trouxeram novos desafios e oportunidades. As
cooperativas tiveram que se modernizar para competir com grandes corporagdes
multinacionais. Elas investiram em tecnologia, profissionalizaram sua gestao e utilizaram o
principio da intercooperacao para criar centrais e confederacdes que Ihes permitissem
ganhar escala. Um exemplo notavel é o sistema Mondragon, no Pais Basco, Espanha.
Iniciado em 1956 por um padre com uma pequena fabrica de fogées, Mondragon é hoje
uma federagao de cooperativas que atua em finangas, industria, varejo e conhecimento,
sendo uma das maiores corpora¢des da Espanha e uma referéncia global em
cooperativismo de trabalho.

Mais recentemente, o cooperativismo tem se apresentado como uma resposta inovadora
aos desafios da chamada "economia de plataforma". Diante de empresas como Uber, iFood
ou Airbnb, que conectam prestadores de servigos a clientes através de aplicativos, mas que



frequentemente impdem condigbes precarias de trabalho, surgiu o "cooperativismo de
plataforma". Nesse modelo, os préprios prestadores de servigo (motoristas, entregadores,
anfitrides) sédo os donos da plataforma tecnoldgica. Eles controlam democraticamente o
aplicativo, definem as regras de trabalho e dividem os lucros entre si, substituindo o
intermediario capitalista por uma estrutura de propriedade coletiva e democratica. Este é um
exemplo perfeito de como a filosofia de Rochdale, nascida ha quase dois séculos, continua
a ser reinventada para resolver os problemas mais atuais da nossa sociedade.

A filosofia por tras do modelo: Solidariedade, equidade e ajuda mutua

Para além dos principios operacionais e da historia, o cooperativismo &, em sua esséncia,
uma filosofia econdmica e social. Ele se baseia em um conjunto de valores que o diferencia
fundamentalmente do modelo capitalista tradicional. Enquanto o capitalismo tem como
motor a competicdo e como objetivo principal a maximizagao do lucro para os detentores do
capital, o cooperativismo se fundamenta nos valores da ajuda mutua, responsabilidade,
democracia, igualdade, equidade e solidariedade.

A ajuda mutua é o reconhecimento de que os individuos podem alcangar mais juntos do que
separados. E a ideia de que o apoio reciproco é mais poderoso do que a competigao
individualista. A solidariedade vai além, implicando um compromisso com o bem-estar
coletivo, ndo apenas dentro da cooperativa, mas também na comunidade em geral. A
equidade é um conceito central. Ela se manifesta na gestdo democratica ("um membro, um
voto"), que garante igualdade de poder, e na participagdo econdmica, que busca uma
distribuicéo justa dos resultados, ndo com base no capital investido, mas na participagédo do
membro nas atividades da cooperativa.

Essa filosofia pode ser resumida na frase que ja mencionamos: no cooperativismo, o capital
€ um instrumento, um servo; nas empresas de capital, o capital € o senhor. Considere este
cenario: uma empresa tradicional precisa cortar custos para aumentar o lucro dos
acionistas. A primeira opcao é, frequentemente, demitir funcionarios ou reduzir salarios. Em
uma cooperativa de trabalho, essa decisdo € muito mais complexa. Como os trabalhadores
sdo os donos, a demissao de colegas € o ultimo recurso. Eles buscarao primeiro outras
solugdes: reduzir a jornada de todos temporariamente, buscar novos contratos, diminuir as
sobras distribuidas, pois o objetivo principal ndo é o lucro a qualquer custo, mas a
preservacao do trabalho e da dignidade dos seus membros. Esta inversao de prioridades —
pessoas antes do lucro — é o coracao da filosofia cooperativista.

A diversidade de ramos e a forga do sistema no Brasil

A jornada histérica que comegou com uma pequena loja de consumo em Rochdale deu
origem a um ecossistema incrivelmente diverso. A flexibilidade do modelo permitiu que ele
fosse aplicado para solucionar as mais variadas necessidades humanas. No Brasil, essa
diversidade é organizada pela Organizacao das Cooperativas Brasileiras (OCB) em sete
ramos principais, o que nos da uma fotografia da forga e da capilaridade do sistema no pais.

O Ramo Agropecuario ¢ talvez o mais conhecido e um dos pilares da economia brasileira,
reunindo produtores rurais que colaboram no beneficiamento e na comercializagao de sua
producédo, além da compra de insumos. O Ramo Crédito € composto por cooperativas de



crédito que oferecem produtos e servigos financeiros a seus associados com condi¢oes
mais justas que o mercado bancario tradicional. O Ramo Transporte agrupa cooperativas
de caminhoneiros, taxistas, motoristas de van e outros profissionais que se unem para
otimizar frotas, negociar fretes e reduzir custos.

O Ramo Saude ¢é formado por cooperativas de médicos, dentistas e outros profissionais de
saude (cooperativas de trabalho) e também por cooperativas de usuarios que se juntam
para contratar planos de saude (cooperativas de consumo), sendo um exemplo o sistema
Unimed. O Ramo Trabalho, Produ¢ao de Bens e Servigos é extremamente variado,
incluindo desde cooperativas de catadores de material reciclavel até cooperativas de
professores, consultores e desenvolvedores de software. O Ramo Consumo segue o
modelo original de Rochdale, com cooperativas criadas para fazer compras em comum de
produtos e servigos, embora seja menos expressivo no Brasil do que em outros paises. Por
fim, o Ramo Infraestrutura reiine cooperativas que levam servigos essenciais, como
eletrificacdo rural e telefonia, a locais onde as empresas tradicionais ndo tém interesse em
atuar.

Essa diversidade mostra que a jornada iniciada por 28 teceldes em uma rua escura da
Inglaterra criou um dos modelos de organizagcao socioeconémica mais versateis e
duradouros da histéria.

Principios e natureza juridica da sociedade cooperativa

A natureza juridica dupla: Sociedade de pessoas e empreendimento
econdémico

A sociedade cooperativa € uma figura singular no universo juridico e empresarial. Para
compreendé-la em sua totalidade, é preciso abandonar as caixas conceituais que definem
as empresas capitalistas tradicionais. A cooperativa possui uma natureza juridica dupla, um
carater hibrido que a torna, ao mesmo tempo, uma sociedade de pessoas e um
empreendimento econémico. Entender essa dualidade é o primeiro passo para uma gestao
eficaz e fiel a sua doutrina.

Primeiramente, a cooperativa € uma sociedade de pessoas. Isso significa que ela é
constituida e existe em funcéo das pessoas que a compdem, os seus cooperados, e nao
em funcgao do capital. O vinculo que une os membros & pessoal, baseado na confianga, na
colaboracdo e em um objetivo comum. Diferentemente de uma sociedade anénima (S.A.),
onde um investidor pode comprar a¢gdes sem saber nada sobre a empresa ou seus outros
acionistas, na cooperativa, a figura do sécio é central. E por isso que a adeséo é voluntaria
e, em geral, as quotas-parte do capital ndo podem ser livremente transferidas a terceiros. A
organizagao nao busca investidores, mas sim membros que compartilhem de suas
necessidades e de seus valores. Essa caracteristica personalissima se reflete diretamente
na sua governanga, com o principio democratico de "um membro, um voto",
independentemente do capital que cada um possua.



Ao mesmo tempo, e esta é a segunda face de sua natureza, a cooperativa € um
empreendimento econdémico. Ela ndo € uma entidade puramente filantropica ou
assistencialista, como uma associacao de caridade. A cooperativa atua no mercado,
compete, compra, vende, presta servigos, gera resultados financeiros e busca a maxima
eficiéncia operacional. Ela precisa ser economicamente viavel e sustentavel para cumprir
sua missao de servir aos seus membros. O objetivo ndo é o lucro para remunerar um capital
investido, mas sim a geracao de "sobras" (excedentes) ou a prestacao de servigos ao
menor custo possivel para os seus donos-usuarios. Portanto, o gestor de uma cooperativa
tem o desafio constante de equilibrar essa balanga: deve administrar um negdcio
competitivo e eficiente sem jamais perder de vista que o propdsito final desse negécio € o
bem-estar e o desenvolvimento das pessoas que a integram.

A "dupla qualidade™ do cooperado: Sécio e usuario dos servigos

Decorrente diretamente da natureza juridica dupla, encontramos um dos conceitos mais
fundamentais e distintivos do cooperativismo: a "dupla qualidade" do cooperado. Em
qualquer outra forma de negécio, as figuras do proprietario (sécio, acionista) e do cliente
(usuario, consumidor) sao distintas e, muitas vezes, tém interesses antagbnicos. O sécio
deseja o maior lucro possivel, o que pode significar precos mais altos ou custos mais baixos
para o cliente. O cliente, por sua vez, deseja o melhor produto ou servigo pelo menor preco.
Na cooperativa, essas duas figuras se fundem em uma so pessoa: o cooperado.

O cooperado &, simultaneamente, sécio e usuario dos servigos prestados pela
cooperativa. Como socio, ele € um dos donos do empreendimento. Isso lhe confere direitos
e deveres. Ele tem o direito de votar nas assembleias, de eleger os dirigentes e ser eleito,
de fiscalizar a gestao e de participar na distribuicao das sobras. Em contrapartida, tem o
dever de integralizar suas quotas-parte de capital, de cumprir com seus compromissos e de
responder pelas obrigagbes da sociedade, conforme definido no estatuto.

Como usuario, o cooperado é o principal "cliente" da cooperativa. E ele quem utiliza os
servicos e se beneficia das operagdes da organizagéo. A cooperativa existe para atender as
suas necessidades. Para ilustrar, imagine uma cooperativa agropecuaria. Um agricultor, o
Sr. Valdir, ¢ membro. Na sua qualidade de socio, ele participa da assembleia que decide
sobre a construcdo de um novo silo. Na sua qualidade de usuario, é ele quem utilizara esse
mesmo silo para armazenar sua colheita. Se a cooperativa consegue um bom preco na
venda conjunta da produgéao de todos, o Sr. Valdir se beneficia diretamente. Se a
cooperativa compra fertilizantes em grande quantidade e os repassa a prego de custo, é o
Sr. Valdir quem economiza.

Essa dupla qualidade elimina o conflito de interesses fundamental do capitalismo. A
cooperativa ndo tem como objetivo "lucrar" sobre seus préprios donos. Seu objetivo é
otimizar os resultados para eles. Gerir uma cooperativa significa, portanto, gerir para o
cooperado em sua dupla dimens&o: garantir sua participagdo democratica como dono e, ao
mesmo tempo, entregar-lhe os melhores servicos e resultados possiveis como usuario. E
uma relacao de total alinhamento de interesses.

A Lei n° 5.764/71: A espinha dorsal da legislagao cooperativista



Todo esse arcabouco filosofico e conceitual precisa de uma base legal para existir e operar
formalmente. No Brasil, a espinha dorsal que rege a vida das cooperativas € a Lei n® 5.764,
de 16 de dezembro de 1971. Embora seja uma legislagdo com quase meio século, ela
continua sendo o marco legal que define a Politica Nacional de Cooperativismo e institui o
regime juridico das sociedades cooperativas. Conhecer seus dispositivos fundamentais nao
€ uma opgao para um gestor, mas uma obrigacao.

A lei comeca, em seu artigo 4°, definindo o que é uma cooperativa de forma precisa: "As
cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica préprias, de
natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servigos aos associados".
Cada termo aqui é crucial. "Sociedades de pessoas" reforca o que ja discutimos. "Natureza
civil" a diferencia das sociedades comerciais ou empresarias. "Nao sujeitas a faléncia"
indica um processo de liquidacao proprio, e "constituidas para prestar servigos aos
associados" define seu propdsito central.

O artigo 5° da lei detalha as caracteristicas de uma cooperativa, que funcionam como uma
lista de verificacdo de sua legitimidade. Entre elas estdo a adesao voluntaria, a variabilidade
do capital social, a limitagdo do niumero de quotas-parte por sécio, a intransferibilidade das
quotas-parte a terceiros, o "quorum" para funcionamento das assembleias, o direito de cada
sécio a um so voto (singularidade de voto), a indivisibilidade dos fundos de reserva e a
distribuicdo das sobras proporcionalmente as operacgdes realizadas pelo soécio.

Além de definir e caracterizar, a Lei 5.764/71 estrutura todo o funcionamento da
cooperativa. Ela estabelece as regras para sua constituicao, os direitos e deveres dos
associados, a estrutura dos 6rgaos de administragao (Conselho de Administragao ou
Diretoria) e de fiscalizagdo (Conselho Fiscal), o funcionamento das assembleias gerais
(ordinarias e extraordinarias), as normas para o seu regime financeiro e contabil, e os
procedimentos para sua dissolucdo e liquidacdo. E um verdadeiro manual de operacdes
que confere seguranca juridica tanto para os cooperados quanto para a sociedade em
geral.

A interface com o Cédigo Civil de 2002: Aplicagao subsidiaria e a
sociedade simples

Com a promulgacao do novo Caodigo Civil em 2002, surgiu uma importante questado no meio
juridico: a nova lei substituiria a antiga Lei 5.764/717? A resposta, consolidada pela doutrina
e pela jurisprudéncia, é ndo. Aplica-se aqui o principio juridico de que a lei especial
prevalece sobre a lei geral. A Lei 5.764/71 € a lei especial para as cooperativas, portanto,
ela continua sendo a principal fonte de direito para o setor. O Codigo Civil, sendo a lei geral
para as sociedades, aplica-se de forma subsidiaria, ou seja, apenas para preencher as
lacunas e omissdes da lei especial.

O Cddigo Civil, no entanto, trouxe uma classificagao importante em seu artigo 982. Ele
estabelece que, independentemente de seu objeto, a sociedade cooperativa € sempre
considerada uma sociedade simples. Esta classificacdo tem implicacdes profundas. As
sociedades se dividem em duas grandes categorias no Cdadigo Civil: as "empresarias" e as
"simples". Uma sociedade empresaria € aquela que exerce profissionalmente uma atividade
econdmica organizada para a produg¢ao ou circulagdo de bens ou servigos, visando o lucro.



Ja a sociedade simples, em regra, é aquela formada por pessoas que exercem profissdo
intelectual, de natureza cientifica, literaria ou artistica, e cujo elemento pessoal € mais
importante que a organizagéo dos fatores de produgao.

Ao classificar a cooperativa como sociedade simples, o legislador reforgou sua natureza de
sociedade de pessoas, nao focada no lucro, e a distinguiu formalmente das sociedades
empresariais (como as Limitadas e as S.A.). Isso significa que seu registro se da na Junta
Comercial, por forca da prépria lei cooperativista, mas sua natureza intrinseca néo € a da
"empresa" no sentido estrito do termo, pois ela nao visa lucro em sua relagdo com os
socios. Essa classificagdo como sociedade simples é a base para um tratamento juridico e,
principalmente, tributario diferenciado, que abordaremos ao tratar do "ato cooperativo".

O coragao do sistema: Definicao e importancia do ato cooperativo

Este &, talvez, o conceito mais crucial para a gestédo juridica e tributaria de uma cooperativa.
O ato cooperativo é a esséncia da operacado de uma cooperativa e o que a diferencia de
qualquer outra empresa. A propria Lei 5.764/71, em seu artigo 79, o define: "Denominam-se
atos cooperativos os praticados entre as cooperativas e seus associados, entre estes e
aquelas e pelas cooperativas entre si quando associadas, para a consecug¢ao dos objetivos
sociais."

Em termos mais praticos, 0 ato cooperativo € a operagao que a cooperativa realiza para
servir diretamente ao seu membro, dentro do seu objeto social. E a razdo de ser da
cooperativa. O ponto fundamental a ser entendido € que o ato cooperativo nao é um ato de
mercado. Ndo é uma compra, ndo € uma venda, ndo € uma prestacao de servigo visando
lucro. E uma operagao de intermediacéo ou de prestacdo de servigos a preco de custo para
o proprio dono. Como uma entidade nao pode, por definicdo, ter lucro consigo mesma, o
resultado de um ato cooperativo ndo é "lucro", mas sim "sobra" (se o valor cobrado for maior
que o custo) ou "perda" (se o custo for maior que o valor cobrado).

A importancia dessa definicdo &, acima de tudo, tributaria. Como o ato cooperativo nao
gera lucro, o resultado positivo dele (a sobra) ndo deve, em regra, ser tributado pelo
Imposto de Renda de Pessoa Juridica (IRPJ) e pela Contribuigdo Social sobre o Lucro
Liquido (CSLL). O fisco entende que a riqueza, de fato, € gerada no patriménio do
cooperado, € é la que ela deve ser tributada. A cooperativa funciona como uma espécie de
"extensdo" da atividade de seu associado, um escritorio de gestio coletiva.

Considere este cenario: uma cooperativa de transporte é formada por 100 caminhoneiros
autdbnomos. A cooperativa consegue um grande contrato com uma industria para transportar
seus produtos. A cooperativa recebe o valor total do frete da industria e o repassa aos
caminhoneiros que realizaram o servico, retendo apenas uma pequena taxa de
administracdo para cobrir seus custos operacionais (aluguel do escritério, salarios dos
funcionarios, etc.). A operagao entre a cooperativa e seus caminhoneiros (o repasse do
valor do frete) € um ato cooperativo puro. O valor que a cooperativa repassou nao € um
"custo" e 0 que ela recebeu nao ¢é "receita de venda". Ela agiu como uma mandataria, uma
gestora dos negécios de seus donos. A tributagdo sobre o ganho do frete ocorrera na
pessoa fisica ou juridica de cada caminhoneiro, ndo na cooperativa. Entender e documentar
corretamente o ato cooperativo € vital para a saude fiscal da organizagao.



O ato cooperativo na pratica: Exemplos nos diversos ramos

Para solidificar a compreensao do ato cooperativo, € util visualiza-lo em diferentes
contextos. A sua forma varia conforme o ramo e o objeto social da cooperativa, mas a sua
esséncia é sempre a mesma: a cooperativa agindo como uma intermediaria ou prestadora
de servigos para seu membro.

e No Ramo Agropecuario: Imagine a cooperada Lucia, produtora de leite. Todas as
manhas, um caminhdo da cooperativa passa em sua propriedade para recolher sua
producdo. Esta entrega de leite de Lucia para a cooperativa ndo é uma venda. E
um ato cooperativo. A cooperativa recebe o leite em consignagéo, o beneficia
(pasteuriza, embala), vende o produto final para o mercado e, ao final, repassa o
resultado a Lucia, proporcionalmente a quantidade e qualidade do leite que ela
entregou, descontada a taxa de administracao.

e No Ramo Crédito: Considere o cooperado Carlos, que precisa de um empréstimo
para reformar sua casa. Ele vai a sua cooperativa de crédito. A concessao desse
empréstimo a Carlos é um ato cooperativo. A cooperativa esta utilizando o capital
depositado por outros membros (captagao, que também é um ato cooperativo) para
financiar a necessidade de Carlos. Os juros pagos por ele ndo visam maximizar o
lucro de um banqueiro, mas sim remunerar o capital dos outros membros
depositantes e cobrir os custos operacionais. As sobras geradas nessa operagao, ao
final do exercicio, podem retornar para o préprio Carlos, na proporc¢ao dos juros que
ele pagou.

¢ No Ramo Trabalho, Producao de Bens e Servigos: Pense em uma cooperativa de
tradutores, a "Verbum". A empresa "Global Corp" contrata a cooperativa para um
grande projeto de tradug&o. A "Verbum" entdo direciona o trabalho para seus
membros, como a tradutora Sandra. O servico prestado por Sandra, por meio da
estrutura da cooperativa, € um ato cooperativo. A cooperativa recebe o pagamento
da "Global Corp" e o0 repassa a Sandra, retendo sua taxa de gestdo. A cooperativa
nao "emprega" Sandra; ela organiza e viabiliza o trabalho auténomo dela e de seus
colegas.

e No Ramo Saude: Uma médica, a Dra. Helena, é cooperada de uma grande
cooperativa de trabalho médico. Quando ela atende um paciente pelo plano de
saude operado pela cooperativa, essa prestacado de servigo € um ato cooperativo. A
cooperativa fatura contra o plano (ou a empresa contratante) e repassa os
honorarios a Dra. Helena, conforme as regras estabelecidas em assembleia.

Em todos esses casos, a cooperativa ndo age como uma entidade com interesses proprios
e distintos de seus membros. Ela é o veiculo através do qual os membros realizam seus
préprios objetivos econdmicos de forma coletiva.

A outra face da moeda: Os atos ndo cooperativos e suas implicagoes
fiscais

Se 0 ato cooperativo € a operacao realizada com o sécio para cumprir o objetivo social, o
gue acontece quando a cooperativa realiza operagdes com pessoas que nao sao seus
membros? Essas operagdes sdo chamadas de atos nao cooperativos ou "atos de
mercado". A Lei 5.764/71 permite que as cooperativas, em muitos casos, pratiquem esses



atos para aproveitar oportunidades de mercado, dar vazao a um excedente de producéo ou
otimizar sua capacidade instalada, mas as consequéncias sao radicalmente diferentes.

Um ato n&o cooperativo é tratado pela legislagdo como uma transagdo normal de uma
empresa capitalista. Ele ndo goza da neutralidade tributaria do ato cooperativo. O resultado
financeiro gerado por um ato ndo cooperativo € considerado lucro e, como tal, deve ser
tributado pelo IRPJ, CSLL e outras contribuicdes aplicaveis, como PIS e COFINS.

Vamos revisitar nossos exemplos:

e No Ramo Agropecuario: A cooperativa da Sra. Lucia tem uma capacidade de
processamento de leite maior do que a producéo atual de seus membros. Para nio
deixar a planta ociosa, a cooperativa decide comprar leite de um produtor vizinho, o
Sr. Nonato, que nao é cooperado. Essa compra e o0 subsequente processamento e
venda do leite do Sr. Nonato constituem um ato ndo cooperativo. O lucro obtido
especificamente com essa operacao sera apurado em separado e oferecido a
tributacéao.

e No Ramo Transporte: A cooperativa dos caminhoneiros tem um de seus veiculos
parado no patio. Surge uma oportunidade de frete pequeno e rapido. Em vez de
acionar um cooperado, a cooperativa decide usar um motorista contratado em
regime CLT para realizar o servigo com o caminh&o da propria cooperativa. A receita
gerada por esse frete é resultado de um ato ndo cooperativo e sera tributada.

