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Resumo

RESUMO

Caldeira, A.C. O Cooperativismo como Estratégia de Negocios —
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia da Producdo) — Sub Reitoria de
Po6s Graduacéo, Universidade Paulista, 2006.

Palavras chaves: cooperativismo, estratégia competitiva, vantagem
competitiva, paradigmas de gestédo da producdo.

Parte-se da hipdtese de que o Cooperativismo é uma estratégia de
negocios que pode ser examinada a luz de modernos paradigmas de
gestdo da producdo contextualizados na evolucdo do pensamento
administrativo. Assim, o objetivo a ser perseguido € dividido em duas
vertentes: 1) objetivo geral e 2) objetivo especifico. No objetivo geral é
tracado o contexto que delimita cs propdsitos do estudo; sdo revistos
conceitos de estratégia e competitividade, a partir da visdo de varios
autores; é tracada a metodologia a ser empregada neste estudo;
examina-se o historico do cooperativismo, sua aplicacdo em outros paises
e no Brasil e suas caracteristicas como ferramenta de negdcios. No
objetivo especifico é elaborado um estudo de caso, envolvendo grande
cooperativa de trabalho médico, onde se busca reconhecer e validar os
principios anteriormente enunciados. Finalmente, conclui-se que, com
base nos conceitos evocados e na metodologia aplicada, o
cooperativismo vem de legitimar-se como estratégia de negdcios que
serve aos modernos paradigmas de producéo, inserindo-se no quadro

geral da evolucéo histdrica do pensamento administrativo, como proposto.
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Abstract

Caldeira, A.C. The Co-operative System as a Business Strategy —
Dissertation (Master of Science in Production Engineering) — Sub Reitoria
de Po6s Graduacéo, Universidade Paulista, 2006.

Key-words: co-operative system, competitive strategy, competitive
advantage, production management paradigm

The initial hypothesis is that the Co-operative System is a business
strategy able to be focused under modern production management
paradigms that encompasses the administrative thought evolution.

So, the aim that is to be gotten is divided into two branches: 1)
general objective and 2) specific objective. In the general objective is
traced the context that surrounds this study purposes; a review is made on
strategy and competitiveness concepts of various authors; an outline is
made about the adopted methodology; an examination is performed over
the co-operative system history, its application over other countries and
Brazil and its characteristics as a business tool. At the specific objective a
case study is performed, that involves a significant medical work co-
operative, where recognition and validation of the co-operative principles
are aimed. Finally, it is concluded that basing on the recalled concepts and
the applied methodology, the co-operative system legitimates itself as a
business strategy that serves the modern management production
paradigms, and inserts itself in the general scenery of the administrative

thought historical evolution, as proposed.
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Capitulo 1 — Introducéo
1 INTRODUCAO
Este trabalho objetiva estudar compreensivamente o Cooperativismo
como estratégia de negocios e verificar a aplicabilidade desta hipétese em

um estudo de caso.

A ajuda mutua existe desde os mais remotos tempos da civilizagéo,
dela resultando o associativismo “que € uma forma de participacdo social
de acado coletiva em que homens e mulheres objetivam transformar
determinada realidade” [...] “constituindo-se em alternativa necessaria
para viabilizar atividades econdmicas.” [...] “Com o desenvolvimento e o
aperfeicoamento do associativismo, outras formas de organizagdo e
participacdo foram desenhadas e passaram a compod-lo, sendo as mais
conhecidas: associacdo, cooperativa e sindicato”, conforme ensinamento

de GOMES (2005).

O Cooperativismo €, pois, uma forma de associativismo, iniciando-se
em meados do século XIX como reacdo ao desemprego decorrente da
Revolucado Industrial e a opressao exercida sobre os trabalhadores pelos
proprietarios dos meios de producédo. Conheceu, de inicio, fases de
significativo crescimento, como na Inglaterra, sob a forma de cooperativas
de consumo e na Alemanha, onde inaugurou a era das cooperativas de
crédito (GOMES - 2005). Atravessou, por outro lado, periodos de
reconhecido declinio, como por ocasido do pleno emprego proporcionado

pela implantacédo do Plano Marshall na Europa e Japao (1947/1950, 130
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bilhdes de dolares a precos atuais). Mais recentemente, no Brasil,
vem surgindo como alternativa - de alto significado - ao desemprego
massivo ocasionado pela globalizacdo da economia, aplicando-se a varios
casos, com grande qualidade e produtividade, conforme mais adiante sera
visto. Foi, desde o inicio, uma forma de organizacédo de trabalho calcada
em principios democraticos a serem exercidos em uma sociedade justa,
livre e fraterna, materializada por empreendimentos econdmicos

autbnomos de propriedade coletiva, que alcancaram os dias atuais.