A gestdo de uma cooperativa deve ter um controle contabil e gerencial extremamente
rigoroso para segregar os resultados dos atos cooperativos e dos nao cooperativos.
Misturar essas duas naturezas de operacao pode levar a autuacoes fiscais severas. A regra
de ouro é: a operagao com o socio, para seu beneficio e dentro do objeto social, € ato
cooperativo. A operagao com um terceiro, visando resultado econémico, é ato de mercado e
deve ser tributado como tal.

O capital social cooperativo: Compromisso e sustentagao

O capital social em uma cooperativa tem uma fungao e uma légica muito diferentes do
capital em uma sociedade empresaria. Enquanto nesta ultima o capital é a fonte do poder
(mais agdes, mais votos) e o principal destinatario do lucro, na cooperativa, o capital &,
antes de tudo, a expressdo do compromisso do membro e a base de sustentagao das
operacgoes.

O capital social é formado pela soma das quotas-parte subscritas pelos cooperados. A
quota-parte € a unidade de capital da cooperativa. Quando uma pessoa adere a
cooperativa, ela se compromete a integralizar um determinado niumero de quotas-parte,
conforme estabelecido no estatuto social. Esse processo se da em dois momentos: a
subscrigao, que € o ato de se comprometer, de assinar a obrigagao; e a integralizagao,
que é o pagamento efetivo dessas quotas, que pode ser feito a vista ou em parcelas.

Esse capital tem duas fungbes primordiais. Primeiro, ele serve como uma fonte de recursos
préprios para as operagdes e investimentos da cooperativa, garantindo sua solidez e
diminuindo a necessidade de capital de terceiros (como empréstimos bancarios). Segundo,
ele funciona como uma garantia para as operacgdes da cooperativa perante terceiros. Mas



seu papel mais importante é simbdlico e pratico: ao integralizar capital, 0 membro
demonstra seu comprometimento com o empreendimento coletivo. Ele ndo € apenas um
cliente; ele € um investidor no sucesso do negocio que é seu.

A Lei 5.764/71 estabelece regras importantes, como a variabilidade do capital (ele aumenta
com a entrada de novos sdcios e diminui com a saida) e a limitacdo da quantidade de
quotas por sécio a, no maximo, 1/3 (um tergo) do total, para evitar que um unico membro
concentre poder econdmico sobre a organizacgao.

A intransferibilidade das quotas-parte e a pessoalidade do vinculo

Uma das caracteristicas mais marcantes que reforgca a natureza de sociedade de pessoas
da cooperativa é a regra da intransferibilidade das quotas-parte a terceiros estranhos a
sociedade. Isso significa que um cooperado ndo pode, como faria um acionista de uma
S.A,, simplesmente vender sua participacdo na cooperativa para qualquer pessoa no
mercado.

Essa restricao existe para proteger o carater pessoal do vinculo associativo (intuitu
personae). A cooperativa quer como sécios pessoas que tenham afinidade com seus
objetivos e que possam utilizar seus servigos. Permitir a livre negociagdo das quotas
transformaria a cooperativa em uma sociedade de capital, onde o interesse principal seria a
valorizagao da quota para venda, e n&o a prestagao de servigos aos membros.

Entdo, o que acontece quando um membro deseja sair? O processo nao € de venda, mas
de retirada. O cooperado pode solicitar sua demissao (se for voluntaria), ou pode ser
eliminado (por justa causa, como o ndo cumprimento de seus deveres) ou excluido (por
incapacidade civil ou morte). Nesses casos, 0 membro que se retira (ou seus herdeiros) tem
o direito de receber de volta o valor do capital que integralizou, acrescido das sobras que
Ihe couberem e deduzido de eventuais prejuizos e débitos que tenha com a cooperativa. O
estatuto social da cooperativa deve prever as condi¢cdes e os prazos para essa devolugao,
gue geralmente ocorre apos a aprovagao do balango do exercicio em que ele se retirou,
para que se possa apurar com seguranga o valor a ser restituido.

A responsabilidade dos sécios: Limitada versus ilimitada

Ao se associar a uma cooperativa, 0 membro se torna um de seus donos e, como tal,
assume responsabilidade por suas obrigacoes. A Lei 5.764/71 prevé duas formas para essa
responsabilidade, que deve estar expressamente definida no estatuto social da cooperativa:

1. Responsabilidade Limitada: Nesta modalidade, que é a mais comum, a
responsabilidade do sécio pelas obrigagdes da cooperativa se limita ao valor do
capital social que ele subscreveu e aos prejuizos verificados nas operacodes. Se o
sécio ja integralizou (pagou) todo o capital que se comprometeu a pagar, sua
responsabilidade por dividas com terceiros, em regra, cessa ai. Em caso de prejuizo
apurado no balancgo, os sécios podem ser chamados a cobri-lo, geralmente na
proporcao de suas operacoes.

2. Responsabilidade llimitada: Nesta forma, bem mais rara e encontrada em algumas
cooperativas de natureza mais solidaria e de menor porte, o sécio responde de



forma solidaria e ilimitada pelas obriga¢des da cooperativa. Isso significa que, se o
patrimdnio da cooperativa nao for suficiente para quitar suas dividas, o patrimonio
pessoal dos sécios pode ser acionado pelos credores. E um nivel de
comprometimento muito maior e que exige um grau de confianga e controle mutuo
ainda mais elevado.

A defini¢cao do tipo de responsabilidade no estatuto € uma das informagdes mais criticas
para um gestor comunicar com clareza a um novo membro. E essencial que cada
cooperado saiba exatamente a extensao do risco que esta assumindo ao se juntar ao
empreendimento coletivo.

Os fundos indivisiveis: O patriménio coletivo e a perpetuidade

Por fim, um dos dispositivos mais belos e filoséficos da lei cooperativista trata da destinagao
de parte das sobras liquidas do exercicio. A lei obriga que as cooperativas constituam dois
fundos que séo indivisiveis entre os sécios:

e Fundo de Reserva: Destinado a reparar perdas e atender ao desenvolvimento das
atividades da cooperativa. Ele é constituido com, no minimo, 10% das sobras
liquidas apuradas no balango. Funciona como uma "poupancga de seguranga" da
cooperativa, um colchao de liquidez que garante sua solidez e continuidade ao longo
do tempo.

e Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social (FATES): Destinado a
prestacao de servicos de assisténcia aos cooperados, seus familiares e aos
funcionarios da cooperativa. Ele é constituido com, no minimo, 5% das sobras
liquidas. E a materializagéo financeira do 5° principio (Educagéo, Formacao e
Informacéao) e do 7° principio (Interesse pela Comunidade). Com os recursos do
FATES, a cooperativa pode financiar cursos, treinamentos, programas de saude
preventiva, atividades culturais e sociais.

A caracteristica fundamental desses fundos € sua indivisibilidade. Eles ndo pertencem a
nenhum socio individualmente. Sdo um patriménio coletivo e permanente da cooperativa.
Mesmo em caso de dissolucdo e liquidacado da cooperativa, o saldo remanescente do
Fundo de Reserva e do FATES n&o pode ser dividido entre os sécios da época. A lei
determina que esse valor seja destinado a outra cooperativa ou a uma entidade publica.
Isso demonstra, de forma inequivoca, que a cooperativa € mais do que a soma de seus
membros em um determinado momento; ela € um projeto de longo prazo, um patrimonio
qgue pertence ao movimento cooperativista e a comunidade.

Constituicao e formalizacao de uma cooperativa: Do
plano de negodcios ao registro legal

A necessidade comum e o grupo fundador



Toda cooperativa nasce de uma semente: uma necessidade ou um problema compartilhado
por um grupo de pessoas, que individualmente nao conseguem resolver de forma
satisfatoria. Pode ser o alto custo de insumos, a dificuldade de acesso ao mercado, a
precarizacao do trabalho ou a auséncia de um servigco essencial na comunidade. O primeiro
passo, portanto, nao € um ato burocratico, mas sim humano e social. Ea conscientizacéo e
a articulacdo em torno desse desafio comum. A partir dai, forma-se o grupo fundador, um
nucleo de individuos motivados que decidem explorar a via da cooperagao como solugao.

A qualidade e o alinhamento desse grupo inicial sao fatores criticos de sucesso. Nao basta
ter apenas a boa intengao; é preciso ter comprometimento, confianga mutua e uma visao
minimamente compartilhada. E nesta fase embrionaria que as primeiras conversas
acontecem, as primeiras ideias sdo trocadas e o nivel de engajamento de cada um é
testado. E 0 momento de responder a perguntas fundamentais: "Qual é exatamente o
problema que queremos resolver juntos?", "Acreditamos que a cooperagao é a melhor
ferramenta para isso?", "Estamos dispostos a investir tempo e recursos neste projeto?".

Para ilustrar, imagine a seguinte situagdo. Em uma cidade de porte médio, ha diversos
marceneiros e artesdos de mdveis de alta qualidade, como Ana, Bruno e Carla. Eles
trabalham de forma autbnoma em suas pequenas oficinas, enfrentando os mesmos
problemas: pagam caro pela madeira comprada em pequenas quantidades, ndo tém capital
de giro para aceitar grandes encomendas e perdem clientes para grandes lojas de médveis
industrializados. Certo dia, conversando sobre essas dificuldades, Ana lanca a faisca: "E se,
em vez de sermos concorrentes espremidos pelo mercado, nos tornassemos sécios? E se
comprassemos nossa matéria-prima juntos, em grande volume? E se unissemos nossas
habilidades para pegar projetos de decoracdo de condominios inteiros?". Essa faisca atrai
outros colegas que enfrentam o mesmo dilema, e assim se forma o grupo fundador da
futura cooperativa de marceneiros. O sucesso deles dependera da capacidade de
transformar essa visao inicial em um plano concreto e executavel.

O estudo de viabilidade e o plano de negécios cooperativo

Uma vez que o grupo fundador esta coeso € a ideia central esta definida, é hora de sair do
campo do desejo e entrar no terreno da analise racional. Antes de qualquer formalizacao, é
indispensavel realizar um estudo de viabilidade e consolida-lo em um plano de negécios
cooperativo. Este documento é o mapa que guiara as decisdes do grupo, identificara os
riscos e as oportunidades e servira como uma ferramenta para convencer outros a se
juntarem ao projeto e até mesmo para buscar financiamento inicial.

O plano de negdcios de uma cooperativa possui todos os elementos de um plano de
negocios tradicional, mas com uma camada adicional de complexidade: a dimens&o social e
cooperativista. Ele deve analisar a viabilidade sob trés o6ticas:

1. Viabilidade Econémica e de Mercado: Esta € a analise classica. Quem s&o nossos
concorrentes? Qual o tamanho do nosso mercado? Quem sdo nossos potenciais
clientes (que no caso da cooperativa, serdo os proprios membros ou clientes
externos)? Quais serao nossos custos fixos e variaveis (aluguel de um galpéo,
maquinas, salarios de funcionarios administrativos, matéria-prima)? Qual sera nossa
politica de precos ou taxas de servico? Qual a projecao de receitas e sobras? No



caso da nossa cooperativa de marceneiros, "Marcenaria Viver Bem", o grupo
pesquisaria o pre¢co da madeira em fornecedores de grande porte, calcularia a
economia de escala, mapearia arquitetos e construtoras como potenciais clientes de
projetos maiores e projetaria o fluxo de caixa para os primeiros dois anos.

2. Viabilidade Social e do Quadro de Sécios: Esta andlise é especifica do modelo
cooperativo. O plano deve responder: Quem séo os potenciais cooperados? Quais
sdo exatamente suas necessidades? O servigo que a cooperativa pretende oferecer
realmente resolve o problema deles? Qual sera o nivel de adesao e participacao
esperado? Qual o perfil desses membros? Eles tém o conhecimento técnico
necessario? Havera necessidade de treinamento? A equipe da "Viver Bem"
entrevistaria outros 20 marceneiros da regido para entender suas dores, apresentar
a proposta e medir o interesse. Eles descobririam que, além da compra de insumos,
uma grande necessidade é o acesso a maquinas de corte mais modernas, que
ninguém pode comprar sozinho.

3. Viabilidade Juridico-Organizacional: Aqui, o grupo define a estrutura. Qual ramo
do cooperativismo se encaixa melhor (trabalho, produgéo, consumo)? Qual sera o
objeto social exato? Como sera a estrutura de governanga? Qual o valor estimado
para a quota-parte de capital inicial? Quais as leis e regulamentos que se aplicam a
essa atividade? E nesta fase que o grupo decide que o modelo ideal para a "Viver
Bem" é uma cooperativa de trabalho e produgéo, que permitira tanto a compra
conjunta de insumos quanto a organizagao do trabalho para a execug¢ao de grandes
projetos.

Com este plano robusto em maos, o grupo tem a seguranga necessaria para dar os
proximos passos formais.

A reunido preparatoéria e a escolha da comissao de constituicao

Com o estudo de viabilidade aprovado pelo grupo fundador, o préximo passo € organizar a
primeira reunido formal de trabalho, conhecida como reuniao preparatéria. O objetivo
deste encontro é tomar as decisdes iniciais para dar partida ao processo de constituicao
legal. E um momento crucial para definir responsabilidades e estabelecer um cronograma.

Nesta reunido, os participantes, que ja devem incluir um nimero maior de interessados
além do nucleo fundador, deliberam sobre alguns pontos-chave. Primeiramente, a decisao
formal de constituir a cooperativa é ratificada por todos os presentes. Em seguida, o ponto
mais importante da pauta € a eleicdo da Comissao de Constituicdo. Esta comissao,
geralmente formada por trés a cinco membros do grupo, sera a equipe de frente
responsavel por conduzir todas as tarefas burocraticas e legais. Serdo eles que correrdo
atras dos documentos, redigirdo as primeiras versdes do estatuto, buscardo orientagéo
juridica ou contabil e organizardo a assembleia de fundagéao.

Além da eleicdo da comissdo, a reunido preparatdria serve para discutir as diretrizes gerais
do futuro estatuto social. E um brainstorming organizado sobre o nome da cooperativa, seu
endereco provisorio, os objetivos principais, o valor aproximado do capital inicial e as
principais regras de funcionamento. Todas as decisdes e discussdes desta reunido devem
ser registradas em uma ata simples, que servira como guia para a comissao eleita.



Retomando o exemplo da "Marcenaria Viver Bem", Ana, Bruno, Carla e os demais
convocam uma reunido com todos os artesdos interessados. Na reunido, eles apresentam o
plano de negdcios, que é recebido com entusiasmo. Eles entao propdéem a elei¢gdo de uma
comissao. Carla, por sua experiéncia administrativa, é eleita coordenadora; Bruno,
conhecido por seu rigor técnico, fica responsavel pela parte operacional do estatuto; e um
novo integrante, Mateus, que tem formagao em direito, se voluntaria para cuidar dos
aspectos legais. A comissao recém-eleita recebe do grupo a tarefa de, em 60 dias,
apresentar uma proposta de estatuto e convocar a Assembleia Geral de Constituigao.

O documento-mae: A elaboragao do estatuto social

O Estatuto Social é para a cooperativa o que a Constituicdo é para um pais. E o
documento mais importante da sua vida juridica, a lei magna que regera todas as suas
atividades, os direitos e deveres dos cooperados, a estrutura de poder e as regras para sua
operacao e dissolucdo. A sua elaboragao deve ser feita com o maximo de cuidado, precisao
e, idealmente, com o auxilio de um profissional com experiéncia em direito cooperativo. A
Comissao de Constituicao tem a tarefa de redigir a primeira minuta, que depois sera
discutida e aprovada pela Assembleia Geral.

A Lei 5.764/71, em seu artigo 21, estabelece as clausulas obrigatérias que todo estatuto de
cooperativa deve conter. A auséncia de qualquer uma delas pode levar a recusa do registro
na Junta Comercial. Vejamos as principais:

1. A denominagao, sede e objeto: O nome da cooperativa (que deve conter a
expressao "Cooperativa"), o enderegco completo de sua sede e a descrigao
detalhada de suas atividades (0 objeto social). A comissao da "Viver Bem" define a
denominacao "Cooperativa de Trabalho e Producao de Moveis Viver Bem" e um
objeto social amplo: "fabricagado, comercializagao, design e restauragao de moveis e
artefatos de madeira; compra e venda de insumos € maquinas; prestacao de
servicos de marcenaria; e promogéao de cursos e formagao na area".

2. Os direitos e deveres dos associados: Uma descri¢cao clara do que o cooperado
pode e deve fazer, incluindo as condigbes para sua admissao, demissao, eliminacéo
e excluséo.

3. O capital social: As regras sobre o valor da quota-parte, o nUmero minimo de
quotas por sécio, a forma de integralizacao (pagamento) e as condigbes para sua
retirada em caso de desligamento.

4. A forma de devolucao das sobras ou de rateio das perdas: Como os resultados
financeiros do exercicio serao tratados, especificando como as sobras serao
distribuidas (proporcionalmente as operagdes) e como eventuais perdas serdo
cobertas pelos socios.

5. A estrutura de poder: Como a cooperativa sera administrada e fiscalizada. Isso
inclui a definicdo dos 6rgaos (Conselho de Administracéo/Diretoria e Conselho
Fiscal), suas atribui¢cdes, o tempo de mandato, o processo eleitoral e as condi¢des
para o seu funcionamento. A "Viver Bem" opta por um modelo com uma Diretoria
(Presidente, Tesoureiro, Secretario) e um Conselho Fiscal de trés membros.

6. A responsabilidade do sécio: A definicdo expressa se a responsabilidade dos
sécios pelas obrigagdes da cooperativa sera Limitada ou llimitada. Esta € uma
clausula de extrema importancia.



7. As regras para as assembleias: Como as Assembleias Gerais, 0 6rgdo maximo da
cooperativa, serdo convocadas, instaladas e como as deliberagbes ocorrerao.

Redigir o estatuto € um exercicio de antecipacdo. O grupo deve tentar prever situagdes
futuras e criar regras claras para resolvé-las, garantindo a governabilidade e a perenidade
da cooperativa.

A assembleia geral de constituigao: O ato fundador

Este € o momento solene, o "dia do nascimento" da cooperativa. A Assembleia Geral de
Constituicao é o evento formal em que a cooperativa é oficialmente fundada pelo grupo de
sécios pioneiros. Para que ela tenha validade legal, um rito precisa ser seguido.

Primeiramente, a Comissao de Constituicao deve fazer a convocacgao de todos os
interessados, através de um Edital de Convocacao. Este edital deve ser publicado com
antecedéncia em locais de ampla circulagao entre o publico-alvo e deve conter a data, o
horario, o local e, principalmente, a ordem do dia (a pauta da reunido), que tipicamente
inclui: a discussao e aprovacao da proposta de estatuto social; a eleicdo dos membros dos
orgaos de administragao e fiscalizagéo; e a subscrigéo e integralizagéo inicial do capital
pelos socios fundadores. A lei exige um nimero minimo de 20 pessoas para constituir uma
cooperativa, exceto para as de trabalho, onde o minimo é de 7.

No dia da assembleia, os trabalhos sdo conduzidos por uma mesa diretora, geralmente
composta por um presidente e um secretario, escolhidos entre os presentes. O momento
central é a leitura, discussao e votagdo do estatuto. Cada artigo pode ser debatido e
emendado pelos futuros cooperados. E um exercicio vivo de democracia. Apés a aprovagéo
final do texto do estatuto, procede-se a eleicdo dos primeiros dirigentes, conforme as regras
gue acabaram de ser aprovadas.

Imagine a cena na sede proviséria da "Viver Bem": 25 marceneiros reunidos. A comissao
apresenta o estatuto. Had um debate acalorado sobre o valor da quota-parte inicial. Alguns
acham alto, outros, baixo. Apds argumentagdes, chega-se a um consenso e o valor é
fixado. O estatuto é aprovado por unanimidade. Em seguida, sdo apresentadas as chapas
para a Diretoria e o Conselho Fiscal. A chapa liderada por Carla é eleita. Ao final, cada um
dos 25 fundadores assina o livro de presenca e o termo de subscri¢do de capital,
comprometendo-se com o valor inicial. A cooperativa, neste momento, passou a existir de
fato e de direito entre seus membros.

A ata de constituicao: A certidao de nascimento

Tudo o que acontece na Assembleia de Constituicao precisa ser fielmente registrado em um
documento oficial: a Ata de Constituicdo. Esta ata é a prova material e a certidao de
nascimento da cooperativa perante a lei. Ela sera a pecga central para todos os registros
subsequentes. A redagéo da ata deve ser clara, precisa e completa, geralmente digitada em
um editor de textos e depois transcrita para um livro préprio ou impressa em folhas soltas
para registro.

A ata deve conter, obrigatoriamente:



O cabecgalho com o0 nome da cooperativa, a data, o horario e o local da assembleia.
A lista de presenca, com o nome completo, nacionalidade, estado civil, profissao,
documento de identidade (RG e CPF) e endereco de todos os sdécios fundadores.
O nome de quem presidiu e secretariou a reuniao.
Um relato fiel da ordem do dia e das deliberacdes, narrando como se deu a
discussao e a aprovacéao do estatuto, o resultado da elei¢do dos dirigentes (com
nome completo e qualificacdo de cada eleito) e a deliberagao sobre a subscricdo do
capital.

e O texto completo e consolidado do Estatuto Social aprovado, que é transcrito
integralmente no corpo da ata ou anexado a ela como parte inseparavel.

e O fecho, com as assinaturas de todos os s6cios fundadores e o visto de um
advogado, caso a lei local ou o regimento da Junta Comercial exija.

Esta ata, elaborada em varias vias de igual teor, é o passaporte da cooperativa para o
mundo juridico.

O primeiro passo legal: O registro na Junta Comercial

Com a ata de constituigdo e o estatuto devidamente elaborados e assinados, a cooperativa,
representada por seus diretores eleitos ou por um procurador (geralmente um contador ou
advogado), deve dar o primeiro passo para obter sua personalidade juridica perante
terceiros: o registro na Junta Comercial do estado onde esta sediada.

A Junta Comercial é o 6érgdo governamental responsavel pelo registro das atividades
empresariais. Embora a cooperativa seja uma sociedade simples por natureza, a Lei
5.764/71 determina que seu registro e arquivamento sejam feitos neste érgdo. O processo
envolve a apresentacdo de um conjunto de documentos, que pode variar ligeiramente de
estado para estado, mas que geralmente inclui:

A ata da Assembleia Geral de Constituicdo e o Estatuto Social, em vias originais.
Copias autenticadas dos documentos pessoais (RG e CPF) de todos os diretores
eleitos.
Comprovante de endereco da sede da cooperativa.
Formularios proprios da Junta Comercial, como a Capa de Processo € a Ficha de
Cadastro Nacional (FCN).

e Comprovante de pagamento das taxas de registro.

A Junta Comercial analisara a documentacao para verificar se todas as formalidades legais
e as clausulas obrigatdrias do estatuto foram cumpridas. Se tudo estiver em conformidade,
a Junta procedera ao "arquivamento" dos atos constitutivos. Como resultado desse
arquivamento, a cooperativa recebera seu NIRE (Numero de Identificagdo do Registro de
Empresas). O NIRE ¢ a "certidao de nascimento" da cooperativa como pessoa juridica,
provando sua existéncia legal.

A inscricao no CNPJ: A identidade fiscal da cooperativa

A obtencgao do NIRE na Junta Comercial € o gatilho que permite o préximo passo
indispensavel: a inscricdo no Cadastro Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ). O CNPJ é



um numero unico que identifica cada pessoa juridica no Brasil perante a Receita Federal.
Sem ele, a cooperativa simplesmente ndo pode operar: nao pode abrir conta em banco, nao
pode emitir notas fiscais, ndo pode contratar funcionarios, ndo pode comprar nem vender
nada oficialmente.

O processo de inscrigdo no CNPJ é hoje, em grande parte, integrado com as Juntas
Comerciais através da Redesim (Rede Nacional para a Simplificacdo do Registro e da
Legalizacdo de Empresas e Negdcios). Na pratica, ao dar entrada no processo na Junta
Comercial, os dados ja sao compartilhados com a Receita Federal. O solicitante preenche
um formulario eletrénico chamado DBE (Documento Basico de Entrada), que coleta as
informacdes necessarias para a inscrigao.

Apos o deferimento do processo na Junta Comercial, o nimero do CNPJ é gerado
automaticamente. O gestor da cooperativa pode entdo imprimir o "Comprovante de
Inscricdo e de Situagao Cadastral" diretamente do site da Receita Federal. Para a
"Marcenaria Viver Bem", a obtengdo do CNPJ é um momento de grande celebragao. E a
prova de que eles agora sdo uma entidade formal, pronta para negociar com fornecedores e
clientes em um novo patamar de profissionalismo.

Alvaras e licengas: A autorizagao para operar

Ter um CNPJ significa que a cooperativa existe legalmente, mas ndo necessariamente que
ela esta autorizada a operar em seu endereco fisico. Para isso, é preciso obter as licencas e
alvaras exigidos pelo poder publico, principalmente na esfera municipal e, dependendo da
atividade, estadual.

O primeiro e mais importante é o Alvara de Funcionamento e Localizagao, emitido pela
prefeitura do municipio onde a cooperativa esta sediada. Para obté-lo, a cooperativa precisa
provar que o imével escolhido para sua sede cumpre as normas de zoneamento urbano e
possui condi¢cées de seguranca e higiene. O processo geralmente envolve a apresentagao
do CNPJ, do contrato de aluguel ou escritura do imével e de outras certidbes.

Além do alvara principal, atividades especificas exigem licengas préprias. No caso da
"Marcenaria Viver Bem", a lista seria extensa:

e Licengca Ambiental: Como a atividade envolve o uso de madeira e a aplicagéo de
vernizes e outros produtos quimicos, a cooperativa precisaria de uma licenga do
6rgéao ambiental municipal ou estadual.

e Auto de Vistoria do Corpo de Bombeiros (AVCB): O galpao precisaria ter
equipamentos de seguranga contra incéndio (extintores, sinalizagdo de emergéncia)
e ser aprovado pelo Corpo de Bombeiros.

e Licenga Sanitaria: Caso a cooperativa tenha um refeitdrio para os funcionarios ou
um espaco que exija controle de saude, a Vigilancia Sanitaria precisaria inspecionar
e aprovar.

Cada ramo de cooperativismo tera suas licengas especificas. Uma cooperativa de saude
precisara de alvaras da vigilancia sanitaria e de registro no conselho de medicina; uma de
transporte, de registros na agéncia reguladora de transportes. Ignorar esta etapa pode
resultar em multas pesadas e até mesmo na interdicdo do estabelecimento.



O registro no Sistema OCB: Integrando-se ao movimento

Embora n&o seja um passo obrigatério para o funcionamento legal da cooperativa, o
registro no Sistema OCB (Organizacao das Cooperativas Brasileiras) é altamente
recomendavel e um sinal de maturidade da gestdo. A OCB ¢ a entidade de representagéo e
defesa do cooperativismo no Brasil, com unidades em todos os estados (as OCBs
estaduais).

Registrar a cooperativa na OCB do seu estado significa integra-la oficialmente ao
movimento cooperativista. Isso traz uma série de beneficios. A cooperativa passa a ter
representagao politica, pois a OCB atua junto aos governos federal, estaduais e
municipais para defender os interesses do setor e promover politicas publicas favoraveis.
Além disso, o registro da acesso a uma vasta gama de servigos de apoio, como
consultoria juridica e contabil especializada, programas de capacitagao e treinamento para
dirigentes e cooperados (através do SESCOOP - Servigo Nacional de Aprendizagem do
Cooperativismo), acesso a linhas de crédito especiais e a participacdo em feiras e eventos
gue promovem a intercooperacao.

Para a "Viver Bem", registrar-se na OCB estadual significaria poder participar de um curso
de governanga cooperativa para sua diretoria, ter acesso a um estudo de mercado sobre
exportacdo de mdveis artesanais e conectar-se com uma cooperativa de crédito que
oferece condigbes especiais para seus membros. E um passo que tira a cooperativa do
isolamento e a insere em uma rede de apoio e fortalecimento mutuo.

Os livros sociais e fiscais: A organizagao da vida interna

Com a cooperativa formalizada e prestes a operar, a gestdo deve implantar imediatamente
a escrituracao dos livros sociais e fiscais obrigatorios. Esses livros sdo o registro historico
de todas as decisdes e movimentagdes da cooperativa, essenciais para a transparéncia, a
governanga e a conformidade legal.

Os livros sociais, exigidos pela Lei 5.764/71, registram a vida associativa da cooperativa:

e Livro de Matricula: E o registro de todos os cooperados, com seus dados, data de
admissdo, numero da matricula e data de eventual desligamento. E 0 "RG" de cada
sécio dentro da cooperativa.

e Livro de Atas das Assembleias Gerais: Onde sao transcritas todas as atas das
assembleias, sejam elas de constituicdo, ordinarias ou extraordinarias.

e Livro de Atas dos Orgaos de Administragado: Registra as decisdes tomadas nas
reunides da Diretoria ou do Conselho de Administragao.

e Livro de Atas do Conselho Fiscal: Onde sao lavrados os pareceres e as atas das
reunides do orgao fiscalizador.

e Livro de Presenca dos Associados nas Assembleias: Onde os cooperados
assinam ao chegar nas assembleias.

Além desses, ha os livros fiscais e contabeis, comuns a qualquer empresa, como o Livro
Diario, o Livro Razao, o Livro de Apuracgao do Lucro Real (LALUR) para o registro dos atos
nao cooperativos, entre outros. Manter essa escrituragdo em dia e de forma organizada néo
€ mera burocracia, € um pilar da boa governanga e da seguranca juridica da cooperativa.



O inicio das operagoes: Da teoria a pratica

Apos a longa jornada burocratica — da ideia inicial ao CNPJ, dos alvaras aos livros sociais —
chega o0 momento mais esperado: o inicio das operagdes. E a hora de transformar todo o
planejamento em realidade.

Os primeiros passos operacionais sao tao importantes quanto os de formalizagédo. A
diretoria eleita deve, primeiramente, abrir a conta bancaria em nome da cooperativa,
utilizando o CNPJ recém-obtido. E nesta conta que os cooperados depositardo o valor da
integralizagao do capital social e por onde toda a movimentagéao financeira da cooperativa
transitara.

Em seguida, a cooperativa deve comecar a executar seu objeto social. Para a "Marcenaria
Viver Bem", isso significa realizar sua primeira grande compra coletiva de madeira, ja
utilizando a forgca do CNPJ para negociar como uma empresa. Significa organizar a agenda
de uso das novas maquinas que talvez tenham adquirido com o capital inicial. Significa
prospectar os primeiros clientes corporativos, apresentando-se ndo mais como um grupo de
autdbnomos, mas como uma cooperativa organizada, capaz de entregar projetos de maior
escala e complexidade. E o momento em que os beneficios da cooperacdo comecam a se
materializar, e a jornada, que comegou com uma simples conversa, prova seu valor na
pratica.

Governanga cooperativa na pratica: A dinamica entre
assembleias, conselhos e a gestao executiva

O que é Governanga Cooperativa?

A governanga cooperativa é o sistema pelo qual as cooperativas séo dirigidas, monitoradas
e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre os cooperados (os donos), o conselho
de administragdo ou diretoria, o conselho fiscal e a gestéo executiva. E a arquitetura do
poder dentro da organizagado. No entanto, é fundamental distingui-la da governanca
corporativa de uma empresa capitalista. Enquanto esta ultima tem como objetivo principal
proteger e aumentar o valor para o acionista investidor, a governancga cooperativa tem uma
missao mais complexa: garantir que a cooperativa cumpra seus objetivos econémicos e
sociais, mantendo-se fiel aos seus principios e valores, e servindo sempre aos interesses
do cooperado na sua dupla qualidade de dono e usuario.

Trata-se de um delicado mecanismo de pesos e contrapesos, projetado para equilibrar
eficiéncia gerencial com participacdo democratica. A governancga define quem tem o poder
de tomar quais decisées, como essas decisdes sdo tomadas, como 0s responsaveis por
elas sao eleitos e monitorados, e como eles prestam contas aos verdadeiros proprietarios
do negodcio. Uma boa governancga é o que garante que a cooperativa ndo se desvie de seu
rumo, que o poder nao seja concentrado ou abusado, e que a confianga, o ativo mais
valioso de uma cooperativa, seja constantemente nutrida e preservada. E a estrutura que
transforma a filosofia cooperativista em pratica administrativa diaria.



O 6rgao soberano: A Assembleia Geral e seu poder maximo

No coragao da governanca cooperativa pulsa a Assembleia Geral. Ela é o 6érgdo supremo
e soberano da cooperativa, a expressao maxima da democracia e do poder coletivo dos
sécios. Nenhum outro 6rgdo, nem o mais competente dos conselhos ou o mais brilhante
dos executivos, esta acima dela. E na Assembleia Geral que os cooperados exercem
diretamente seu direito de propriedade, tomando as decisbes mais importantes que
definirdo o presente e o futuro da organizagao. Todas as deliberagbes tomadas na
assembleia, desde que nao contrariem a lei, vinculam todos os associados, inclusive os
ausentes e os discordantes.

O poder da Assembleia Geral é vasto. E ela quem elege e destitui os membros do Conselho
de Administragdo (ou Diretoria) e do Conselho Fiscal. E ela quem aprova (ou rejeita) as
contas apresentadas pelos administradores ao final de cada exercicio. E a assembleia que
decide o destino das sobras apuradas e a forma de rateio de eventuais perdas. Ela é a
Unica com poder para reformar o estatuto social, para aprovar a fusado, incorporagéo ou
desmembramento da cooperativa e para decidir sobre sua dissolugéo.

Imagine a cooperativa "Marcenaria Viver Bem" em seu segundo ano. A diretoria, liderada
por Carla, apresenta um plano ambicioso para comprar um galpao maior. Por mais que a
diretoria esteja convencida de que este € o melhor caminho, ela ndo pode tomar essa
decisdo sozinha. A decisao final, por envolver um endividamento significativo e um passo
estratégico de grande porte, cabe soberanamente a Assembleia Geral. Os 25 cooperados
se reunirdo, ouvirao a proposta, debaterdo os prés e os contras, e votardo. A vontade da
maioria, expressa na assembleia, se tornara a decisdo da cooperativa.

Desdobrando a Assembleia: Ordinaria (AGO) versus Extraordinaria
(AGE)

O poder soberano da Assembleia Geral se manifesta em dois tipos de reunides, cada uma
com propositos e formalidades especificas, conforme define a Lei 5.764/71.

A Assembleia Geral Ordinaria (AGO) é a reunido anual obrigatéria. Ela deve acontecer
nos trés primeiros meses apoés o término do exercicio social (que geralmente coincide com
o ano fiscal). A pauta da AGO é pré-definida pela lei e tem como foco a prestagao de contas
da administracdo. Seus objetivos sao:

1. Aprovar as contas do exercicio anterior, mediante a apresentac¢ao do balango, dos
relatérios da administracédo e do parecer do conselho fiscal.

2. Decidir sobre a destinacéo das sobras liquidas apuradas ou o rateio das perdas.

3. Eleger os componentes dos érgaos de administragao e fiscalizagcao, quando os
mandatos terminam.

4. Fixar o valor dos honorarios, gratificacbes e da cédula de presenca para os
membros dos 6rgaos de gestao, quando for o caso.

Qualquer outro assunto que ndo se enquadre nesta pauta deve ser tratado em uma
Assembleia Geral Extraordinaria.



A Assembleia Geral Extraordinaria (AGE) pode ser convocada a qualquer momento,
sempre que houver um assunto urgente e relevante que precise da decisdo dos socios. A
sua pauta é livre, mas especifica para o tema que motivou sua convocag¢ao. Considere a
"Marcenaria Viver Bem": se a diretoria quisesse propor a compra do novo galpao em junho,
ela teria que convocar uma AGE, pois este assunto ndo pode esperar a AGO do ano
seguinte e ndo faz parte de sua pauta obrigatéria. Outros motivos comuns para uma AGE
sao: a reforma do estatuto social, a decisao sobre a venda de um ativo imobilizado
importante, a aprovacao de uma fusao com outra cooperativa ou, em casos extremos, a
deliberagao sobre a exclusdo de um sdcio por justa causa. A AGE ¢ a ferramenta para
decisOes estratégicas e emergenciais que ndo podem esperar o ciclo anual da AGO.

A preparacgao para a Assembleia: O edital, a informacao e o engajamento

A legitimidade e a eficacia de uma Assembleia Geral ndo dependem apenas do que
acontece durante a reunido, mas fundamentalmente do processo que a antecede. Uma
assembleia mal preparada pode resultar em decisdes ruins, baixa participacao e
desconfianca.

O primeiro passo formal € a publicacdo do Edital de Convocacao. Ele deve ser publicado
com a antecedéncia minima prevista no estatuto (a lei fala em 10 dias) e de forma que
alcance todos os cooperados. O edital é a "certiddo de convocagao" e deve conter, de forma
clara, o nome da cooperativa, a data, o horario da primeira, segunda e terceira chamada, o
local da assembleia e, de forma precisa e completa, a ordem do dia (a pauta). A
assembleia ndo pode deliberar sobre nenhum assunto que nao esteja expressamente
listado na pauta, sob pena de nulidade da decisao.

O segundo passo, e talvez o mais importante para a qualidade das decisoes, é a
disponibilizagao de informag¢oées. Os cooperados ndo podem deliberar sobre o que néo
conhecem. Para uma AGO, é dever da administracido deixar a disposicdo dos sdcios, com
antecedéncia, o balango patrimonial, os demonstrativos financeiros, o relatério de gestao e
o parecer do conselho fiscal. Para uma AGE sobre a compra de um imével, por exemplo, a
diretoria deveria preparar e distribuir um estudo de viabilidade, com as projecdes de custo, o
impacto no fluxo de caixa e os beneficios esperados. Um cooperado bem informado
participa melhor e toma decisdes mais conscientes.

O terceiro desafio € o engajamento. A apatia e a baixa participacdo sdo doencgas cronicas
em muitas organizagdes, e as cooperativas ndo estdo imunes. A gestao deve atuar
proativamente para incentivar a presencga dos sécios, utilizando canais de comunicacao
diversos (grupos de WhatsApp, e-mails, murais), explicando a importancia dos temas a
serem votados e criando um ambiente acolhedor e propicio ao debate no dia da reunido.

A direcao estratégica: O papel do Conselho de Administragao (ou
Diretoria)

Se a Assembleia Geral é o poder legislativo da cooperativa, o Conselho de Administragao
ou a Diretoria € o seu poder executivo e estratégico. Eleito pela assembleia e a ela
subordinado, este 6rgao é o responsavel por transformar as deliberagdes e diretrizes dos
sécios em acdo, estratégia e resultados. E o cérebro e o leme da cooperativa no dia a dia.



A estrutura pode variar. Em cooperativas menores e de gestdo mais simples, como a
"Marcenaria Viver Bem" em seu inicio, € comum ter uma Diretoria, com cargos como
Presidente, Tesoureiro e Secretario, onde os proprios diretores eleitos executam as tarefas
administrativas. O Presidente representa a cooperativa legal e socialmente, o Tesoureiro
cuida das finangas e o Secretario organiza os documentos e as atas.

Em cooperativas de maior porte e complexidade, como uma grande cooperativa de crédito
ou agroindustrial, adota-se o modelo de Conselho de Administragao. Este conselho,
também eleito pela assembleia, tem uma funcédo mais estratégica e menos executiva. Ele
define as grandes politicas, aprova o planejamento estratégico, monitora os resultados e,
crucialmente, contrata uma equipe de gestores profissionais (Diretoria Executiva, com CEO,
CFO, etc.) para tocar a operacao diaria. Neste modelo, o conselho delibera sobre "o que" e
"por que" fazer, enquanto a gestao profissional contratada define "como" fazer.

Independentemente do modelo, a responsabilidade primordial deste 6rgao é zelar pela
saude e pelo crescimento da cooperativa, sempre em nome e em beneficio dos
cooperados. Suas atribuigdes incluem elaborar o planejamento estratégico, gerir os
recursos, representar a cooperativa perante terceiros e, fundamentalmente, preparar os
relatérios e as contas para apresentar a Assembleia Geral.

O olhar vigilante: As atribuig6es do Conselho Fiscal

Para garantir que o 6rgao de administragéo atue sempre de forma correta e no melhor
interesse dos cooperados, a governanga cooperativa prevé um mecanismo de controle
interno fundamental: o Conselho Fiscal. Este 6rgao é a representagao dos olhos e ouvidos
dos cooperados dentro da gestdo da cooperativa. Sua principal caracteristica é a
independéncia. Ele ¢é eleito pela Assembleia Geral, mas atua de forma autdnoma em
relacdo ao Conselho de Administracao/Diretoria, e tem o dever de reportar suas conclusées
diretamente a assembleia.

A missao do Conselho Fiscal, conforme detalha a Lei 5.764/71, é fiscalizar, de forma
assidua e minuciosa, os atos da administracdo e as operacgdes financeiras e contabeis da
cooperativa. Suas principais atribuigcbes sao:

e Examinar os livros e os documentos contabeis, bem como a situagao de caixa e os
valores em depdésito.

e Verificar se os atos da administracado estdo de acordo com a lei, o estatuto e as
decisdes da assembleia.

e Apresentar a Assembleia Geral Ordinaria um parecer sobre os negdcios e as
operagodes sociais do exercicio, manifestando sua opinido sobre a regularidade das
contas e do balanco apresentados pela administracao.

Para ilustrar, imagine que o Conselho Fiscal da cooperativa de crédito "Prosperar” esta
fazendo sua verificagdo mensal. Eles solicitam a diretoria os extratos bancarios e os
comprovantes de despesas. Ao analisar, eles notam uma despesa elevada com viagens
para um congresso, que parece incompativel com a politica de austeridade aprovada. O
dever do Conselho Fiscal &, primeiramente, questionar a diretoria para obter
esclarecimentos. Se a resposta nao for satisfatoria, eles devem registrar o fato em sua ata
de reuniao e, no final do ano, mencionar essa irregularidade em seu parecer a AGO,



recomendando que a assembleia aprove ou ndo as contas com ressalvas. O Conselho
Fiscal ndo administra, mas seu poder de vigilancia e de denuncia € uma ferramenta
essencial para coibir desvios e garantir a transparéncia.

A gestao profissional: Quando a cooperativa contrata executivos

A medida que uma cooperativa cresce, a complexidade de sua gestdo aumenta
exponencialmente. As tarefas de administrar finangas, logistica, marketing e recursos
humanos podem se tornar demasiado complexas para serem executadas apenas por
diretores eleitos, que muitas vezes sao cooperados com grande conhecimento técnico em
sua area (agricultura, medicina, transporte), mas sem formagao especifica em gestao de
empresas. Neste ponto, surge a necessidade da gestao profissional.

Este é um passo de amadurecimento crucial na governancga. A cooperativa passa a
contratar no mercado executivos qualificados — um Diretor Presidente ou CEO (Chief
Executive Officer), um Diretor Financeiro (CFO), um Diretor de Operacgbes (COOQ), etc. —
para conduzir a maquina operacional. Isso cria uma nova dindmica na estrutura de poder,
que precisa ser muito bem administrada. A regra de ouro € a separagao clara de papéis
entre os eleitos (Conselho de Administragcéo) e os contratados (Diretoria Executiva).

O Conselho de Administragao, representando os cooperados, foca na estratégia de longo
prazo. Ele define a visao, a missao, os valores, aprova o orgamento anual, estabelece as
grandes metas e politicas (por exemplo, "queremos crescer 15% no préoximo ano e entrar no
mercado de produtos organicos") e, principalmente, monitora o desempenho da equipe
executiva.

A Diretoria Executiva, liderada pelo CEO, tem a responsabilidade de executar essa
estratégia. Ela cuida do dia a dia, gerencia as equipes, toma as decisdes operacionais,
implementa os projetos e busca atingir as metas estabelecidas pelo conselho. O CEO se
reporta ao Conselho de Administracao, e nao diretamente a Assembleia Geral. Este modelo
permite combinar a visdo e a legitimidade democratica dos cooperados eleitos com a
competéncia técnica e a agilidade da gestao profissional.

A dinamica do poder na pratica: Interagao e equilibrio entre os 6rgaos

A governancga cooperativa ndo € uma fotografia estatica de trés caixas (Assembleia,
Conselho, Fiscalizagao), mas sim um filme dindmico de interagdes, fluxos de informagéao e
poder. O equilibrio entre esses 6rgaos é o que garante a saude do sistema.

O fluxo de poder "desce" da Assembleia Geral. Ela delega a autoridade de gestao ao
Conselho de Administracao e a autoridade de fiscalizagao ao Conselho Fiscal. O Conselho
de Administragao, por sua vez, estabelece as diretrizes para a gestao executiva.