Embora mantidos tais principios, os propdésitos a que serviram
sofreram significativas mutacdes nestes seus 163 anos de existéncia. De
mero facilitador de transacfes em seus primoérdios, modernamente
assume foros de opcdo econbémica a economia mercantil, sofrendo as
mesmas injun¢des concorrenciais e de mercado que estas ultimas. Por tal
razao, é oportuno investigar seu papel a luz de modernos paradigmas de
gestédo de producao. Tais paradigmas estado contextualizados no processo
evolucionario do pensamento administrativo, sob a égide do que veio a
denominar-se  Organizagdo  Burocratica  Racional = Competitiva,
caracterizada pelos paradigmas das producdes enxuta, agil e responsiva.
Trata-se de periodo recentemente inserido na evolucdo do pensamento
administrativo, sucedendo a Organizagdo Burocratica Racional Legal,
caracterizada pelo paradigma da producédo em massa.

A Organizacdo Burocratica Racional Competitiva preconiza para

seus paradigmas de producdo de bens ou servicos a adocdo de
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estratégias de competitividade e alta produtividade, com focos em

eficiéncia operacional, alta qualidade e ampla diferenciacdo de produtos,
com pouca diversidade, eleicdo do tempo como parametro crucial na
producédo, aplicacdo de sistemas integrados de gestdo de manufatura,
estudos analiticos de mercado, utilizacdo de sistemas responsivos de
programacgédo, cooperacao interna e externa para 0 aumento da
competitividade, dominio das mudancas e da incerteza, reducdo dos
ciclos de vida dos processos e da empresa etc. Assim sendo, assuntos
relacionados a estratégias corporativas, estratégias de negodcios, gestao
estratégica, vantagens competitivas e politicas empresariais, entre outros,
passaram a frequentar cada vez mais assiduamente o quotidiano das
empresas cooperativas, tendo-se em conta, além disso, que elas atuam

principalmente na producéo de bens e servicos.

Como consequéncia, o papel desempenhado pelo Cooperativismo
em uma economia globalizada, constitui-se em importante fonte de
pesquisas, a cuja corrente pretende filiar-se o presente trabalho. O tema
escolhido, “O Cooperativismo como Estratégia de Negdcios”, busca,

portanto, aprofundar e aclarar tais questoes.

11 Objetivos do presente trabalho
Objetiva-se estudar o Cooperativismo como estratégia de negécios,
utiizando-se duas vertentes: a) objetivo geral, que estuda o
Cooperativismo enquanto ferramenta a servico dos paradigmas de gestao

da producédo que compdem o escopo da organiza¢cao burocratica racional
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competitiva; b) objetivo especifico, que se ocupa do estudo da estratégia

de negocios de uma cooperativa de reconhecido sucesso, identificando
sua estrutura, sua posicdo no segmento em que milita e as estratégias

competitivas por ela exercidas.

1.2 Justificativas
O setor cooperativista brasileiro conta 7,5 mil organizacdes a que
estao filiados 6,7 milhdes de associados, e responde por 6% do PIB do

pais, segundo a agéncia SEBRAE (2006).

Tais valores repousam sobre importante arcabouco institucional que
responde, de forma significativa, pelas vantagens competitivas das

cooperativas, em relacdo as empresas mercantis.