O fluxo de informacéo e prestacao de contas "sobe". A gestdo executiva presta contas de
seu desempenho ao Conselho de Administragcdo. O Conselho de Administragdo e o
Conselho Fiscal, por sua vez, prestam contas de todas as suas agoes e dos resultados da
cooperativa a Assembleia Geral.



Considere novamente o exemplo da "Marcenaria Viver Bem" querendo comprar um novo
galpdo. Na pratica, a dindmica seria assim:

1. Iniciativa (Gestao): A diretoria, percebendo a limitagcao do espago atual, identifica a
necessidade e elabora um estudo preliminar de viabilidade.

2. Andlise e Proposta (Conselho de Administragao/Diretoria): A diretoria aprofunda
o estudo, analisa op¢des de imébveis, negocia pregos, avalia formas de
financiamento e consolida tudo em uma proposta formal e detalhada.

3. Parecer (Conselho Fiscal): A diretoria apresenta a proposta ao Conselho Fiscal.
Este analisa o impacto financeiro do investimento, a capacidade de pagamento da
cooperativa e emite um parecer, que pode ser favoravel, contrario ou com ressalvas.
Este parecer ndo vincula a decisdo, mas serve para orientar os socios.

4. Deliberacao (Assembleia Geral): A diretoria convoca uma AGE. Na assembileia,
apresenta a proposta completa, juntamente com o parecer do Conselho Fiscal.
Abre-se o debate para os cooperados. Ao final, a proposta € colocada em votacdo. A
decisdo da assembleia é soberana e devera ser executada pela diretoria.

Este ciclo de proposta, analise, fiscalizagédo e deliberagao é a esséncia da boa governancga
cooperativa em acgao.

Transparéncia e prestagao de contas (Accountability): Pilares da
confianga

Confianga ndo se decreta, constroi-se. E os tijolos para essa construgao na governanga
cooperativa sdo a transparéncia e a prestagcao de contas (também conhecida pelo termo
em inglés, accountability).

Transparéncia significa que as informacgdes sobre a gestao, as finangas e as decisbes da
cooperativa devem ser claras, precisas e prontamente acessiveis aos cooperados e demais
partes interessadas. Nao se trata apenas de cumprir a lei, mas de adotar uma cultura de
abertura. Mecanismos de transparéncia incluem a publicag&o regular de boletins
informativos, a manutencéo de um portal online com os relatérios financeiros, a divulgagao
das atas das reunides dos conselhos e a realizacao de reunides pré-assembleares nos
nucleos ou comunidades para discutir os temas com mais profundidade.

Prestagao de Contas (Accountability) é a consequéncia da transparéncia. Significa que
os dirigentes eleitos sao responsaveis por suas decisdes e devem responder por elas
perante os cooperados. O principal forum de prestacido de contas é a Assembleia Geral
Ordinaria, onde a gestédo apresenta seu relatério anual e submete as contas ao julgamento
dos donos. Mas a accountability vai além. Um diretor deve ser capaz de justificar uma
decisdo estratégica a qualquer momento que for questionado por um cooperado. E a
consciéncia de que o poder exercido € um poder delegado, e que quem o delega tem o
direito de exigir explicacdes e resultados.

Desafios comuns da governanga cooperativa

Apesar da beleza e da justeza do modelo, a governanga cooperativa enfrenta desafios
praticos que exigem atengao constante da gestao.



e Apatia e baixa participagao: Muitos cooperados se comportam apenas como
clientes, ignorando seu papel de donos. Isso leva a assembleias esvaziadas, onde
um pequeno grupo decide por todos, enfraquecendo a legitimidade democratica.

e Concentracao de poder: Em algumas cooperativas, o poder se perpetua nas maos
de um mesmo grupo de dirigentes ("panelinhas"), que criam barreiras para a
renovacgao e podem comecar a gerir a cooperativa em beneficio proprio.

e Conflito de interesses: Um diretor pode se ver tentado a tomar uma decisdo que
beneficie a si mesmo ou a um grupo de amigos, em detrimento do interesse coletivo.
Por exemplo, aprovar um contrato com uma empresa de um parente.

e Dificuldade de sucessao: Encontrar cooperados dispostos e preparados para
assumir os cargos de lideranca € um desafio constante, especialmente em
cooperativas onde os cargos diretivos ndo sdo remunerados.

e Dissonancia entre conselho e gestao: Em cooperativas com gestao profissional,
podem ocorrer atritos entre a visdo dos conselheiros eleitos e as praticas dos
executivos contratados, gerando um cabo de guerra que paralisa a organizacéo.

Superar esses desafios exige investimento continuo em educagao cooperativista (5°
principio), na criacdo de programas de formacao de novas liderangas, na implementacao de
regras claras de governanga e na promogao de uma cultura de participagao e transparéncia.

Etica e o Cédigo de Conduta

Por fim, a boa governancga transcende as regras do estatuto e da lei; ela ancora-se na ética.
Para formalizar e promover um comportamento ético em todos os niveis, muitas
cooperativas desenvolvem e implementam um Cédigo de Conduta.

Este documento estabelece os padrées de comportamento esperados de todos que se
relacionam com a cooperativa: cooperados, diretores, conselheiros, gestores e funcionarios.
Um bom cédigo de conduta aborda temas como:

e Conflito de Interesses: Define o que € um conflito e como ele deve ser reportado e
tratado.

e Uso de Informagdes Privilegiadas: Proibe o uso de informagdes internas da
cooperativa para beneficio pessoal.

e Relacionamento com Concorrentes e Fornecedores: Estabelece regras claras
para uma competicdo e negociagao justas e éticas.

e Recebimento de Presentes e Favores: Limita ou proibe o recebimento de
presentes de fornecedores ou parceiros que possam ser interpretados como
suborno.

e Assédio e Discriminacgao: Define politicas de tolerancia zero contra qualquer tipo
de assédio ou discriminagdo no ambiente de trabalho.

e Uso dos Ativos da Cooperativa: Regulamenta o uso de equipamentos, veiculos e
outros recursos da cooperativa para fins particulares.

A existéncia de um Cédigo de Conduta, aliada a um canal de denuncias seguro e a uma
comissao de ética para apurar as violagoes, eleva o patamar da governanga, criando um
ambiente de integridade que protege a reputagao e a sustentabilidade da cooperativa a
longo prazo.



Gestao econémico-financeira em cooperativas: Capital
social, distribuicao de sobras e fundos obrigatérios

A légica financeira cooperativista: Pessoas antes do capital

A gestao financeira de uma cooperativa opera sob uma légica fundamentalmente distinta
daquela que rege as empresas de capital. Enquanto em uma sociedade andnima o objetivo
final € maximizar o lucro para remunerar o acionista, na cooperativa, o objetivo & otimizar os
resultados para servir e beneficiar o cooperado-dono. Essa inversao de prioridades, que
coloca as pessoas antes do capital, molda cada aspecto da gestao econémico-financeira,
desde a forma como o capital é estruturado até como os resultados sao distribuidos.

O capital, em uma cooperativa, ndo € o senhor do negoécio, mas sim um servo. Ele € um
instrumento necessario para viabilizar as operagdes, realizar investimentos e garantir a
solidez da organizacao, mas nao ¢é o principal beneficiario dos resultados gerados. O
verdadeiro "dividendo" de uma cooperativa ndo é medido primariamente pelo retorno sobre
o capital investido, mas pelo valor que ela gera para seus membros, seja através de
servigos mais baratos, da remuneracéo justa por sua producdo, do acesso a mercados ou
da distribuicdo dos excedentes financeiros. Compreender esta filosofia &€ o pré-requisito
para interpretar corretamente um balango cooperativo e para tomar decisées financeiras
que sejam, ao mesmo tempo, prudentes do ponto de vista empresarial e fiéis a doutrina
cooperativista.

O capital social em detalhes: Subscrigao, integralizagao e remuneragao

O capital social é o alicerce financeiro sobre o qual a cooperativa se constroi. Ele representa
o montante de recursos que os proprios cooperados investem no negdcio coletivo,
demonstrando seu compromisso e fornecendo a base para as operacgoes. O processo de
formacéao do capital social envolve dois atos distintos: a subscri¢ao e a integralizagao.

A subscrigao é o ato pelo qual o cooperado se compromete, ao ingressar na cooperativa
ou em chamadas posteriores de capital, a investir um determinado valor. E a promessa, o
compromisso formalizado. O estatuto social define o valor da quota-parte (a menor fragao
do capital) e o numero minimo de quotas que cada sécio deve subscrever.

A integralizagao, por sua vez, é o ato de efetivamente transferir os recursos para a
cooperativa. E o pagamento da promessa feita na subscricdo. Essa integralizagdo pode
ocorrer de diversas formas:

e Em dinheiro: A forma mais comum, através de depdsito na conta da cooperativa.

e Em bens: Um cooperado pode integralizar capital com um bem necessario as
operagdes. Por exemplo, na "Marcenaria Viver Bem", um novo membro que possui
uma lixadeira industrial de alta performance poderia integralizar seu capital
transferindo a propriedade da maquina para a cooperativa, mediante avaliagao
prévia e aprovagao da assembleia.



e Em servigos: Em cooperativas de trabalho, é possivel prever a integralizagao
através da prestacio de servigos a propria cooperativa, embora esta modalidade
exija controles rigorosos.

Uma questao crucial € a remuneracgao do capital social. A Lei 5.764/71 permite que as
sobras apuradas no exercicio sejam utilizadas para pagar juros ao capital integralizado
pelos socios. No entanto, essa remuneracao, conhecida como "juros ao capital”, tem um
teto: ela ndo pode exceder a taxa basica de juros do sistema financeiro, a taxa Selic. Isso
reforca a natureza do capital como um instrumento: ele pode ser remunerado, como um
investimento, mas de forma limitada, para que o principal beneficio do cooperado venha de
sua participacao nas operagdes, e ndo da especulagdo com o capital.

A dinamica do capital social: Variabilidade e a importancia da
capitalizacao

Diferentemente de uma empresa tradicional, cujo capital social é fixo e s6 se altera com
complexas reformas estatutarias, o capital social de uma cooperativa é, por natureza,
variavel. Ele flutua constantemente com o fluxo de entrada e saida de sécios. Quando um
novo membro adere e integraliza suas quotas, o capital aumenta. Quando um membro se
desliga e tem direito a restituicdo de seu capital, ele diminui.

Essa variabilidade exige uma gestao estratégica e proativa do capital, um processo
conhecido como capitalizagao. Uma cooperativa que nao se capitaliza adequadamente
pode se tornar fragil, excessivamente dependente de empréstimos bancarios (com custos
mais altos) e com pouca capacidade de investimento e crescimento. Uma gestao financeira
eficaz deve, portanto, criar e manter programas de capitalizagdo continua.

Existem diversas estratégias para isso. Uma delas € o chamado "Programa de
Capitalizagao Planejada", onde o cooperado se compromete a integralizar um pequeno
valor adicional em seu capital todos os meses. Outra estratégia comum, especialmente em
cooperativas de crédito como a "Prosperar", é vincular a capitalizagdo as operagdes: a cada
transacéo realizada, um percentual minimo é automaticamente direcionado para a conta de
capital do sdcio. A assembleia também pode decidir que parte das sobras anuais, em vez
de ser distribuida, seja diretamente incorporada ao capital social dos membros.

O objetivo da capitalizacao é fortalecer a estrutura de capital proprio da cooperativa,
aumentando sua autonomia, sua solidez, sua capacidade de absorver perdas e seu poder
de negociagado no mercado. E um investimento coletivo na perenidade do negdcio.

Desvendando o resultado: O que sao as sobras e as perdas?

Aqui reside uma das diferengas mais profundas entre a contabilidade cooperativa e a
empresarial. Ao final de um exercicio, uma empresa apura "lucro" ou "prejuizo”. Uma
cooperativa, em sua relagdo com os cooperados, apura sobras ou perdas. A distincéo
terminolégica reflete uma realidade conceitual e juridica completamente diferente.

As sobras nao sao lucro. Lucro é a remuneragao do capital investido por um proprietario
que é distinto do cliente. Sobras s&o, essencialmente, um valor que o cooperado pagou a



mais pelos servigos ou recebeu a menos por seus produtos durante o ano. Sdo um
excedente que pertence ao proprio cooperado e que a cooperativa, como sua gestora, tem
o dever de lhe devolver. Para ilustrar, se o custo real para a "Marcenaria Viver Bem"
administrar a compra de matéria-prima foi de 5% sobre o valor, mas ela provisionou uma
taxa de administracao de 7%, esses 2% de diferenca, ao final do ano, comporao as sobras.
Elas ndo sdo um ganho da cooperativa sobre o s6cio, mas sim um valor do sécio que
estava temporariamente em posse da cooperativa.

Por outro lado, as perdas ocorrem quando as receitas geradas pelas taxas de servigo ou
operagoes nao sao suficientes para cobrir todos os custos e despesas da cooperativa.
Quando isso acontece, a ldgica da propriedade coletiva também se aplica. Assim como as
sobras pertencem aos donos, as perdas também sio de sua responsabilidade. O estatuto
social e a Assembleia Geral definirdo como essas perdas serao rateadas entre os
cooperados, geralmente na propor¢ao das operagdes que cada um realizou com a
cooperativa, para que o equilibrio financeiro seja restabelecido.

O roteiro da destinagao: O passo a passo apds apurar as sobras

Uma vez que o balango do exercicio é fechado e a cooperativa apura um resultado positivo
em suas operagdes, as chamadas "sobras brutas", a gestdo ndo pode simplesmente
distribuir esse valor aos cooperados. A Lei 5.764/71 estabelece um roteiro, uma sequéncia
obrigatdria de destinagbdes que deve ser seguida antes que o valor final seja colocado a
disposicado da Assembleia Geral.

Vamos acompanhar o passo a passo com um exemplo pratico. Imagine que a "Marcenaria
Viver Bem" apurou, ao final de seu terceiro ano, sobras brutas no valor de R$ 200.000,00.

Passo 1: Destinagao para os Fundos Obrigatérios. A primeira deducao a ser feita € para
a constituicdo dos fundos indivisiveis.

e Fundo de Reserva: No minimo 10% das sobras.
o Calculo: R$ 200.000,00 * 10% = R$ 20.000,00
e Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social (FATES): No minimo 5%
das sobras.
o Caélculo: R$ 20.000,00 * 5% = R$ 10.000,00

Apos esta primeira etapa, o saldo das sobras ja foi reduzido: R$ 200.000,00 - R$ 20.000,00
- R$ 10.000,00 = R$ 170.000,00.

Passo 2 (Opcional): Destinagao para outros fundos previstos no estatuto. Se o
estatuto da cooperativa prever a criagdo de outros fundos, como um "Fundo de
Investimento", a dedugéo para eles viria neste momento. Vamos supor que o estatuto da
"Viver Bem" n&o preveja outros fundos.

Passo 3 (Opcional): Pagamento de Juros ao Capital. Se o estatuto e a assembleia
decidirem pela remuneracao do capital social, o calculo e a deducéo desse valor seriam
feitos agora. Suponhamos que o capital social total da "Viver Bem" seja de R$ 300.000,00 e
a AGO decida pagar juros de 5% (abaixo da Selic).



e Calculo: R$ 300.000,00 * 5% = R$ 15.000,00
O saldo agora é: R$ 170.000,00 - R$ 15.000,00 = R$ 155.000,00.

Este valor final, R$ 155.000,00, é a chamada Sobra Liquida a Disposigdo da Assembleia
Geral Ordinaria (AGO). E sobre este montante que os cooperados, reunidos em
assembleia, terdo o poder de decidir o destino.

A decisao da assembleia: O destino das sobras liquidas

Com o valor da sobra liquida apurado e apresentado na AGO, os cooperados, como
soberanos donos do negdcio, deliberardo sobre o que fazer com esse resultado. A decisao
reflete a estratégia e a maturidade do grupo. Basicamente, ha trés destinos possiveis:

1. Distribuicao aos Cooperados: A assembleia pode decidir retornar as sobras para o
bolso dos sécios. Esta € a manifestacao mais clara do principio do retorno.
Crucialmente, essa distribuicdo nao é feita com base no capital que cada um
possui, mas sim proporcionalmente ao volume das operagdes que cada sécio
realizou com a cooperativa durante o ano. Se Ana utilizou intensamente os servigos
da "Viver Bem", comprando toda a sua madeira e participando de trés grandes
projetos coletivos, ela recebera uma fatia maior das sobras do que Bruno, que, no
mesmo ano, Usou Menos 0s servigos da cooperativa. Isso incentiva a fidelidade e a
participagao ativa.

2. Reinvestimento na Cooperativa: A assembleia pode optar por nao distribuir as
sobras, ou parte delas, e manté-las na cooperativa, geralmente em uma conta de
"Reserva de Sobras" ou um fundo de investimento especifico. Esta € uma decisao
estratégica que visa fortalecer ainda mais o caixa da cooperativa, financiar
expansodes futuras, comprar novas tecnologias ou simplesmente criar uma reserva
adicional de seguranca, sem a necessidade de novas chamadas de capital.

3. Uma Combinagcao de Ambos: Esta é, frequentemente, a solugdo mais equilibrada.
A assembleia da "Viver Bem", com seus R$ 155.000,00 de sobras liquidas, poderia
decidir, por exemplo, distribuir 50% do valor (R$ 77.500,00) aos cooperados e reter
os outros 50% para um fundo destinado a compra de uma nova maquina de corte a
laser no ano seguinte. Esta decisdo equilibra o beneficio imediato para o s6cio com
a visdo de longo prazo e o crescimento do patriménio coletivo.

O colchao de seguranca: A fungado do Fundo de Reserva

O Fundo de Reserva, constituido com no minimo 10% das sobras liquidas anuais, € o
principal mecanismo de protecao e sustentabilidade da cooperativa. Sua fungao primordial é
servir como um "colchao de seguranga" financeiro. Ele é destinado a reparar perdas que
possam ocorrer em exercicios futuros, evitando que um ano ruim comprometa a saude
financeira de toda a organizagdo. Se, em um determinado ano, a cooperativa apurar uma
perda, o Fundo de Reserva sera a primeira fonte de recursos para cobri-la, protegendo o
capital social dos membros.

Além de cobrir perdas, o fundo também pode ser usado para financiar o desenvolvimento
das atividades, ou seja, para investimentos que garantam o crescimento e a modernizagao



da cooperativa. No entanto, seu uso é restrito e deve ser deliberado com critério. A
caracteristica mais importante deste fundo, como ja vimos, é sua indivisibilidade. Ele é o
patrimbnio permanente e coletivo da cooperativa. Mesmo que a cooperativa se dissolva, os
sécios ndo podem dividir o Fundo de Reserva entre si. Ele pertence ao movimento
cooperativista. Essa regra garante que a riqueza gerada coletivamente n&o seja apropriada
individualmente, reforgcando o carater social e a visdo de longo prazo do empreendimento.

O motor do 5° principio: O Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e
Social (FATES)

Se o Fundo de Reserva é o escudo da cooperativa, o FATES é sua alma educadora e
social. Constituido com no minimo 5% das sobras liquidas, este fundo € a materializagao
financeira do 5° Principio Cooperativista (Educagao, Formacao e Informacgao) e do 7°
Principio (Interesse pela Comunidade). Seus recursos devem ser aplicados em agdes que
beneficiem os cooperados, seus familiares e os funcionarios da cooperativa.

A gestao do FATES deve ser planejada e transparente, com um plano anual de aplicagao
aprovado pelos 6rgédos de administragdo. As possibilidades de uso sédo vastas e criativas. A
"Marcenaria Viver Bem" poderia usar seu FATES para:

e Assisténcia Técnica: Contratar um designer de méveis renomado para dar uma
consultoria sobre novas tendéncias de mercado.

e Educacao: Oferecer cursos de gestao financeira para os cooperados, treinamentos
sobre o uso de novos softwares de design, ou até mesmo subsidiar a participagéo
em feiras e congressos do setor moveleiro.

e Social: Promover palestras sobre saude e bem-estar, organizar eventos de
confraternizacado para as familias dos cooperados ou apoiar um projeto social na
comunidade local, como a reforma de uma creche.

Assim como o Fundo de Reserva, o FATES também ¢ indivisivel, reforgcando que o
investimento no desenvolvimento humano e social € um patriménio permanente da
cooperativa e de seu legado. Uma cooperativa que gere bem seu FATES esté investindo
diretamente na qualificagéo e no engajamento de seus membros, o que, invariavelmente, se
reverte em melhores resultados econémicos e sociais.

Outros fundos estatutarios: Ferramentas de gestao e investimento

Além dos dois fundos obrigatérios por lei, o estatuto da cooperativa pode prever a criagdo
de outros fundos para finalidades especificas, conferindo maior flexibilidade e governanca a
gestao financeira. A criagdo desses fundos deve ser aprovada em Assembleia Geral e suas
regras de formagao e utilizagdo devem estar claramente descritas no estatuto.

Esses fundos funcionam como "contas carimbadas", direcionando recursos para objetivos
estratégicos. Por exemplo:

e Fundo de Investimento ou Expansao: Uma cooperativa que planeja uma grande
expansao em cinco anos pode criar um fundo especifico para este fim, destinando a
ele uma parte das sobras anuais ou contribuigcbes especificas dos sécios.



e Fundo de Equalizagao: Muito comum em cooperativas agropecuarias, este fundo
serve para estabilizar a remuneracéo paga ao produtor. Em anos de precgos altos no
mercado, a cooperativa retém uma parte do valor no fundo; em anos de precos
baixos, ela usa os recursos do fundo para complementar o preco pago ao
cooperado, garantindo-lhe uma renda mais estavel.

e Fundo de Provisao para Devedores Duvidosos (PDD) em Cooperativas de
Crédito: Embora seja uma provisdo contabil, pode ser reforgado por um fundo
estatutario para cobrir eventuais perdas com inadimpléncia, aumentando a
seguranca do sistema.

A criacao de fundos estatutarios € uma ferramenta sofisticada de planejamento financeiro,
que permite a cooperativa se preparar para o futuro de forma organizada e transparente.

A contabilidade cooperativa: Segregando atos cooperativos e nao
cooperativos

A gestao financeira eficaz de uma cooperativa depende de uma contabilidade precisa e
especializada. Um dos maiores desafios contabeis € a correta segregacéo dos resultados
oriundos dos atos cooperativos daqueles provenientes dos atos nao cooperativos.