Esses numeros, eloquientes por si sOs e a infra-estrutura econémica
a eles subjacente, justificam a escolha da tematica escolhida, tendo em
vista que a literatura nacional é farta, quando relacionada a aspectos
doutrinarios, mas rarefeita, quando trata de questdes essencialmente
competitivas das empresas cooperativas. Assim, tem-se a expectativa de
gue os resultados da presente pesquisa acrescentem, para a comunidade
de estudiosos do assunto, algo ainda ndo enunciado, ao rever, sob Vvisao

diferente, o que ja foi descrito em trabalhos anteriores.
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13 Metodologia

A diretriz geral da exposi¢ao, num primeiro instante, socorreu-se da
visdo de DEMO (2000), segundo a qual “um trabalho cientifico deve ter as
seguintes partes essenciais, que podem ser aglutinadas de vérias formas,
mas com progressao légica: a) o enunciado da pretensao ou da hipotese
de trabalho; b) os passos metodologicos; c) o referencial tedrico ou o
quadro de referéncias, para a devida argumentacao e condi¢do explicita
da hipotese; c) a base empirica se houver; d) a conclusao ou os

resultados”.

O enunciado da pretensédo ou da hip6tese de trabalho € apresentado
no preambulo do Capitulo 1. Os passos metodoldgicos sdo apresentados
neste item 1.3. A remissdo a Evolu¢cdo do Pensamento Administrativo
sera objeto do Capitulo 2. A revisdo da literatura sobre Estratégia e
Competitividade sera objeto do Capitulo 3. As referéncias para a devida
argumentacdo e condicdo explicita da hipétese, constardao do Capitulo 4,
Cooperativismo. O capitulo 5 versara sobre um Estudo de Caso e no

Capitulo 6 procede-se a analise e exaram-se as conclusdes.

O ponto de partida da hipétese é a constatacdo da existéncia de algo
em comum as varias etapas que caracterizam a evolu¢do do pensamento
administrativo, uma espécie de fio condutor entre elas, acabando por
concluir que o cooperativismo € uma estratégia de negdcios, inserta na

Organizacao Burocratica Legal Competitiva tanto quanto o sdo as
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estratégias de negdcios la relacionadas. Assim, busca-se neste trabalho

tratar essa atividade econdmica de forma metddica, de tal forma a concluir
gue o Cooperativismo, além de ser uma estratégia de negdocios, é também
uma politica publica enraizada em conceitos modernos e de uso corrente.
Entre outros, o Cooperativismo é examinado sob a conformacao de
estratégia competitiva de producdo que serve, em uma ponta, para
agregar economicamente a populacdo de baixa renda, sob a forma de
conjuntos de pequenos empreendedores, superando, assim, suas
limitacbes econdmicas e incluindo-os na faixa do empreendedorismo
formal; em outra ponta, pretende-se expandir os conceitos exarados, de
sorte a que contemplem, ao final, as cadeias de cooperagdo entre
empresas, o que inspira futuros estudos. E feita, ainda, analise critica das
deficiéncias do sistema cooperativista, com vistas a mitiga-las, visando
seu funcionamento mais eficiente. Por derradeiro, listam-se as vantagens
competitivas do Cooperativismo, geral e especificamente, de sorte a

identificd-lo como estratégia de negdcios.

Para tanto, é feita, tdo extensivamente quanto possivel, ampla
pesquisa, tendo por fontes a literatura especializada, constituida por
livros, teses de doutorado, dissertacdes de mestrado, revistas, jornais,
artigos cientificos (sob a forma de papers ou formatados para Internet),
com vistas a embasar as hipéteses levantadas e as solu¢cfes sugeridas.
Esse material é classificado e apresentado, segundo as normas da ABNT

aplicaveis a espécie e conforme o Manual de Orientacdo Metodoldgica do
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Programa de Pdés Graduacdo em Engenharia da Producdo para

Elaboracao de Dissertacao da Universidade Paulista— UNIP.

Além disso, a presente pesquisa valeu-se de principios enunciados
por ECO (1998), segundo os quais um estudo cientifico deve ostentar os
requisitos seguintes: a) especificar tema reconhecivel e definido, de forma
a ser entendido pelos que miltam na &rea de conhecimento
correspondente; b) acrescentar algo ainda n&o enunciado ou rever, sob
visao diferente, o que ja foi dito; c) ter utilidade para os demais estudiosos
e interessados; d) fornecer elementos para verificagdo e contestacao das

hipéteses apresentadas (critério de refutabilidade).

Outrossim, tendo em vista que uma pesquisa cientifica pode ser,
alternativamente, ou quantitativa ou qualitativa, foi feita opcao pela
abordagem qualitativa pelas seguintes razdes: conforme RODRIGUES
(2003), na pesquisa qualitativa o pesquisador observa os fatos sob a Gtica
de alguém interno a organizacdo; a pesquisa busca profunda
compreensdo do contexto da situacdo e enfatiza o processo dos
acontecimentos, isto é, a sequéncia dos fatos ao longo do tempo; o
enfoque da pesquisa é mais desestruturado, ndo ha hipoteses fortes no
inicio da pesquisa, o que confere a ela bastante flexibilidade; a pesquisa,
geralmente, emprega mais de uma fonte de dados. Ademais, segundo
classificagcdo proposta por SILVA & MENEZES (2001), esta é uma
pesquisa aplicada, ou seja, objetiva “gerar conhecimentos para aplicacao

prética e solucao para problemas definidos, envolvendo verdades e
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interesses especificos”. Além disto, e reforcando as razdes anteriores,

segundo aquelas autoras esta pesquisa € também qualitativa, pois
considera as relagcbes entre o mundo real e 0 sujeito — vinculo
indissociavel entre o0 mundo objetivo e a subjetividade da pessoa — que
ndo sdo traduziveis em numeros. Finalmente, conforme as mesmas
autoras, trata-se de uma pesquisa descritiva, com a tendéncia de

subordinarem-se os dados atinentes a ela a uma analise indutiva.

Por ser o Cooperativismo tema demasiadamente amplo, atende-se
uma vez mais, a outra recomendacdo de ECO (1998), segundo a qual,
“‘quanto mais se restringe o campo, melhor e com mais seguranca
trabalha-se, isto é, deve-se partir de um tema mais geral de interesse e,
apos analise, definir o escopo do trabalho”. Assim, o nucleo deste estudo,
apos o0 exame e apreciacdo da literatura especializada, concentra-se no

tema: o cooperativismo como estratégia de negocios.

Por outro lado, com vistas a garantir a clarificacdo dos conceitos
tedricos utilizados e a justeza da semantica inerente aos termos
especificos empregados - fundamentais para a construcdo da logica
argumentativa do discurso - este estudo apresenta capitulos especificos
para a finalidade, com supedaneo nas acepcdes dos diversos estudiosos

gue se vém debrucando sobre as questfes aqui tratadas.

Por derradeiro e, em se recorrendo ainda uma vez a RODRIGUES,

(2003), temos que “uma vez definida a abordagem a ser utilizada, fazse
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necessaria a escolha do método de pesquisa, bem como o instrumento de

coleta de dados a ser empregado”, conforme repertério de NAKANO e
FLEURY (1996) transcrito pela autora

TABELA 1 - Principais Métodos de Pesquisa e Instrumentos Utilizados —
Fonte: Nakano & Fleury (2003)

Método de pesquisa Abordagem principal Instrumentos

Experimental Quantitativa Experimentos

Survey Quantitativa Questionarios

Estudo de caso Qualitativa Entrevistas e outras fontes

Pesquisa participante Qualitativa Observacéo direta

Pesquisa — acéo Qualitativa Observacao participativa

direta

Portanto, tendo em vista os propdsitos desta pesquisa, sera utilizado
o estudo de caso, conforme pormenorizado na tabela supra, enfocando
uma cooperativa de trabalho médico, a UNIMED Paulistana, ndo s6 como
prestadora de servicos, mas também focalizando estratégias competitivas
por ela utlizadas, conforme abordagens de AZZOLINI (2004) e de

GODINHO (2003).