Como vimos, o ato cooperativo (a operagao com o socio) gera sobras ou perdas, que tém
tratamento tributario neutro. Ja o ato ndo cooperativo (a operagdo com um terceiro) € uma
transagao de mercado que gera lucro ou prejuizo, e seu resultado é tributado como o de
uma empresa comum (IRPJ, CSLL, etc.). A contabilidade da cooperativa precisa, portanto,
ser estruturada com centros de custo e planos de contas que permitam apurar
separadamente esses dois tipos de resultado.

Considere que a "Marcenaria Viver Bem", para otimizar sua estrutura, decide prestar um
servigo de corte de chapas de MDF para uma loja de méveis ndo cooperada. A receita e os
custos diretos dessa operacédo devem ser registrados em um centro de custo especifico. O
lucro apurado nesta transagédo ndo pode ser misturado com as sobras das operagdes com
0s socios. Legalmente, o destino do lucro de atos ndo cooperativos também é restrito: ele
deve ser, obrigatoriamente, levado para o Fundo de Reserva e para o FATES, nédo podendo
ser distribuido aos cooperados. Uma contabilidade que nao faz essa segregacao de forma
rigorosa expde a cooperativa a sérios riscos fiscais.

Planejamento financeiro e orgamento no contexto cooperativo

A gestao financeira ndo se resume a olhar para o passado e apurar resultados; ela deve,
principalmente, olhar para o futuro. O planejamento financeiro e a elaboragdao de um
orcamento anual sdo ferramentas indispensaveis para guiar as decisées da cooperativa.

O processo orgamentario em uma cooperativa deve ser participativo. Ele comega com o
planejamento estratégico definido pelo Conselho de Administracédo e pela Assembleia. Com
base nas metas de crescimento e nos projetos planejados, a gestdo elabora uma projegao
de todas as receitas e despesas para 0 ano seguinte. O orgamento deve prever as receitas
com taxas de administrac&o, as vendas a terceiros, os custos com pessoal, aluguel,
matéria-prima, impostos, e os investimentos planejados.



O orgamento serve como um mapa e uma ferramenta de controle. Ao longo do ano, a
gestdo compara os resultados reais com os orgados, identificando desvios e tomando
medidas corretivas. Se o custo com matéria-prima esta maior que o previsto, por exemplo, a
diretoria precisa investigar a causa: houve um aumento de preco inesperado ou desperdicio
na produg¢ao? Apresentar o acompanhamento orcamentdario nas reunidées do conselho e de
forma resumida aos cooperados € uma excelente pratica de transparéncia que demonstra
controle e profissionalismo na gestao dos recursos coletivos.

Indicadores de desempenho econémico-financeiro para cooperativas

Como medir se a gestao financeira estd sendo bem-sucedida? Além dos indicadores
tradicionais usados por todas as empresas (como indices de liquidez, endividamento e
rentabilidade sobre os atos ndo cooperativos), as cooperativas devem utilizar indicadores
de desempenho (KPIs) que reflitam sua natureza particular.

Esses indicadores ajudam a medir o valor gerado para o cooperado e a saude do modelo
de negdcio. Alguns exemplos importantes séo:

e Retorno sobre as Operagdes do Associado (ROA Social): Mede o total de
beneficios econémicos que o sdcio obteve, somando as sobras distribuidas, os juros
ao capital e a economia que ele teve ao usar os servicos da cooperativa em
comparagao com o0 mercado.

¢ indice de Capitalizagiao: Mede a proporcéo do capital préprio em relagéo ao ativo
total, indicando o grau de dependéncia de recursos de terceiros.

e Capital Social por Associado: Um indicador que, acompanhado ao longo do
tempo, mostra se a cooperativa estd conseguindo aumentar o compromisso de
capital de seus membros.

e Percentual de Sobras Reinvestidas: Indica o quanto a cooperativa esta focada no
crescimento e na sustentabilidade de longo prazo versus a distribuigdo de beneficios
de curto prazo.

e Valor da Aplicagdo no FATES por Associado: Demonstra o investimento da
cooperativa em educagao e bem-estar para cada um de seus membros.

O monitoramento desses indicadores permite ao gestor e aos conselheiros avaliarem se a
cooperativa esta, de fato, cumprindo sua missao de gerar valor de forma equilibrada,
sustentavel e fiel aos seus principios.

Planejamento estratégico e gestao de negocios no
contexto cooperativo

Planejamento estratégico: Mais que um plano, uma bussola coletiva
O planejamento estratégico é o processo pelo qual uma organizagao define seu caminho

para o futuro, tomando decisdes sobre onde quer chegar e como fara para alcancar seus
objetivos. No contexto cooperativo, este processo transcende a frieza de uma ferramenta de



gestao corporativa. Ele ndo é um documento estatico, elaborado a portas fechadas por uma
elite de executivos; é, ou a0 menos deveria ser, uma construcao coletiva, uma bussola que
orienta as decisdes de todos, desde a diretoria até o cooperado mais recente. O seu
proposito ndo é simplesmente a maximizagao do lucro, mas a realizagdo da missao da
cooperativa, garantindo sua sustentabilidade e a gerag¢ao de valor continuo para seus
membros.

Em uma cooperativa, o planejamento estratégico é a ponte que conecta os principios
doutrinarios com a realidade competitiva do mercado. Ele traduz os valores de cooperacgao,
democracia e equidade em metas, projetos e a¢des concretas. Ignorar o planejamento
estratégico € como navegar em um oceano tempestuoso sem mapa e sem destino definido,
ficando a mercé das ondas do mercado. Adota-lo, por outro lado, significa tomar o leme do
préprio destino, de forma consciente, organizada e, acima de tudo, alinhada com o
propésito que uniu 0s membros em primeiro lugar.

A definicao da identidade: Missao, visao e valores cooperativos

O ponto de partida de qualquer jornada estratégica € o autoconhecimento. Antes de decidir
para onde ir, a cooperativa precisa saber, com absoluta clareza, quem ela é. Essa
identidade é definida por trés elementos fundamentais: a misséo, a visdo e os valores.

A Missdo é a raz&o de ser da cooperativa. E a resposta para a pergunta: "Por que nés
existimos?". Ela deve ser uma declaragdo concisa e poderosa que descreve o proposito
fundamental da organizagéo, focando no beneficio gerado para os cooperados e para a
comunidade. Para a nossa "Marcenaria Viver Bem", uma misséo poderia ser: "Viabilizar o
trabalho digno e a prosperidade de nossos marceneiros cooperados, atraves da produgéo e
comercializagdo de méveis artesanais de alta qualidade e design sustentavel."

A Visao é o sonho, a fotografia do futuro desejado. Responde a pergunta: "Onde queremos
estar daqui a 5, 10 ou 20 anos?". A visdo deve ser inspiradora, ambiciosa e desafiadora,
servindo como uma estrela-guia para as estratégias de longo prazo. Uma visao para a
"Viver Bem" poderia ser: "Ser reconhecida, até 2035, como a principal referéncia em
mobiliario artesanal e sustentavel do nosso estado, admirada pela qualidade de seus
produtos e pelo impacto positivo na vida de seus cooperados e na comunidade.”

Os Valores sao os principios éticos e filoséficos inegociaveis que guiam o comportamento e
as decisbes da cooperativa. Sao as regras do jogo. Para as cooperativas, esta etapa é
facilitada, pois os valores universais do cooperativismo (ajuda mutua, responsabilidade,
democracia, igualdade, equidade e solidariedade) e os sete principios sao a fonte natural
para esta declaragao. A cooperativa pode, entdo, adicionar outros valores especificos a sua
cultura, como "inovagao continua", "exceléncia no atendimento" ou "compromisso com a
sustentabilidade ambiental". Definir essa identidade nao é um exercicio de marketing, é o

ato de estabelecer a alma da organizacao.

Analise de ambiente: O diagndéstico SWOT no cooperativismo

Com a identidade clara, o passo seguinte é fazer um diagndstico profundo do ambiente
interno e externo. A ferramenta mais classica e eficaz para isso € a Analise SWOT (ou



FOFA, em portugués), que examina quatro fatores: Forgas (Strengths), Fraquezas
(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). A aplicagdo desta
ferramenta no contexto cooperativo exige um olhar atento as suas particularidades.

Forgas (Strengths): S&o os atributos internos que dao a cooperativa uma vantagem
competitiva. Devem ser explorados e potencializados.

e Exemplo para a "Marcenaria Viver Bem": A alta qualificagao técnica e a paixao dos
marceneiros; a confianga mutua entre os membros; a estrutura de custos mais
enxuta por n&o visar lucro sobre o0 sdcio; a capacidade de produzir pecas
personalizadas de alto valor agregado.

Fraquezas (Weaknesses): Sd0 os pontos vulneraveis internos que podem prejudicar o
desempenho. Devem ser corrigidos ou minimizados.

e Exemplo para a "Viver Bem": Dificuldade em tomar decisdes rapidas devido ao
processo democratico; falta de capital para grandes investimentos em marketing;
pouca experiéncia da diretoria eleita em gestdo de negdcios complexos; possivel
falta de padronizacéo na producéao entre os diferentes membros.

Oportunidades (Opportunities): Sdo os fatores externos que a cooperativa pode
aproveitar a seu favor.

e Exemplo para a "Viver Bem": O crescimento da demanda do consumidor por
produtos sustentaveis e com "histdéria"; a disponibilidade de novas linhas de crédito
do governo para cooperativas de produgio; a expansido de condominios de alto
padrao na regido, que demandam madveis planejados.

Ameacas (Threats): Sdo os fatores externos que podem colocar em risco o sucesso da
cooperativa.

e Exemplo para a "Viver Bem": A chegada de uma grande rede de lojas de méveis
importados com pregos agressivos; um aumento subito e acentuado no prego da
madeira de lei; uma crise econbmica que reduza o poder de compra de bens de
maior valor.

Este diagnéstico honesto e abrangente € a matéria-prima para a formulagao de estratégias
realistas e eficazes.

A formulagao dos objetivos estratégicos: Onde queremos chegar

Com base no diagnéstico SWOT, a cooperativa pode agora definir seus objetivos
estratégicos. Eles sao os alvos concretos que a organizagao se propde a atingir em um
determinado periodo (geralmente de 3 a 5 anos) para realizar sua visdo. Um bom objetivo
deve seguir o critério SMART: Especifico (Specific), Mensuravel (Measurable), Atingivel
(Achievable), Relevante (Relevant) e com Prazo (Time-bound).

No contexto cooperativo, 0 "R" de Relevante ganha uma dimensao especial: o objetivo deve
ser relevante para a missdo da cooperativa e para as necessidades dos seus membros.



A partir da analise da "Viver Bem", a diretoria poderia propor a assembleia os seguintes
objetivos estratégicos para os préximos trés anos:

1. Objetivo Financeiro/Social: Aumentar a renda média mensal retirada por cada
cooperado em 30% até o final do Ano 3, através da otimizagéo de custos e do
acesso a projetos mais rentaveis.

2. Objetivo de Mercado: Conquistar 5 contratos de grande porte (acima de R$
100.000 cada) com construtoras ou escritérios de arquitetura até o final do Ano 3.

3. Objetivo Operacional: Reduzir o desperdicio de matéria-prima em 15% até o final
do Ano 2, através da implementagédo de um software de otimizagao de corte e do
treinamento dos cooperados.

4. Objetivo de Gestao: Profissionalizar a gestéo financeira e comercial da cooperativa,
contratando um gestor de negdcios até o final do primeiro semestre do Ano 1.

Esses objetivos sao claros, mensuraveis e traduzem a estratégia em alvos tangiveis que
podem ser monitorados.

O desdobramento da estratégia: Planos de agao e projetos

Os objetivos estratégicos indicam "o que" e "quando" se quer alcancgar. Os planos de agao
detalham "como" isso sera feito. Cada objetivo estratégico deve ser desdobrado em uma
série de projetos e agdes taticas, com responsaveis, prazos e recursos definidos. E nesta
fase que a estratégia sai do papel e comega a se conectar com a operagao do dia a dia e
com o orgamento.

Vamos pegar o "Objetivo de Mercado" da "Viver Bem": conquistar 5 grandes contratos em 3
anos. O plano de agdo para este objetivo poderia incluir os seguintes projetos:

e Projeto 1: Desenvolvimento de Portfélio Corporativo.

o Acéo 1.1: Fotografar os melhores trabalhos dos cooperados. Responsavel:
Bruno. Prazo: Fim do Més 2.

o Acéo 1.2: Criar um catalogo digital e impresso de alta qualidade.
Responsavel: Carla. Prazo: Fim do Més 4. Recurso Necessario: R$ 5.000,00
para designer e impressao.

e Projeto 2: Prospeccgao Ativa de Clientes.

o Ac¢éo 2.1: Mapear os 50 maiores escritorios de arquitetura e construtoras da
regido. Responsavel: Gestor a ser contratado. Prazo: Fim do Més 7.

o Ac¢do 2.2: Agendar e realizar reunides de apresentagcido. Responsavel: Gestor
e Carla. Prazo: Continuo.

e Projeto 3: Participagdao em Feiras do Setor.

o Acédo 3.1: Identificar as 3 principais feiras de decoracao e construgcao do
estado. Responsavel: Bruno. Prazo: Fim do Més 3.

o Acéo 3.2: Planejar e executar a montagem de um estande na principal feira.
Responsavel: Equipe do projeto. Prazo: Més 10. Recurso Necessario: R$
25.000,00.

Este nivel de detalhamento transforma a estratégia em uma lista de tarefas gerenciaveis e
orgaveis, permitindo um controle eficaz da sua execucao.



A gestao de negécios no dia a dia: O ciclo PDCA

Para garantir que os planos de agao sejam executados de forma eficaz e que a cooperativa
aprenda e se adapte continuamente, a gestao pode adotar o Ciclo PDCA, uma ferramenta
de melhoria continua.

1. Plan (Planejar): Esta é a fase do planejamento estratégico que acabamos de
descrever. E a definicdo dos objetivos e dos planos de ag&o.

2. Do (Fazer/Executar): E a implementac&o dos planos de ac&o no dia a dia da
cooperativa. E a equipe da "Viver Bem" efetivamente criando o catalogo, fazendo as
reunides com arquitetos, participando da feira.

3. Check (Checar/Verificar): Esta é a fase de monitoramento. A gestao deve,
periodicamente (mensal ou trimestralmente), verificar os resultados e compara-los
com as metas estabelecidas. Quantas reunides foram feitas? Quantos leads foram
gerados na feira? Estamos dentro do orgamento? Os indicadores de desempenho
(KPIs) sdo as ferramentas para esta checagem.

4. Act (Agir/Corrigir): Com base na verificagdo, a gestao toma acgdes corretivas ou
preventivas. Se a verificacdo mostrar que as reunides com arquitetos nao estao
gerando propostas, a agao pode ser rever a abordagem da apresentagao ou o
material de marketing. Se uma agao deu muito certo, a agao corretiva pode ser
ampliar seu escopo ou investimento. O ciclo entdo recomega, com um novo
planejamento baseado no que foi aprendido.

O PDCA instaura uma cultura de gestao baseada em dados e de aprendizado continuo,
fundamental para a sobrevivéncia e o sucesso em um mercado dindmico.

Marketing cooperativo: Comunicando o valor e a diferenga

O marketing para uma cooperativa tem uma dupla dimensao e um desafio particular. Nao se
trata apenas de vender um produto, mas de comunicar uma causa, um conjunto de valores
e uma historia.

A primeira dimenséo é o marketing interno (ou endomarketing). Seu publico-alvo sao os
proprios cooperados. O objetivo € manté-los informados, engajados e conscientes dos
beneficios e das responsabilidades de serem donos do negécio. Isso envolve uma
comunicagao transparente sobre os resultados financeiros, os avangos do planejamento
estratégico e as decisbes da diretoria. E celebrar as conquistas coletivas e reforcar o
orgulho de pertencer.

A segunda dimensao é o marketing externo, voltado para o mercado. Aqui, a cooperativa
deve usar sua natureza como um diferencial competitivo. Em vez de competir apenas no
preco, ela pode agregar valor a sua oferta. Pense na cooperativa de crédito "Prosperar". Em
sua publicidade, ela pode destacar ndo apenas as taxas de juros mais baixas, mas o fato de
que "o seu dinheiro trabalha para vocé e para o desenvolvimento da sua cidade",
comunicando o principio do interesse pela comunidade. A "Marcenaria Viver Bem" pode
criar um selo "Feito por Donos", contando a histéria dos seus artesdos em cada peca
vendida, atraindo consumidores que valorizam a autenticidade e o comércio justo. O
marketing cooperativo vende um produto ou servigo com propdsito.



Gestao de pessoas e o clima organizacional

A gestdo de pessoas em uma cooperativa € um campo complexo. Em muitos casos,
coexistem duas categorias de pessoas: os cooperados-donos e os funcionarios
contratados. A gest&o precisa ter politicas distintas e adequadas para ambos.

Para os funcionarios, a gestdo de RH deve ser exemplar, aplicando os valores
cooperativistas para dentro. Isso significa praticar salarios justos, oferecer bons beneficios,
criar um ambiente de trabalho respeitoso e seguro, e dar oportunidades de desenvolvimento
e crescimento. Um funcionario que se sente valorizado e alinhado ao propdsito da
cooperativa se torna um grande aliado do negdcio.

A gestdo dos cooperados, especialmente em cooperativas de trabalho como a "Viver
Bem", é ainda mais delicada. Eles ndo sao subordinados, s&o sdcios. A relagdo néo é de
hierarquia, mas de coordenacéao. A gestao deve focar em facilitar a colaboragao, mediar
conflitos, garantir que as regras de trabalho e de distribuigdo de tarefas (definidas em
assembleia) sejam cumpridas de forma justa, e promover um clima de respeito e
profissionalismo mutuo. Investir em treinamentos de relacionamento interpessoal e
comunicacao nao-violenta pode ser tao importante quanto investir em novas maquinas.

Gestdo da qualidade e melhoria continua

Em um mercado cada vez mais exigente, a qualidade nao é um diferencial, € uma premissa.
A gestao da qualidade em uma cooperativa visa garantir que os produtos e servigos
oferecidos atendam ou superem as expectativas dos clientes e usuarios, de forma
consistente e eficiente. Isso envolve a padronizagao de processos, o controle rigoroso da
producéo ou da prestacao de servigcos e a busca incessante pela melhoria continua.

Imagine que a "Viver Bem" fechou um grande contrato com uma construtora para fornecer
os armarios de cozinha para 50 apartamentos. A qualidade de todos os armarios deve ser
idéntica, independentemente de qual cooperado os produziu. Para garantir isso, a gestao da
qualidade poderia implementar:

e Fichas Técnicas de Produto: Documentos que detalham exatamente as medidas,
os materiais e 0 acabamento de cada peca.

e Controle de Qualidade por Etapas: Verificacoes no final de cada etapa do
processo (corte, montagem, acabamento) para identificar e corrigir defeitos o mais
cedo possivel.

e Programa de Melhoria: Reunides peridédicas com os cooperados para discutir
problemas de qualidade que surgiram e propor solu¢des para evitar que se repitam.

A gestao da qualidade aumenta a satisfagcao do cliente, reduz custos com retrabalho e
desperdicio, e fortalece a reputacido e a marca da cooperativa no mercado.

Monitoramento e controle: A sala de comando da gestao

De nada adianta ter um plano brilhante se sua execug¢ao nao for monitorada. O
monitoramento e o controle sdo as atividades que permitem a gestao saber se a



cooperativa esta no caminho certo para atingir seus objetivos. Isso se materializa através de
ferramentas e rituais de gestao.

Uma ferramenta poderosa é o painel de controle (ou dashboard), que apresenta os
principais indicadores de desempenho (KPIs) de forma visual e atualizada. O conselho de
administracdo da cooperativa de crédito "Prosperar" poderia ter um painel que mostra, em
tempo real, o numero de novos associados, o volume da carteira de crédito, o indice de
inadimpléncia e o nivel de satisfagao dos membros.

Os rituais de gestao sao as reunides peridédicas de acompanhamento. Reuniées semanais
da equipe executiva para discutir as operagoes, reunides mensais da diretoria para analisar
os resultados financeiros e o avango dos projetos estratégicos, e reunides trimestrais do
Conselho de Administracdo para uma avaliagcdo mais ampla do desempenho. Essas
reunides garantem que os problemas sejam identificados rapidamente e que o plano
estratégico permaneca vivo na pauta da liderancga.

O papel da lideranga na execug¢ao da estratégia

Nenhum plano se executa sozinho. A figura do lider cooperativista € o catalisador que
transforma a estratégia em realidade. Seja o Presidente eleito, os membros do conselho ou
o CEO contratado, a lideranga tem o papel fundamental de comunicar a estratégia de forma
clara e inspiradora, engajar as pessoas, alocar os recursos necessarios e, principalmente,
dar o exemplo.

O estilo de lideranga mais eficaz em uma cooperativa raramente é o autocratico. E a
lideranga servidora, que se coloca a servigo da equipe e dos cooperados, removendo
obstaculos, facilitando o trabalho e desenvolvendo as pessoas. O lider cooperativista deve
ser um excelente ouvinte, um habil negociador e um defensor apaixonado dos valores e da
miss&o da cooperativa. E ele quem mantém a equipe focada nos objetivos, celebra as
vitérias e toma as decisdes dificeis quando necessario, sempre com transparéncia e com
base nos interesses coletivos.

Revisao estratégica: Ajustando a rota conforme o vento muda

Por fim, é crucial entender que o planejamento estratégico ndo é um evento unico, mas um
ciclo continuo. O ambiente de negdcios é volatil, novas tecnologias surgem, concorrentes se
movimentam e as necessidades dos cooperados podem mudar. Uma cooperativa que se
apega rigidamente a um plano de cinco anos sem olhar para os lados corre o risco de se
tornar obsoleta.

A revisao estratégica é o processo formal de reavaliar e ajustar o plano. Recomenda-se
uma revisao anual profunda, onde a analise SWOT é refeita, os objetivos sao reavaliados e
as prioridades para o0 ano seguinte sao redefinidas. Suponha que uma nova lei ambiental
proiba o uso de um tipo de verniz que a "Viver Bem" utiliza. Isso representa uma ameaca
subita. A cooperativa precisa rever sua estratégia operacional, buscar novos fornecedores e
talvez até transformar a ameacga em oportunidade, tornando-se pioneira no uso de
acabamentos 100% ecolégicos. A capacidade de ajustar a rota com agilidade, sem perder



de vista o destino final definido na visdo, é a marca de uma gestao estratégica madura e
resiliente.

O cooperado como centro do negocio: Estratégias de
engajamento, comunicacgao e educagao

A mudanca de paradigma: De cliente a dono-participante

Em um negdcio convencional, o foco esta na aquisi¢do e na retengéo do cliente. As
empresas investem fortunas para entender o comportamento do consumidor, buscando
satisfazé-lo para que ele compre mais e se mantenha fiel a marca. Em uma cooperativa,
essa logica é virada de cabega para baixo e elevada a um novo patamar. O objetivo ndo é
meramente satisfazer um cliente, mas sim promover o sucesso, o desenvolvimento e o
empoderamento de um dono. O cooperado ndo é um alvo passivo de estratégias de venda;
ele é a propria razao de ser do negocio, o ponto de partida e de chegada de todas as
estratégias.

Essa mudancga de paradigma exige uma transformacgéo profunda na mentalidade da gestao.
A cooperativa ndo "vende" para o cooperado; ela "presta um servigo" a si mesma, através
de seus membros. Ela ndo busca "lucrar" com o cooperado; ela busca "gerar sobras" para
ele. O sucesso nao é medido apenas por indicadores financeiros, mas pelo impacto real na
vida do cooperado: sua renda aumentou? Seu trabalho se tornou mais digno? Ele teve
acesso a recursos que antes nao tinha? Ele se sente parte de algo maior? Colocar o
cooperado no centro do negdcio significa entender que cada decisdo, desde um novo
investimento até a contratacdo de um funcionario, deve ser avaliada sob a ética de como
ela, em ultima analise, beneficiara o coletivo de proprietarios.

O ciclo de vida do cooperado: Uma jornada de relacionamento

O relacionamento entre o cooperado e a cooperativa ndo € um evento Unico, mas uma
jornada continua, com diferentes fases, cada uma exigindo abordagens especificas de
engajamento, comunicagao e educagao. Mapear e gerir este ciclo de vida é fundamental
para construir um vinculo forte e duradouro.

1. Atragao e Adesao: A jornada comega antes mesmo da filiagdo. A cooperativa deve
se posicionar no mercado de forma a atrair individuos que nao apenas se beneficiem
de seus servicos, mas que também se identifiquem com seus valores. O processo
de adeséo deve ser acolhedor, transparente e educativo, explicando claramente os
direitos, deveres e as expectativas.

2. Integragdo e Formagao Inicial (Onboarding): Os primeiros meses de um novo
membro s&o cruciais para definir o tom do relacionamento futuro. E um erro
simplesmente entregar um cartdo de membro e esperar que ele se engaje. Uma boa
pratica é ter um programa de integragao. Imagine a "Marcenaria Viver Bem"
recebendo um novo arteséo, o Felipe. Em sua primeira semana, ele participa de um
workshop de boas-vindas, onde a presidente Carla conta a histdria da fundagéao, o



tesoureiro explica como funciona o capital social e as sobras, e um membro mais
antigo, como o Bruno, o acompanha para apresentar a oficina e as normas de
segurancga. Felipe ndo apenas aprende as regras; ele se sente acolhido e parte do
grupo.

3. Participagao Ativa: Esta é a fase de maturidade, onde o cooperado utiliza os
servigos, participa das decisdes e contribui para o crescimento da cooperativa. A
organizagao deve criar canais constantes para que essa participagéo ocorra, para
que o membro se sinta ouvido e relevante.

4. Desenvolvimento e Lideranga: Cooperativas precisam de renovagado em seus
quadros de lideranga. A gestao deve estar atenta para identificar membros com
potencial e interesse em assumir papéis de maior responsabilidade no futuro,
criando programas especificos para forma-los em governanca, financas e gestao.

5. Desligamento: Seja por aposentadoria, mudanga de cidade ou insatisfagao, o
processo de desligamento de um membro deve ser conduzido com 0 mesmo
respeito e transparéncia da admissio. Realizar uma "entrevista de desligamento”
pode fornecer feedbacks valiosos sobre pontos a melhorar na cooperativa.

Engajamento na pratica: Além do voto na assembleia

O engajamento de um cooperado nao pode ser medido apenas por sua presencga na
Assembleia Geral Ordinaria uma vez por ano. O verdadeiro engajamento € um processo
continuo de interagado e colaboragdo, que fortalece o sentimento de pertencimento e
apropriacao. A gestao deve criar multiplas portas de entrada para a participagao.

Uma estratégia eficaz é a criagdo de comités ou grupos de trabalho tematicos, formados
por cooperados voluntarios que se reunem para discutir e propor solugdes para areas
especificas. A "Marcenaria Viver Bem" poderia ter um "Comité de Inovagao e Design",
responsavel por pesquisar novas tendéncias e propor novas linhas de produtos, ou um
"Comité de Eventos Sociais", encarregado de organizar as confraternizagdes de final de
ano. Esses comités descentralizam a gestéo, aproveitam os talentos dos membros e dao a
eles uma voz ativa em assuntos de seu interesse.

Outras praticas de engajamento incluem a realizagdo de pesquisas de opiniao regulares
para auscultar as necessidades e a satisfacdo dos membros, a criacdo de programas de
reconhecimento que celebrem os cooperados que mais se destacam na participagdo ou na
utilizacédo dos servicos, e a promocgao de eventos nao-formais, como cafés da manha com
a diretoria ou visitas guiadas as instalagbes da cooperativa, que quebram a barreira entre a
gestdo e a base de sécios. O objetivo é fazer com que o cooperado sinta que a cooperativa
€ uma extensao de sua casa ou de seu negocio, um lugar onde sua presenga e sua opiniao
sdo genuinamente valorizadas.

A comunicag¢ao como ponte para a confianga

Se 0 engajamento é o objetivo, a comunicacao é a principal ferramenta para alcanga-lo. Em
uma cooperativa, comunicar ndo é apenas um ato de transmitir uma informacao; é o
processo continuo de construir e manter a confianga. Uma comunicagao falha, truncada ou
pouco transparente é a via mais rapida para a apatia, a desconfianca e a disseminagao de
boatos. Uma estratégia de comunicacgao eficaz deve ser planejada, consistente e multicanal.



E preciso pensar nos diferentes canais e em como utiliza-los. Um boletim informativo
(newsletter), fisico ou por e-mail, pode ser enviado mensalmente com um resumo das
principais noticias, resultados e eventos. Grupos de WhatsApp ou Telegram sao
excelentes para comunicados rapidos e para criar um senso de comunidade, mas exigem
moderagao para nao se tornarem cadticos. As redes sociais (Instagram, Facebook) sao
vitais para comunicar os valores da cooperativa para o publico externo e para celebrar as
conquéncias dos membros. Uma revista ou jornal interno, para cooperativas maiores,
permite aprofundar temas e contar histérias de sucesso dos cooperados.

O conteudo também deve ser variado. A comunicagao nao pode ser apenas institucional e
formal (convocacgao para assembileia, relatério de resultados). Ela deve incluir contetdo
educativo, como dicas que ajudem o cooperado em sua atividade (por exemplo, a
cooperativa de crédito "Prosperar” enviando dicas de planejamento financeiro), e contetdo
de relacionamento, como parabenizar os aniversariantes do més ou destacar a histéria de
vida de um cooperado antigo. A comunicagdo deve ser uma conversa, ndo um monologo.

A arte de comunicar mas noticias e gerir crises

A forga de um relacionamento nao é testada nos dias de sol, mas nas tempestades. Toda
organizagao, incluindo as cooperativas, esta sujeita a enfrentar crises: um ano de perdas
financeiras, um caso de fraude interna, um acidente de trabalho, um recall de produto. A

forma como a cooperativa comunica esses eventos dificeis € um teste de fogo para a sua
governanga e para a confianga dos seus membros.

A pior estratégia possivel é o siléncio. Tentar esconder ou minimizar um problema grave
inevitavelmente leva a vazamentos de informacéao, boatos e a uma crise de confianga muito
maior do que a crise original. A regra de ouro na comunicacao de crise €: seja o primeiro a
contar, conte tudo e conte a verdade.

A abordagem deve ser proativa, transparente e empatica. Imagine que a cooperativa de
crédito "Prosperar” descobriu uma fraude cometida por um funcionario, que resultou em
uma perda financeira significativa. A diretoria, apds tomar as medidas legais imediatas,
deveria:

1. Convocar a Liderancga: Reunir conselheiros e gestores para alinhar a informacao e
a mensagem.

2. Comunicar Imediatamente aos Membros: Elaborar um comunicado oficial, claro e
honesto, explicando o que aconteceu, qual o impacto financeiro, quais medidas ja
foram tomadas para punir os responsaveis e, principalmente, quais agdes serao
implementadas para evitar que o problema se repita.

3. Assumir a Responsabilidade: A lideranca deve assumir a responsabilidade pela
falha de controle, sem tentar encontrar bodes expiatérios.

4. Estar Disponivel: Abrir canais diretos (uma linha telefénica, um e-mail especifico,
reunides nos nucleos) para que os cooperados possam tirar suas duvidas e
expressar suas preocupacgoes.

Comunicar mas noticias com coragem e honestidade, embora doloroso no curto prazo,
paradoxalmente fortalece a confianga no longo prazo, pois demonstra respeito e seriedade
para com os donos do negécio.



O 5° principio em agao: Educagao, formagao e informagao

O 5° Principio do Cooperativismo — Educacao, Formagao e Informacgao — é a viga mestra
que sustenta todo o edificio do engajamento. Nao € um mero item filosofico, mas uma
diretriz estratégica que deve ser dotada de orgamento (através do FATES), planejamento e
execucao. Vamos desdobrar seus trés componentes:

e Educacao: Tem um foco mais amplo e doutrinario. O objetivo é disseminar a
filosofia e os valores do cooperativismo. Isso inclui ensinar aos novos membros e
aos funcionarios o que diferencia uma cooperativa de uma empresa, contar a
histéria dos pioneiros de Rochdale e explicar o funcionamento dos principios no dia
a dia. A educacao cooperativista cria uma base de socios conscientes de seu papel
e alinhados com o propdsito da organizagao.

e Formacao (ou Treinamento): Tem um foco pratico e técnico. O objetivo é
desenvolver as competéncias dos membros e dirigentes. A formagao pode ter duas
vertentes. A primeira é técnica, visando melhorar a atividade principal do
cooperado. A "Marcenaria Viver Bem", por exemplo, pode oferecer um curso de
capacitagdo em softwares de modelagem 3D. A segunda vertente é de gestao e
governanga, focada em preparar os membros para participarem dos conselhos e da
diretoria, com cursos sobre finangas para nao-financeiros, lideranga cooperativa e
oratéria.

¢ Informacao: E o fluxo continuo e transparente de dados relevantes que capacita os
membros a tomarem decisdes bem fundamentadas. Isso inclui desde os relatérios
financeiros e de gestao até informacgdes sobre o mercado, novas leis que afetam o
setor e as atividades da concorréncia. Um cooperado bem informado € um
cooperado participativo e um fiscal mais eficaz da gestao.

Estruturando um programa de educagao cooperativista

Para que o 5° principio nao se perca em agdes pontuais e desconexas, a cooperativa deve
estruturar um Programa de Educagao Cooperativista continuo e planejado. Este
programa deve ser visto como um investimento estratégico, financiado com os recursos do
FATES e de outras fontes, se necessario.

Um programa robusto poderia ser estruturado em trilhas de aprendizagem:

e Trilha do Novo Cooperado: Um programa de integragao obrigatério, como ja
mencionado, que pode ser chamado de "Escola de Cooperados". Ele abordaria a
histéria, os principios, o estatuto social e a estrutura de funcionamento da
cooperativa.

e Trilha do Cooperado Ativo: Um calendario anual de workshops e palestras sobre
temas técnicos e de interesse geral, definidos a partir das sugestdes dos proprios
membros. A "Prosperar" poderia oferecer uma trilha de educacéao financeira com
modulos sobre "Como sair das dividas", "Primeiros passos para investir' e
"Planejamento para a aposentadoria”.

e Trilha de Formacao de Liderangas: Um programa seletivo para membros que
demonstram potencial para se tornarem futuros diretores e conselheiros. Este



programa seria mais aprofundado, com modulos sobre governanga, planejamento
estratégico, legislagdo cooperativista e gestdo de pessoas.

e Trilha para a Comunidade: A cooperativa pode também oferecer cursos e palestras
abertos a comunidade local, especialmente para jovens em escolas, disseminando o
cooperativismo e fortalecendo sua imagem como agente de desenvolvimento local.

A criagdo de um programa estruturado garante a perenidade das a¢des educativas e
maximiza o retorno sobre o investimento feito no desenvolvimento das pessoas.

Medindo o que importa: Indicadores de satisfagdo e engajamento

"O que ndo se mede, ndo se gerencia." Esta maxima da administragdo também se aplica a
gestao do relacionamento com o cooperado. A cooperativa precisa estabelecer
indicadores-chave de desempenho (KPIs) para monitorar a eficacia de suas estratégias de
engajamento, comunicag¢ao e educagao.

Alguns indicadores importantes s&o:

¢ indice de Participagao: Medir o percentual de membros presentes nas assembleias
gerais, nas reunides dos nucleos e nos eventos promovidos. Uma tendéncia de alta
neste indice € um sinal claro de maior engajamento.

e Pesquisas de Satisfagao: Aplicar pesquisas anuais ou semestrais para medir a
satisfagdo dos membros com os servigcos, o atendimento, a comunicagao e a gestao
da cooperativa.

e Net Promoter Score (NPS): Adaptar a famosa pergunta ("Em uma escala de 0 a 10,
0 quanto vocé recomendaria nossa cooperativa a um amigo ou colega?") para medir
o nivel de lealdade e entusiasmo dos membros.

e Taxa de Desligamento (Churn Rate): Monitorar quantos membros se desligam por
periodo e, mais importante, investigar as causas através de entrevistas de
desligamento.

e Adesao aos Programas Educacionais: Medir o numero de inscritos e a taxa de
conclusdo dos cursos e treinamentos oferecidos.

Analisar esses indicadores periodicamente permite que a gestao identifique pontos fortes e
fracos e ajuste suas estratégias para construir um quadro social cada vez mais satisfeito e
participativo.

Segmentagao de cooperados: Comunicando a mensagem certa para a
pessoa certa

Tratar todos os cooperados da mesma forma pode parecer democratico, mas muitas vezes
¢ ineficaz. Um grupo de cooperados ndo € uma massa homogénea; € um mosaico de
pessoas com diferentes idades, perfis, necessidades e niveis de relacionamento com a
cooperativa. A segmentacgao ¢ a pratica de dividir o quadro social em grupos menores com
caracteristicas semelhantes, para poder direcionar agdes de comunicagéo e engajamento
mais personalizadas e eficazes.

A segmentacgao pode ser feita com base em diversos critérios:



e Demografico: Idade, género, localizagdo. Um evento para jovens cooperados pode
ter um formato e uma linguagem diferentes de um encontro para os membros
séniores.

e Tempo de Casa: As necessidades de um sécio fundador sao diferentes das de um
membro que entrou ha seis meses.

o Nivel de Participagao: Identificar os "super engajados”, os "participantes
ocasionais" e os "inativos" permite criar estratégias especificas para cada grupo:
reconhecer os mais engajados, incentivar os ocasionais e tentar reativar os inativos.

e Perfil de Uso dos Servigos: Em uma cooperativa de crédito, pode-se segmentar
entre membros "tomadores de crédito", "poupadores” e "investidores", oferecendo a
cada um produtos e informagdes mais relevantes para seu perfil.

Ao segmentar, a "Prosperar" pode enviar um convite para um workshop sobre
"investimentos em agdes" apenas para o segmento de cooperados com perfil de investidor,
enquanto envia para os jovens universitarios uma comunicagao sobre as vantagens de seu
cartao de crédito com anuidade reduzida. A comunicagao se torna mais relevante, menos
invasiva e muito mais eficiente.

O papel dos lideres e colaboradores como agentes de relacionamento

Por fim, é vital lembrar que o relacionamento com o cooperado é construido em cada ponto
de contato, e que cada pessoa que representa a cooperativa € um agente fundamental
nesse processo. A percepg¢ao do cooperado sobre sua organizagao é moldada na conversa
com o gerente da agéncia, no atendimento telefénico, na forma como é recebido na sede e
no tom da resposta de um e-mail.

Por isso, a cultura de colocar o cooperado no centro deve permear toda a organizagao. A
lideranca eleita (Presidente, Conselheiros) deve ser o principal exemplo, mantendo uma
postura acessivel, ouvindo ativamente os membros e participando dos eventos da
comunidade. Os funcionarios contratados, da linha de frente a retaguarda, devem ser
exaustivamente treinados ndo apenas nos aspectos técnicos de suas funcdes, mas também
nos principios do cooperativismo e em técnicas de atendimento humanizado.

O funcionario de uma cooperativa precisa entender que a pessoa a sua frente ndo é um
mero cliente, mas o dono do seu local de trabalho. Essa compreensao muda tudo. Ela
transforma o atendimento de uma transagao para uma interacéo, de um protocolo para uma
solugdo, construindo, em cada pequeno gesto do dia a dia, a confianga e a lealdade que
sustentam o grandioso edificio do cooperativismo.

Marco legal e tributario das cooperativas no Brasil:
Conformidade e otimizagcao

O alicerce constitucional: O tratamento adequado e o estimulo ao
cooperativismo



A base de todo o regime juridico e tributario das cooperativas no Brasil ndo reside em uma
lei ordinaria, mas na prépria Carta Magna, a Constituicao Federal de 1988. Os constituintes
reconheceram a importancia e a natureza distinta do modelo cooperativista, dedicando a ele
dispositivos especificos que servem como um escudo protetor e uma diretriz para toda a
legislagao infraconstitucional.

O artigo 174, em seu paragrafo 2°, é explicito ao determinar que "a lei apoiara e estimulara
0 cooperativismo e outras formas de associativismo". Isso eleva o cooperativismo a uma
politica de Estado, um modelo de organizagdo econdmica que deve ser fomentado, e nao
apenas tolerado. Mais especificamente no campo tributario, o artigo 146, inciso lll, alinea
"c", estabelece que cabe a lei complementar definir o "adequado tratamento tributario ao ato
cooperativo praticado pelas sociedades cooperativas".

Essas duas passagens constitucionais sdo o alicerce de tudo. Elas ndo concedem uma
isencao geral e irrestrita, mas ordenam que o legislador e o Fisco tratem o ato cooperativo
de forma "adequada" a sua natureza, que n&o é a de uma transagao de mercado visando
lucro. E este mandamento constitucional que fundamenta a n&o incidéncia de certos tributos
sobre os resultados das operagdes entre a cooperativa e seus membros, como veremos em
detalhe. A gestdo de uma cooperativa deve, portanto, compreender que seu tratamento
fiscal diferenciado ndo é um favor ou um privilégio, mas um direito constitucionalmente
assegurado.

Revisitando a Lei 5.764/71: O pilar da legislagao infraconstitucional

Descendo da esfera constitucional para a legislagao ordinaria, reencontramos a nossa ja
conhecida Lei n® 5.764/71. Se a Constituicao é o alicerce, esta lei € a viga mestra de todo o
edificio legal cooperativista. Para fins de gestao tributaria, é crucial revisitar e fixar alguns de
seus conceitos, pois séo eles que definem a fronteira entre o que é e o que nao ¢ tributavel.

A lei define a cooperativa como uma sociedade de pessoas, de natureza civil, constituida
para prestar servicos aos associados. Essa definicao a afasta da concepgao de sociedade
empresaria, cujo foco € o lucro. A lei também sacramenta a figura da "dupla qualidade" do
cooperado (dono e usuario) e, 0 mais importante de tudo, conceitua em seu artigo 79 o ato
cooperativo.

A correta interpretacao e aplicagao do conceito de ato cooperativo é a chave para a
conformidade e a otimizagao fiscal. A lei estabelece que sdo os atos praticados entre a
cooperativa e seus associados para a consecucdo dos objetivos sociais. E a partir dessa
definigéo legal que se constroi toda a argumentagao para a ndo incidéncia de tributos sobre
arenda (IRPJ e CSLL) e, em muitos casos, sobre a receita (PIS e COFINS) gerada por
essas operacoes. A Lei 5.764/71, portanto, ndo é apenas um guia de governanga; é o
principal manual de instrugdes para a correta aplicagéo do regime tributario.

O ato cooperativo sob a lente fiscal: A pedra angular da neutralidade

Vamos aprofundar o conceito do ato cooperativo, agora sob uma o6tica estritamente fiscal.
Por que o resultado de um ato cooperativo ndo deve ser tributado na cooperativa? A logica
€ a da neutralidade ou transparéncia fiscal. A cooperativa, ao praticar um ato



cooperativo, age como uma mera intermediaria, uma extensao da atividade de seus
préprios membros. Ela ndo gera, em si, uma nova riqueza; ela apenas gerencia de forma
coletiva a riqueza que é, por direito e de fato, gerada pelo e para o cooperado.

Imagine um condominio residencial. Os moradores pagam uma taxa mensal para cobrir as
despesas com segurancga, limpeza e manutencao. Esse dinheiro que entra no caixa do
condominio n&o é uma "receita" ou "lucro” do condominio. E simplesmente o rateio dos
custos entre os proprietarios. Se ao final do ano sobrar dinheiro no caixa, essa "sobra" nao
€ um lucro a ser tributado, mas sim um valor a ser devolvido aos conddéminos ou reinvestido
em melhorias.

A légica do ato cooperativo é idéntica. Quando a "Marcenaria Viver Bem" compra madeira e
a repassa aos seus cooperados, cobrando uma taxa de administracido, o valor que entra em
seu caixa n&o é receita de venda. E um reembolso de custos e uma taxa de gestdo. As
sobras apuradas ao final do ano, oriundas dessas operagdes, nao sao lucro da cooperativa,
mas sim um valor a ser devolvido aos cooperados que "pagaram a mais" pela gestdo. A
renda, de fato, sera gerada quando o cooperado transformar aquela madeira em um movel
e o vender. E 14, no patriménio do cooperado, que a riqueza surge e é la que o imposto de
renda deve incidir. A cooperativa, no ato cooperativo, é fiscalmente transparente.

Imposto de Renda (IRPJ) e CSLL: A tributagao sobre os resultados

Com base no principio da neutralidade fiscal do ato cooperativo, a regra de tributagao do
Imposto de Renda de Pessoa Juridica (IRPJ) e da Contribuigao Social sobre o Lucro
Liquido (CSLL) se torna clara. A apuragao do resultado de uma cooperativa deve ser
rigorosamente segregada.

Resultados de Atos Cooperativos: As sobras apuradas nas operagdes com os
cooperados, por nao constituirem lucro, mas sim um valor a ser devolvido a eles, nao
integram a base de calculo do IRPJ e da CSLL. Este é o principal beneficio tributario das
cooperativas. E a aplicagdo direta do "adequado tratamento tributario" previsto na
Constituicao.

Resultados de Atos Nao Cooperativos: Toda e qualquer operacao realizada com terceiros
nao cooperados € considerada um ato de mercado, e o resultado gerado por ela é lucro,
que deve ser tributado normalmente. Se a "Marcenaria Viver Bem" vende um lote de méveis
para uma grande loja de varejo que ndo € sua cooperada, o lucro dessa venda sera
apurado em separado e sobre ele incidirdo o IRPJ e a CSLL, conforme o regime tributario
adotado pela cooperativa (geralmente o Lucro Real).

Resultados de Aplica¢g6es Financeiras: Esta € uma area que gera muitas duvidas. Em
geral, as receitas financeiras obtidas pela cooperativa, mesmo que o dinheiro aplicado seja
oriundo das operagdes com os cooperados, sado consideradas resultados de atos nao
cooperativos. Portanto, os rendimentos de aplicagdes em CDB, fundos de investimento ou
outros ativos financeiros sao tributados pelo IRPJ e pela CSLL. A légica é que, ao aplicar
no mercado financeiro, a cooperativa esta agindo como qualquer outro investidor, € ndo
prestando um servico direto a seus membros. Para cooperativas de crédito, ha regras
especificas e mais complexas, mas a tributagcao sobre os resultados financeiros também é
uma realidade.



PIS e COFINS: Um campo de batalha tributario

Se a tributagcéo sobre a renda (IRPJ/CSLL) é relativamente pacificada, o mesmo nao se
pode dizer da incidéncia das contribuigcdes para o Programa de Integragéo Social (PIS) e
para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS). A cobranga de PIS/COFINS sobre
os atos cooperativos é, ha décadas, um dos maiores campos de disputa judicial entre as
cooperativas e o Fisco.

A controvérsia reside na definicdo da base de calculo dessas contribui¢cdes, que é a receita
ou o faturamento da empresa. As cooperativas argumentam, com base na logica que ja
expusemos, que os ingressos decorrentes dos atos cooperativos ndo sao "receita" da
cooperativa. Sao valores que apenas transitam por seu caixa em nome dos cooperados.
Portanto, sobre eles ndo deveria incidir PIS/COFINS. O Fisco, por outro lado,
historicamente tentou interpretar o conceito de receita de forma ampla para tributar todas as
entradas.

Apos anos de litigio, a jurisprudéncia dos tribunais superiores, incluindo o Supremo Tribunal
Federal (STF), tem se consolidado a favor das cooperativas, reconhecendo a nao
incidéncia de PIS/COFINS sobre os ingressos relativos ao ato cooperativo. No entanto,
€ crucial notar que essa nao € uma isencao automatica. A cooperativa precisa estar bem
assessorada juridicamente para garantir a aplicagao desse entendimento e para se
defender de eventuais autuagdes.

Por outro lado, ndo ha qualquer duvida de que as receitas provenientes de atos nao
cooperativos (vendas a terceiros, prestacao de servigos a ndo-membros, etc.) sdo
integralmente tributadas pelo PIS e pela COFINS. A segregacao contabil, mais uma vez,
€ a chave para a seguranca juridica.

Impostos sobre Servigos (ISS) e Circulagao de Mercadorias (ICMS)

A complexidade tributaria continua nas esferas municipal e estadual, com o Imposto Sobre
Servicos (ISS) e o Imposto sobre a Circulacdo de Mercadorias e Servigos (ICMS).

O ISS é um imposto municipal que incide sobre a prestacao de servigos. Para as
cooperativas de trabalho, de transporte ou outras que prestam servicos, a incidéncia do ISS
€ um fato. A grande discussao, no entanto, reside na base de calculo. O ISS deve ser
calculado sobre o valor total da nota fiscal emitida pela cooperativa ou apenas sobre a sua
taxa de administragao? Para ilustrar: a cooperativa de tradutores "Verbum" fecha um
contrato de R$ 50.000,00. Deste valor, R$ 45.000,00 s&o repassados aos tradutores
cooperados e R$ 5.000,00 ficam como taxa de administragdo. A prefeitura tendera a cobrar
0 ISS sobre os R$ 50.000,00. A cooperativa, por sua vez, argumentara judicialmente que
sua receita de servico foi apenas os R$ 5.000,00, e que o restante foi apenas um repasse.
Muitas cooperativas tém obtido sucesso nesta tese, mas ela frequentemente requer uma
disputa legal.

O ICMS é um imposto estadual que incide sobre a circulagao de mercadorias. Ele afeta
diretamente cooperativas agropecuarias e de producdo, como a "Marcenaria Viver Bem".
Quando a cooperativa vende os moveis que produz, o ICMS incide normalmente. A
complexidade aqui reside nos diversos beneficios fiscais que os estados podem conceder.



No setor agropecuario, por exemplo, € muito comum o diferimento do ICMS. Isso significa
que o imposto ndo é cobrado na transferéncia do produto do cooperado para a cooperativa,
nem na transferéncia entre estabelecimentos da mesma cooperativa. O pagamento do
imposto é "diferido" (adiado) para uma etapa posterior da cadeia, geralmente a saida do
produto ja industrializado para o mercado. Essa € uma forma de otimizacao fiscal legal que
alivia o fluxo de caixa da cooperativa.

O cooperado e suas obrigagoes tributarias

O tratamento tributario adequado concedido a cooperativa nio significa que a renda
desapareceu do radar do Fisco. A tributagdo apenas se desloca: da pessoa juridica da
cooperativa para a pessoa fisica ou juridica do cooperado. E fundamental que os
cooperados tenham clareza sobre suas responsabilidades fiscais individuais.

Quando a Assembleia Geral decide pela distribuicao das sobras, o valor que cada
cooperado recebe é considerado uma nova renda para ele. Esse valor deve ser informado
em sua Declaracao de Imposto de Renda de Pessoa Fisica (ou na apuragao de sua
empresa, se ele for pessoa juridica) e sera tributado conforme as aliquotas
correspondentes. A cooperativa, ao realizar o pagamento, é responsavel por fazer a
retencdo do imposto na fonte, quando aplicavel, e por informar os pagamentos a Receita
Federal através da DIRF.

Além disso, a renda principal da atividade do cooperado (a venda de sua produgao agricola,
o valor de seu frete, 0 pagamento por seu servico de marcenaria, etc.), que € apenas
intermediada pela cooperativa, ja é, por natureza, sua propria renda tributavel. A
cooperativa funciona como uma prestadora de servigos que o ajuda a gerar essa renda,
mas a titularidade e a responsabilidade fiscal sobre ela sdo do cooperado.

Obrigagoes acessoérias: A burocracia da conformidade

A conformidade fiscal ndo se resume a pagar os impostos devidos. Ela envolve a entrega
de uma vasta gama de declaragdes e escrituragdes digitais ao Fisco, conhecidas como
obrigag6es acessorias. O descumprimento ou a entrega com erros dessas obrigacoes
pode gerar multas pesadas, mesmo que a cooperativa ndo tenha nenhum imposto a pagar.

A gestado da cooperativa, com o auxilio indispensavel de um bom servigo de contabilidade,
deve estar atenta a um verdadeiro "calendario fiscal". Entre as principais obrigacoes,
podemos citar:

e ECD (Escrituragao Contabil Digital): Envio de todo o livro diario, razéo e
balancetes em formato digital.

e ECF (Escrituragao Contabil Fiscal): Detalhamento da apuragéo do IRPJ e da
CSLL, demonstrando a segregacéao entre os resultados dos atos cooperativos e nao
cooperativos.

EFD-Contribui¢ées: Detalhamento da apuragao do PIS e da COFINS.

DIRF (Declaragao do Imposto de Renda Retido na Fonte): Informa a Receita os
valores de imposto de renda e contribuicbes retidos de fornecedores, funcionarios e
cooperados.



e eSocial: Sistema que unifica o envio de informagdes trabalhistas, previdenciarias e
fiscais relativas aos funcionarios contratados.

Manter a entrega dessas obrigagdes em dia e com informacgdes precisas € tdo importante
quanto a prépria apuragao dos tributos.

Planejamento tributario licito: Estratégias de otimizagao

Navegar neste complexo cendrio tributario ndo precisa ser uma atividade passiva. E
possivel e recomendavel que a cooperativa adote um planejamento tributario, que é o
conjunto de estudos e estratégias legais para reduzir a carga fiscal de forma licita. E
fundamental diferenciar o planejamento tributario (eliséo fiscal), que é legal, da sonegacao
(evasao fiscal), que € crime.

O planejamento tributario em uma cooperativa pode envolver diversas estratégias:

e Estruturagao das Operagodes: Analisar e documentar rigorosamente todas as
operagdes para garantir que aquelas que se enquadram como ato cooperativo sejam
classificadas como tal, maximizando o beneficio da neutralidade fiscal.

e Gestao dos Atos Nao Cooperativos: Quando a realizagéo de atos com
nao-membros for inevitavel, planejar essas operagdes para que ocorram da forma
menos onerosa possivel, escolhendo o regime de tributacdo mais vantajoso (Lucro
Real ou Presumido) para essa parcela do resultado.

e Aproveitamento de Incentivos Fiscais: Manter-se atualizado sobre os beneficios
fiscais especificos para o seu setor e regido, como os diferimentos de ICMS ou
redugdes de base de calculo.

e Decisoes Estratégicas: Antes de realizar um grande investimento ou iniciar uma
nova atividade, analisar previamente todas as suas implicagdes tributarias, para que
a decisao seja tomada ja considerando o impacto fiscal.

Um planejamento tributario bem executado pode gerar economias significativas, liberando
mais recursos para serem reinvestidos na cooperativa ou distribuidos como sobras aos
cooperados.

O papel da governang¢a na conformidade fiscal

Por fim, a responsabilidade pela conformidade legal e tributaria ndo é exclusiva do contador
ou do departamento financeiro. Ela € uma responsabilidade indelegavel da alta gestao, um
pilar da boa governanga. O Conselho de Administragdo ou a Diretoria tem o dever de
garantir que a cooperativa possua os controles internos, os processos e a assessoria
necessarios para cumprir todas as suas obrigagoes.

O Conselho Fiscal, em particular, desempenha um papel crucial. Em suas verificagcoes
periddicas, ele deve examinar ndo apenas a saude financeira, mas também a regularidade
fiscal da cooperativa. Deve questionar a administracdo sobre a apuragao dos tributos, a
entrega das obrigacbes acessorias e os riscos fiscais existentes. Um parecer do Conselho
Fiscal que atesta a regularidade tributaria da cooperativa d4 uma enorme seguranga para
os membros na hora de aprovar as contas na Assembleia Geral. Uma governanga forte e



atuante é, em ultima instancia, a melhor apdlice de seguro contra os dissabores e os altos
custos do descumprimento da lei.

Inovacao, intercooperagao e acesso a novos mercados
para cooperativas

Sobrevivendo ao Futuro: A Necessidade Imperativa de Inovar

Em um mundo de mudancgas aceleradas, concorréncia acirrada e novas tecnologias
surgindo a cada instante, a estagnagao € o caminho mais curto para a irrelevancia. Para as
cooperativas, a inovagao nao € um luxo ou uma opg¢ao, mas uma condi¢do essencial para a
sobrevivéncia e, principalmente, para o cumprimento de sua misséo de gerar valor para os
cooperados. Inovar ndo é apenas uma questdo de adotar a ultima tecnologia; € um estado
de espirito, uma cultura organizacional que busca constantemente novas e melhores
maneiras de fazer as coisas.

E preciso desmistificar a ideia de que o modelo cooperativo, por sua natureza democratica e
por vezes mais cautelosa, é avesso a inovagao. Pelo contrario, o profundo conhecimento
que a cooperativa tem das necessidades de seus membros pode ser uma fonte inesgotavel
de insights para a criagao de solugdes relevantes. A inovagdo em uma cooperativa visa néo
apenas o ganho de eficiéncia ou a conquista de um novo segmento de mercado, mas
também a solugao de problemas reais de seus donos, o que a torna ainda mais poderosa e
com propdsito. Uma cooperativa que nao inova corre o risco de ver seus servicos se
tornarem obsoletos e seus membros buscarem no mercado convencional as solugdes que
ela nao foi capaz de oferecer.

Tipos de Inovagao no Ambiente Cooperativo

A inovagao pode se manifestar de diversas formas, e compreendé-las ajuda a gestao a
identificar oportunidades em todas as areas da cooperativa. Nao se trata apenas de criar
um produto revolucionario; a inovagao pode ser sutil, mas profundamente impactante.

e Inovagao de Produto ou Servigo: Esta € a forma mais visivel. Consiste em criar
novos produtos ou melhorar significativamente os existentes. Imagine a "Marcenaria
Viver Bem", que, percebendo a necessidade de seus clientes, desenvolve uma linha
de moveis de escritério ergonémicos e com solugdes para carregamento de
dispositivos eletrénicos embutidos. Ou a cooperativa de crédito "Prosperar”, que
langa um aplicativo com uma ferramenta de planejamento financeiro pessoal
integrada, que ajuda seus membros a atingirem suas metas de economia.

e Inovacgao de Processo: Refere-se a implementagao de novos ou melhores métodos
de producao ou distribuicdo. O objetivo € aumentar a eficiéncia, reduzir custos ou
melhorar a qualidade. Pense em uma cooperativa agropecuaria que adota um
sistema de rastreabilidade via blockchain, permitindo que o consumidor final saiba a
origem exata do café que esta comprando. Isso ndo muda o produto, mas agrega



um valor imenso de transparéncia e confianga, reduzindo custos com intermediarios
e fraudes.

e Inovacao de Marketing e Vendas: Envolve a criagdo de novas maneiras de
alcangar, comunicar e se relacionar com os clientes e cooperados. Uma cooperativa
de turismo formada por guias locais de uma regiao histérica poderia criar um tour
guiado por realidade aumentada, onde o turista, apontando o celular para uma ruina,
vé uma reconstrugdo 3D de como ela era no passado.

e Inovagao Organizacional e de Modelo de Negécio: Esta é uma inovagéo profunda
na forma como a cooperativa se estrutura e opera. O exemplo mais moderno é o
cooperativismo de plataforma, onde motoristas, entregadores ou freelancers criam
seu proprio aplicativo para prestar servigos, eliminando a figura da plataforma de
capital que extrai a maior parte do valor.

e Inovagio Social: E a criacdo de solugdes para problemas sociais da comunidade,
alinhadas ao 7° principio. A "Prosperar", por exemplo, poderia criar um programa de
microcrédito orientado, com juros subsidiados e capacitagdo em gestao, destinado
exclusivamente a mulheres empreendedoras de baixa renda em sua comunidade,
gerando um impacto social e econdmico imenso.

Fomentando uma Cultura de Inovagao: Da Ideia a Implementagao

A inovacao ndo surge do vacuo. Ela precisa de um terreno fértil, de uma cultura
organizacional que a incentive, a nutra e a celebre. A diretoria e os conselhos tém um papel
fundamental em construir essa cultura.

Primeiramente, a lideranga deve ser a principal promotora da inovagao. Os lideres
devem comunicar a importancia de inovar, demonstrar abertura a novas ideias e,
crucialmente, destinar recursos para isso. Parte do FATES ou do Fundo de Reserva, ou até
mesmo um fundo estatutario especifico para inovagao, deve ser alocado para financiar a
experimentacéo e o desenvolvimento de novos projetos.

E preciso criar canais para que as ideias fluam. Isso pode ir desde uma simples caixa de
sugestoes (fisica ou digital) até a criagdo de um "Comité de Inovagao", formado por
cooperados e funcionarios de diferentes areas, com a missao de captar, analisar e
desenvolver novas propostas. A realizacdo de "hackathons" ou "maratonas de ideias", onde
equipes competem para desenvolver uma solugédo para um problema real da cooperativa
em um fim de semana, pode gerar resultados surpreendentes.

Fundamentalmente, a cultura da inovagao exige tolerancia ao erro calculado. Nem toda
nova ideia dara certo. Se um funcionario ou cooperado que propds um projeto inovador que
falhou for punido ou ridicularizado, ninguém mais ousara arriscar. O erro deve ser visto
como uma fonte de aprendizado. A pergunta a ser feita ndo é "quem errou?", mas sim "o
que aprendemos com este experimento para que o préximo tenha mais chances de
sucesso?".

O 6° Principio em Foco: A Intercooperagao como Estratégia de
Crescimento



Se a inovacao é o motor interno da cooperativa, a intercooperacao € seu multiplicador de
forca externo. O 6° Principio do Cooperativismo — "As cooperativas servem de forma mais
eficaz aos seus membros e fortalecem o movimento cooperativo, trabalhando em conjunto
através de estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais" — nao é apenas um ideal
de fraternidade, mas uma das mais poderosas estratégias de negdcio disponiveis para o
setor.

A intercooperacdo permite que as cooperativas ganhem escala, competitividade e poder de
mercado, sem que precisem se fundir ou abrir mao de sua autonomia e identidade. Ao
colaborar, elas unem suas forgas para superar desafios que seriam intransponiveis para
cada uma delas isoladamente. E a aplicagdo da légica da cooperagao, que ja funciona entre
0s membros, agora no nivel das proprias organiza¢gdes. Em um mundo dominado por
gigantes corporativos, a intercooperagao é a forma como as cooperativas se tornam
gigantes coletivos.

Formas Praticas de Intercooperacao

A intercooperagao pode assumir diversas formas, dependendo do objetivo e da
necessidade das cooperativas envolvidas. E uma caixa de ferramentas versatil para a
solugao de problemas comuns.

e Intercooperagido Comercial: E quando duas ou mais cooperativas se unem para
criar um negocio em conjunto. Imagine uma cooperativa de produtores de amendoim
que se associa a uma cooperativa de produtores de cacau e a uma de produtores de
acucar. Juntas, elas podem langar uma marca de doces e chocolates,
compartilhando os custos de producao, marketing e distribuicdo, e acessando um
mercado que nenhuma delas conseguiria sozinha.

e Intercooperacgao Financeira: Esta é uma das formas mais comuns e vitais. A
"Marcenaria Viver Bem", precisando de capital para comprar uma nova maquina, em
vez de recorrer a um banco comercial, busca um empréstimo na cooperativa de
crédito "Prosperar". Como ambas s&o cooperativas, a "Prosperar" pode oferecer
condicdes mais favoraveis, pois seu objetivo é fomentar o desenvolvimento de seus
membros e da comunidade, incluindo outras cooperativas. O resultado financeiro da
operacao circula dentro do préprio sistema cooperativista.

e Intercooperagao Operacional: O foco aqui € o ganho de eficiéncia através do
compartilhamento de infraestrutura ou servigos. Pense em trés cooperativas
agricolas vizinhas. Em vez de cada uma ter seu préprio silo de armazenamento
operando com capacidade ociosa, elas se unem para construir e operar um grande e
moderno silo central, reduzindo drasticamente os custos para todos. O mesmo pode
ser feito com frotas de transporte, laboratérios de analise de qualidade ou sistemas
de tecnologia da informagéo.

e Intercooperagio de Representagao (Vertical): E quando as cooperativas se
organizam em estruturas de segundo e terceiro grau, como as Centrais, as
Federacdes e as Confederagdes (como a OCB). O objetivo é ganhar escala para
defender os interesses do setor junto ao governo (lobby), oferecer servigos
compartilhados (como assessoria juridica e contabil) e promover 0 movimento como
um todo.



Acesso a Novos Mercados: Quebrando as Fronteiras Locais

Com processos inovadores e a forga da intercooperacao, a cooperativa ganha a
musculatura necessaria para sonhar mais alto e olhar para além de seu mercado de origem.
Acessar novos mercados € um passo natural no ciclo de crescimento e uma forma de
diversificar as fontes de receita, reduzindo a dependéncia de uma unica regido ou de um
unico perfil de cliente. "Novo mercado" pode significar uma nova cidade ou estado, um novo
segmento de clientes ou até mesmo um novo pais.

Para a "Marcenaria Viver Bem", que até entdo sé vendia para clientes em sua cidade, um
"novo mercado" poderia ser comegar a vender para a capital do estado, ou focar em um
novo segmento, como o de hotelaria, ou ainda criar uma linha de produtos mais simples e
acessiveis para atingir um publico de menor poder aquisitivo. A decisdo de qual mercado
atacar deve ser baseada no planejamento estratégico e em uma analise criteriosa das
oportunidades e dos desafios de cada um.

Estratégias para Expansao Geografica Nacional

Expandir a atuag&o para outras regides do pais exige um planejamento cuidadoso e a
escolha da estratégia mais adequada a realidade da cooperativa.

Uma das portas de entrada mais acessiveis hoje é o e-commerce. A "Viver Bem" poderia
criar uma loja virtual de alta qualidade, com excelentes fotos, descri¢cdes detalhadas e uma
logistica de entrega bem estruturada, passando a vender suas pecgas exclusivas para
clientes em qualquer lugar do Brasil. Esta estratégia tem um custo inicial relativamente
baixo e permite testar a aceitagdo de seus produtos em diferentes regides.

Outra via é a formagao de parcerias com varejistas. A cooperativa pode negociar para que
seus produtos sejam vendidos em grandes redes de lojas de decoragao ou de materiais de
construgdo. Isso exige uma capacidade de produ¢do maior e um rigoroso controle de
qualidade para atender as exigéncias do varejista, mas da acesso imediato a uma vasta
rede de pontos de venda.

Para um contato mais direto, a cooperativa pode contratar representantes comerciais que
atuem em outras regides, prospectando clientes e tirando pedidos. Ou, em um estagio mais
avancado de expansao, pode decidir abrir filiais ou showrooms proprios em outras cidades
estratégicas, o que exige um investimento muito maior, mas garante total controle sobre a
marca e a experiéncia do cliente.

A Jornada da Internacionalizagao: Exportando o Valor Cooperativo

Exportar é o apice da expansao de mercado. Levar os produtos e o valor do cooperativismo
brasileiro para outros paises € um projeto complexo, mas extremamente recompensador. A
jornada da internacionalizagdo deve ser percorrida passo a passo.

1. Diagnéstico Interno e Preparagéao: A primeira pergunta é: "estamos prontos?". A
cooperativa precisa ter um produto de qualidade internacional, capacidade produtiva
para atender a novos pedidos, saude financeira para arcar com os custos iniciais da
exportacdo e uma gestdo comprometida com o projeto.



2. Inteligéncia e Pesquisa de Mercado: E preciso escolher os paises-alvo com
critério. Quais mercados tém demanda pelo nosso produto? Quais possuem acordos
comerciais com o Brasil? Qual a cultura de consumo local? Agéncias como a
Apex-Brasil (Agéncia Brasileira de Promogéao de Exportagbes e Investimentos)
oferecem estudos e apoio nesta fase.

3. Adequacao do Produto e da Embalagem: Muitas vezes, o produto precisa ser
adaptado. Isso pode envolver a criagdo de embalagens e rétulos no idioma do pais
de destino, a obtencao de certificagdes internacionais (como selos de comércio justo
ou organico) e até mesmo ajustes no design do produto para agradar ao gosto local.

4. Definicao dos Canais e da Logistica: Como o produto chegara ao cliente final? A
cooperativa pode exportar diretamente para um grande varejista no exterior,
encontrar um distribuidor local, ou vender através de plataformas de e-commerce
internacionais. A logistica de transporte, seguro e desembarago aduaneiro é
complexa e geralmente requer a contratagdo de empresas especializadas.

O Papel das Centrais de Exportagdao Cooperativas

Para muitas cooperativas de pequeno e médio porte, os custos e a complexidade da
exportacdo podem parecer proibitivos. E aqui que a intercooperacdo mostra novamente seu
poder, através da criagcao de Centrais de Exportagao Cooperativas.

Uma Central de Exportagéo é, em si, uma nova cooperativa (de segundo grau), formada por
diversas cooperativas de producdo. A unica fungdo desta central € cuidar de todo o
processo de comércio exterior para suas associadas. Ela consolida a producao de varias
cooperativas para poder negociar volumes maiores e melhores pregos, contrata
especialistas em logistica e tramites aduaneiros, realiza a pesquisa de mercado para todas
e representa o conjunto em feiras internacionais. Para a "Viver Bem", em vez de tentar
exportar sozinha, ela poderia se associar a uma central de exportacdo de méveis e
artesanato, diluindo os riscos, reduzindo os custos e se beneficiando da experiéncia
coletiva.

Financiamento e Apoio para a Expansao

A expanséo, seja ela nacional ou internacional, exige capital. A cooperativa deve planejar
cuidadosamente as fontes de financiamento para seus projetos de crescimento. As opgdes
incluem:

e Capitalizacao Interna: Utilizar as sobras retidas, os fundos de investimento ou
realizar novas chamadas de capital junto aos cooperados. Ter uma base de capital
préprio forte é fundamental.

e Linhas de Crédito Especiais: Buscar financiamento em bancos de
desenvolvimento, como o BNDES, que frequentemente possuem linhas de crédito
com juros mais baixos e prazos mais longos para projetos de inovagao e exportagao.
As cooperativas de crédito também sao parceiras estratégicas nesse financiamento.

e Apoio de Agéncias de Fomento: Além do apoio técnico, agéncias como a
Apex-Brasil e o Sebrae oferecem programas que subsidiam parte dos custos de
participacado em feiras internacionais, missdes comerciais e consultorias para
adequacéo de produtos.



Desafios da Expansao: Riscos e Como Mitiga-los

O crescimento traz consigo novos e maiores riscos, que precisam ser gerenciados com
atencao pela governanga da cooperativa. O risco logistico de uma entrega internacional é
muito maior que o de uma entrega local. O risco cambial pode fazer com que o prego
combinado em dolar se torne desvantajoso se a moeda brasileira se valorizar
abruptamente. O risco cultural de ndo entender os habitos de consumo de um novo
mercado pode levar a erros de marketing carissimos.

Contudo, talvez o maior risco da expanséao seja o risco de perder a identidade
cooperativa. A medida que a organizagao cresce e se torna mais complexa, com
operacgdes em diversas regides ou paises, o desafio de manter os cooperados informados,
engajados e no centro das decisdes se multiplica. E fundamental que, paralelamente &
estratégia de mercado, a cooperativa invista pesadamente no fortalecimento de sua
governanga, de seus canais de comunicagao e de seus programas de educagao. O
crescimento sé é sustentavel se for acompanhado pelo fortalecimento dos lagos que unem
os membros e pela fidelidade aos principios que fizeram a cooperativa nascer.

Gestao de conflitos e desafios operacionais no dia a
dia da cooperativa

A realidade do dia a dia: Desmistificando a harmonia perpétua

E comum que se crie uma imagem idealizada do cooperativismo como um ambiente de
harmonia constante, onde todos os membros vivem em plena concordancia e os problemas
se resolvem como que por magica. A realidade, no entanto, € bem mais complexa e
humana. Uma cooperativa € uma organizagao formada por pessoas, com suas diferentes
personalidades, interesses, opinides e expectativas. Portanto, o conflito ndo é uma
anomalia a ser evitada a todo custo; ele € uma parte natural e inevitavel da vida da
cooperativa.

A auséncia total de conflito pode, inclusive, ser um sinal de problemas, como apatia, medo
de se expressar ou uma concentracao de poder que inibe o debate. O verdadeiro desafio da
gestdo nao é eliminar o conflito, mas sim aprender a gerencia-lo de forma construtiva. Um
conflito bem administrado pode ser uma poderosa fonte de inovagao, aprendizado e
fortalecimento dos lagos do grupo. Ele pode trazer a tona problemas ocultos, forgar a busca
por solugdes criativas e, ao ser resolvido, reafirmar os valores democraticos e de respeito
mutuo. Encarar o conflito como uma oportunidade de crescimento é o primeiro passo para
uma governanc¢a madura e eficaz.

Fontes de conflito em cooperativas: Um mapa dos pontos de friccao

Para gerir os conflitos, primeiro precisamos entender de onde eles vém. As fontes de atrito
em uma cooperativa sdo variadas, mas geralmente se enquadram em algumas categorias
principais, que funcionam como um mapa para o gestor diagnosticar a situagao.



e Conflitos de Interesses: Talvez a fonte mais comum. Eles surgem do eterno
equilibrio entre as necessidades individuais do cooperado e as necessidades
coletivas da cooperativa. Por exemplo, um membro pode querer que a cooperativa
invista em uma maquina que so beneficia a sua linha de producédo, enquanto a
maioria precisa de um investimento em logistica que beneficiara a todos.

e Conflitos de Relacionamento: Nascem de incompatibilidades pessoais, falhas de
comunicacgao, esteredtipos ou simples antipatias entre os membros ou entre
membros e gestores. S&o conflitos carregados de emogao e que, se nao tratados,
podem envenenar o clima organizacional.

e Conflitos de Tarefa ou Processo: Sdo desacordos sobre "como" o trabalho deve
ser feito. Na "Marcenaria Viver Bem", isso poderia ser uma disputa entre um grupo
que defende métodos artesanais tradicionais e outro que quer adotar tecnologias de
producédo mais rapidas e modernas.

e Conflitos de Valores: Ocorrem quando a agao de um individuo ou de um grupo fere
os principios fundamentais da cooperativa. Um membro que tenta obter vantagens
indevidas ou que age de forma desleal com os colegas esta gerando um conflito de
valores.

e Conflitos de Poder: Disputas pelo controle da narrativa, pela influéncia sobre as
decisbes e pelos cargos de liderangca. Sdo comuns em periodos eleitorais e podem
se tornar destrutivos se transformarem a cooperagcdo em uma competicédo politica
interna.

Identificar a verdadeira raiz do conflito € essencial para aplicar a ferramenta de resolugao
mais adequada.

Conflitos entre cooperados: A gestao das relagées horizontais

Em cooperativas de trabalho ou producéo, onde os membros convivem e colaboram
diariamente, os conflitos horizontais (entre pares) sdo uma constante. A proximidade que
gera a for¢a da cooperacao também pode ser uma fonte de atrito.

Imagine na "Marcenaria Viver Bem": o cooperado Davi, por ser muito rapido, acaba
utilizando o equipamento de corte compartilhado por mais tempo que os outros, gerando
uma fila de espera e irritagdo nos colegas. Isso € um conflito classico de uso de recursos
comuns. Em outra situagdo, a cooperada Ana, que é extremamente meticulosa, critica
abertamente a qualidade do acabamento de uma peca feita por Bruno, que se sente
ofendido e desvalorizado. Isso € um conflito de relacionamento e de padrdes de tarefa.

A gestao nao deve agir como um "juiz" que da a sentenca final, mas como um facilitador
que ajuda os membros a resolverem seus préprios problemas. As estratégias para isso
incluem:

1. Estabelecer Regras Claras: A melhor forma de prevenir conflitos € ter regras
operacionais claras e aprovadas por todos. A criacdo de um Regimento Interno que
detalhe as normas de uso de equipamentos, os padrées de qualidade, os horarios e
as responsabilidades é fundamental. No caso de Davi, um regimento com uma
agenda de uso da maquina resolveria a maior parte do problema.



2. Incentivar a Comunicacgao Direta e Respeitosa: A gestdo deve treinar e incentivar
0s membros a conversarem diretamente um com o outro antes que um pequeno
problema se torne uma grande disputa. Ana poderia ser orientada a conversar em
particular com Bruno, usando uma abordagem construtiva em vez de uma critica
publica.

3. Criar Mecanismos de Mediacao: Quando a conversa direta ndo funciona, a
cooperativa pode ter um processo de mediagao, onde um terceiro neutro (um diretor,
um membro de um comité de ética ou até um profissional externo) ajuda os
envolvidos a dialogar e a encontrar uma solu¢gdo mutuamente aceitavel.

Conflitos entre cooperados e gestao: O desafio da relagao vertical

Outra fonte comum de tensao € o conflito entre um ou mais cooperados e a diretoria eleita.
Isso ocorre quando um membro se sente prejudicado por uma decisdo da gestao, acredita
que nao esta sendo ouvido ou desconfia da lisura dos administradores. Essa relagao é
delicada, pois a diretoria, embora em uma posi¢cao de autoridade, é eleita e serve aos
préprios cooperados.

Considere um membro da cooperativa de crédito "Prosperar" que teve seu pedido de
empréstimo negado pela andlise de crédito da gestédo. Ele pode se sentir injusticado,
alegando que "a cooperativa é dos sécios e deveria me ajudar”. Ou um grupo de membros
da "Viver Bem" que discorda da decisao da diretoria de investir as sobras em uma nova
campanha de marketing em vez de distribui-las.

A gestao deve lidar com essas situagbes com transparéncia, firmeza e empatia.

1. Transparéncia nas Decisoes: As politicas e os critérios para as decisdes devem
ser claros e aplicados a todos igualmente. No caso do empréstimo negado, o
gerente deve ser capaz de explicar ao cooperado, com base na politica de crédito
aprovada, exatamente por que a decisao foi tomada, e orienta-lo sobre o que ele
pode fazer para se qualificar no futuro.

2. Canais de Escuta: E vital ter canais formais para que o cooperado possa expressar
sua insatisfacdo de forma construtiva. A criacdo de uma Ouvidoria ou de um canal
"Fale com o Presidente" pode ajudar a resolver muitos problemas antes que eles
escalem.

3. Respeito a Governanga: O gestor deve sempre lembrar ao cooperado insatisfeito
sobre as instancias superiores de recurso. Se ele discorda da politica de crédito,
pode levar a proposta de mudanca para ser debatida na proxima Assembleia Geral.
Se desconfia da gestao, pode formalizar uma denuncia ao Conselho Fiscal. Isso
reforga a legitimidade da estrutura democratica.

Ferramentas de mediacao e negociagao: Construindo pontes em vez de
muros

Para lidar com conflitos de forma estruturada, a gestao e os membros podem ser
capacitados em ferramentas especificas de resolugao de disputas.



Escuta Ativa: Mais do que apenas ficar em siléncio enquanto o outro fala, a escuta
ativa envolve se concentrar totalmente, compreender a mensagem, refletir sobre ela
e responder de forma pensada. E a habilidade de ouvir ndo apenas as palavras, mas
também as emocgdes e as necessidades por tras delas.

Comunicagao Ndo-Violenta (CNV): E um método poderoso que ensina a
reformular a maneira como nos expressamos e ouvimos os outros. A CNV se baseia
em quatro componentes: observar sem julgar, identificar e expressar os sentimentos,
reconhecer as necessidades que geram esses sentimentos e fazer um pedido claro
e concreto. Em vez de dizer "Vocé é um egoista por usar a maquina o tempo todo!",
um cooperado poderia dizer "Quando eu vejo a maquina sendo usada por longos
periodos (observacao), eu me sinto frustrado e ansioso (sentimento), porque eu
tenho uma necessidade de cumprir meus prazos com meus clientes (necessidade).
Vocé estaria disposto a conversarmos sobre uma forma de agendarmos o uso?
(pedido)".

Mediagao: E um processo voluntario e confidencial onde um mediador neutro e
imparcial facilita a comunicacao entre as partes em conflito, para que elas mesmas
possam encontrar uma solucdo. O mediador ndo decide, ele ajuda a construir a
ponte. A cooperativa pode ter membros treinados para atuar como mediadores
internos.

Negociagao Baseada em Interesses: Em vez de se ater a posic¢oes fixas ("Eu
quero um aumento de 5%!"), esta técnica busca entender os interesses subjacentes
("Eu preciso de mais renda para cobrir os custos de educagado dos meus filhos"). Ao
focar nos interesses, € possivel encontrar solugdes criativas que atendam a ambas
as partes e que talvez nao fossem obvias no inicio.

Desafios operacionais classicos e suas solugoes

Além dos conflitos interpessoais, a gestao da cooperativa enfrenta desafios operacionais
diarios que exigem politicas claras e uma execugao firme.

Inadimpléncia de Cooperados: O que fazer quando um sécio deixa de pagar suas
contribui¢cdes ou fica inadimplente em um servigo? A abordagem inicial deve ser
cooperativa: entender o motivo do atraso (perda de emprego, problema de saude?)
e tentar negociar um plano de pagamento. Contudo, a cooperativa também precisa
proteger sua saude financeira. O estatuto deve prever as consequéncias da
inadimpléncia contumaz, que podem ir desde a suspenséao do direito de voto até, em
ultimo caso, a abertura de um processo de exclusao.

Baixa Qualidade ou Produtividade: Em uma cooperativa de produgao, um membro
gue consistentemente entrega produtos de baixa qualidade ou tem uma
produtividade muito abaixo da média prejudica todo o grupo. A solugédo nao € a
demissdo sumaria, como em uma empresa. O caminho cooperativo envolve,
primeiro, o feedback construtivo, seguido de capacitagao e treinamento. Se, mesmo
apos o apoio, 0 membro continuar a ndo cumprir os padrées acordados pelo grupo,
o estatuto deve prever as sanc¢des cabiveis.

Furto ou Desvio de Conduta: Infelizmente, nenhuma organizagéo esta imune a
problemas de integridade. A descoberta de que um membro esta desviando
materiais da cooperativa ou vendendo produtos "por fora", sem registrar na
cooperativa, € uma crise grave. A resposta deve ser rapida, baseada em provas



concretas e seguindo rigorosamente o processo disciplinar previsto no estatuto,
garantindo o direito de defesa, mas aplicando as san¢cbes necessarias para proteger
o patrimdnio e os valores coletivos.

A gestao da "dupla qualidade” no limite: O processo de exclusdao de um
socio

A exclusdo de um sécio € a medida mais drastica e dolorosa na vida de uma cooperativa, e
deve ser tratada como um ultimo recurso. Ela s6 pode ocorrer por justa causa, apés a
ocorréncia de uma falta grave prevista no estatuto social (como as citadas no item anterior).
O processo € um grande desafio operacional e juridico, e se nao for conduzido com o
maximo rigor, pode resultar em processos judiciais contra a cooperativa.

O processo legalmente correto deve garantir dois principios constitucionais ao cooperado: o
da ampla defesa e 0 do contraditério. Na pratica, isso significa que:

1. A diretoria deve notificar formalmente o cooperado sobre a falta que lhe é imputada,
apresentando as provas existentes.

2. O cooperado deve ter um prazo razoavel para apresentar sua defesa por escrito,
arrolar testemunhas e produzir suas préprias provas.

3. A decisao inicial pode ser tomada pela diretoria, mas o cooperado deve ter o direito
de recorrer a uma instancia superior, que, ha maioria dos casos, € a Assembleia
Geral.

4. Na assembleia convocada para julgar o recurso, o cooperado deve ter o direito de se
manifestar e se defender pessoalmente antes da votacdo dos demais membros.

A decisdo da assembleia é soberana. Conduzir este processo com seriedade e respeito a
lei ndo apenas protege a cooperativa legalmente, mas também reforga a percepgao de
justica e a forga das regras perante todo o quadro social.

O desafio da profissionalizagao versus a cultura cooperativa

A medida que a "Marcenaria Viver Bem" cresce, ela decide contratar um administrador
profissional para cuidar das finangas e das vendas. O novo gestor, vindo de uma cultura de
empresa privada, chega com um estilo agil e focado em resultados. Ele comega a tomar
decisOes rapidas, a pressionar por metas e a centralizar informacoes, gerando atrito com os
cooperados, que estdo acostumados a um ritmo mais deliberativo e participativo.

Este € um desafio classico da profissionalizagdo. A solugédo ndo é desistir dos gestores
profissionais, cuja competéncia € vital para o crescimento, nem permitir que eles destruam a
cultura cooperativa. O caminho € a integrag¢ao. O processo de sele¢ao deve buscar
profissionais que, além da competéncia técnica, demonstrem afinidade com os valores da
cooperacgao. Uma vez contratado, o novo gestor deve passar por um profundo programa de
imersao na cultura da cooperativa, participando de workshops sobre cooperativismo e
dialogando com os membros. Por outro lado, o Conselho de Administragdo deve
estabelecer limites claros, definindo quais decisdes sdo da algada do gestor e quais exigem
deliberagao coletiva, garantindo que a eficiéncia da gestao profissional opere dentro dos
trilhos da governancga democratica.



Gestao de riscos operacionais: Prevenindo problemas antes que
acontecam

Uma gestao eficaz ndo apenas reage a problemas; ela os antecipa. A gestao de riscos
operacionais € o processo de identificar, analisar e mitigar os riscos inerentes ao dia a dia
do negdcio, antes que eles se transformem em crises.

A diretoria, juntamente com os cooperados, deve fazer um exercicio de mapeamento de
riscos. Na "Viver Bem", os riscos poderiam ser: um incéndio na oficina, a quebra da principal
maquina de corte, a interrupg¢ao do fornecimento de sua madeira principal ou um acidente
de trabalho grave com um dos membros. Para cada risco identificado, um plano de
mitigagao deve ser criado:

e Risco de Incéndio: Contratagdo de um seguro patrimonial robusto, instalagao de
sprinklers e treinamento de uma brigada de incéndio.

e Risco de Quebra de Maquina: Criagao de um plano de manutengao preventiva
rigoroso e um fundo de reserva para a substituicdo emergencial de equipamentos.

e Risco de Fornecimento: Desenvolver e homologar fornecedores alternativos para
nao depender de uma Unica fonte.

e Risco de Acidente: Investimento pesado em Equipamentos de Protegao Individual
(EPIs), treinamentos de seguranca e adequacéo do ambiente de trabalho as normas
regulamentadoras.

A gestao de riscos transforma a reatividade em proatividade, protegendo o patriménio e,
mais importante, a vida e o bem-estar dos cooperados.

Sucessao de lideranga: Garantindo a continuidade e a renovagao

A cooperativa "Prosperar” foi fundada e liderada por 20 anos pelo Sr. Afonso, um lider
carismatico e respeitado por todos. Agora, ele anuncia sua aposentadoria. O panico se
instala: quem podera substitui-lo? Ninguém foi preparado para assumir seu lugar. Este é o
desafio da sucessao de lideranga, um dos maiores riscos operacionais de longo prazo.

A dependéncia excessiva de uma unica figura, por mais competente que seja, cria uma
vulnerabilidade enorme. A solugao ¢€ institucionalizar o desenvolvimento de novas
liderangas. Como vimos no Tépico 7, a cooperativa deve ter um programa continuo de
formacao de lideres, identificando membros com potencial em diferentes areas e idades, e
oferecendo-lhes capacitagdo em governanca, finangas, estratégia e gestao de pessoas. Ao
criar um "banco de talentos" de futuros conselheiros e diretores, a cooperativa garante que
a transicao de lideranga seja um processo natural e planejado, e ndo uma crise traumatica.
A renovagao nao é apenas saudavel para a democracia; € uma estratégia vital para a
perenidade do negdcio.

Resiliéncia cooperativa: Adaptando-se a crises externas

O ano de 2020 trouxe uma pandemia global. Mais recentemente, uma enchente devastou a
regido onde a "Prosperar" e a "Viver Bem" atuam. Estes sdo choques externos, crises que



afetam a todos e que testam a resiliéncia de qualquer organizagdo. E nestes momentos que
a forca do modelo cooperativo se revela de forma mais contundente.

Enquanto empresas privadas poderiam simplesmente fechar as portas e demitir seus
funcionarios, a cooperativa se torna uma rede de seguranga para seus membros. A gestao,
diante de uma crise externa, deve agir em varias frentes:

e Apoio Financeiro: Utilizar o Fundo de Reserva para cobrir perdas temporarias, criar
linhas de crédito emergenciais com caréncia para os cooperados afetados, e
renegociar dividas.

e Apoio Operacional: Reorganizar a produgao, adaptar os servigos para 0 novo
cenario (como a "Viver Bem" focando em moéveis para home office durante a
pandemia) e usar a forga da intercooperag¢ao para encontrar solu¢gées conjuntas com
outras cooperativas.

e Apoio Social e Emocional: Usar os recursos do FATES e a rede de comunicagao
para oferecer apoio psicologico, cestas basicas ou simplesmente para manter o
senso de comunidade e solidariedade vivo, mostrando que ninguém esta sozinho.

A capacidade de absorver choques, de se adaptar e de cuidar de seus membros em tempos
de crise é a prova final do valor do cooperativismo. Nao é apenas um modelo de negécio
eficiente, mas uma poderosa ferramenta de resiliéncia social e econémica.
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