14 Estruturacédo do trabalho
O Capitulo 1- INTRODUCAO contextualiza o leitor no tema do
cooperativismo, enuncia os objetivos pretendidos, apresenta a justificativa

gue lhe d& suporte e expde a metodologia utilizada para seu
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desenvolvimento. O Capitulo 2 — A EVOLUCAO DO PENSAMENTO
ADMINISTRATIVO revé a literatura atinente ao assunto e amarra a
conducédo dos demais capitulos a logica que leva a compreensao do tema
da dissertacdo. O Capitulo 3 — ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE
revisita comparativamente a literatura sobre o tema, com o fito de definir o
escopo dos conceitos envolvidos e adequar a semantica dos termos
utilizados aos propoésitos do trabalho, enfocando os temas estratégia,
vantagem e estratégia competitivas. O Capitulo 4 — COOPERATIVISMO,
traca uma cobertura tdo abrangente quanto possivel da evolucdo do
Cooperativismo, como se apresenta em outros paises e no Brasil, o
arcabouco institucional de que disp6e no pais, compara-o as empresas
mercantis, enuncia sua estrutura de governanca e aponta criticamente
algumas de suas deficiéncias institucionais, terminando por examinar a
sua competitividade. O Capitulo 5 — ESTUDO DE CASO descreve
pesquisa feita na cooperativa de trabalho médico UNIMED Paulistana,
escolhida por seu porte e pelo sucesso que alcancou, a fim de apurar a
competitividade no mercado em que atua, enquanto empresa cooperativa.
Finalmente, o Capitulo 6 - ANALISE E CONCLUSOES, analisa o
desenvolvimento e as conclusbes atingidas nos capitulos anteriores,

ressaltando a verificacdo das hipoteses de inicio admitidas.
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2 EVOLUCAO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO

A continua busca do atendimento as necessidades humanas vem
suscitando o constante desenvolvimento das varias tecnologias produtivas
desde o inicio da historia. Portanto, a visdo holistica deste fendmeno ao
longo do tempo, oferece subsidios valiosos ao estudo que se pretende
empreender. Por este motivo, utiliza-se a visdo de ESCRIVAO FILHO
(1997), que examina a evolucdo do pensamento administrativo ao longo
do tempo, (ou seja, a sucesséo e interligacéo de diferentes paradigmas de
producdo) como suporte ao exame das caracteristicas do Cooperativismo,
insitas a estratégias de negoécios. Note-se que tal estratégia envolve
guestdes ligadas a busca de padrBes aceitaveis de competitividade para
determinado negocio, ou grupo de negocios. Ela pode inserir-se em
qualquer paradigma de gestdo de administracdo da producdo, ou até
mesmo estimular a geracdo de novo paradigma, através de novas
técnicas de producdo e de gestdo. Constatado tal fato, o autor procura
situar o Cooperativismo na escala histérica da evolucdo do pensamento
administrativo, conforme Fig. 1, a seguir. Assim, apesar de ser o
Cooperativismo manifestacdo de organizacdo de trabalho surgida no
século XVIIl, modernamente ele podera ser resgatado como ferramenta
de estratégia de negdcios, a vista de suas potencialidades, em termos de
notavel competitividade e reconhecida produtividade, como sera adiante

discutido.
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2.1 A evolucao
Esta evolucdo € entendida como sucessdo de varias etapas
histéricas, durante as quais prevaleceram diversos modelos de gestédo
da producédo, ora denominados paradigmas de gestdo da producéo,
geradores do binbmio: a) ganhos notaveis em qualidade e b) vantagens
competitivas permanentes, relativamente aos paradigmas

antecedentes.

EVOLUCAO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO

ORGANIZAGAO TRADICIONAL ORGANIZAGAO BUROCRATICA
A EEAL UEEAL RACIONAL COMPETITIVA
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FIGURA 1- A evolucdo do pensamento administrativo — Adaptado de Escrivéo Filho (19
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2.1.1 Organizagao Tradicional
A Organizacgédo Tradicional refere-se a um longo periodo que vai, desde as
mais remotas realizacbes produtivas do homem, até o século XX. O sistema

produtivo vigente denomina-se Sistema de Producao Artesanal.

2.1.1.1 Antiguidade Remota / Idade Média

Considerando a fase mais recuada da Organizacao Tradicional, como
ponto de partida da Produgdo Artesanal, TOYNBEE (1978) traca o longo
percurso temporal percorrido pela humanidade, avaliando como momento
fundamental da histéria do homem, aquele “quando um hominideo lascou uma
pedra, com a intencdo de transforma-la em uma ferramenta mais pratica, | ... ]
ato historico, realizado talvez ha 2 milhdes de anos” . Registra, ainda, o periodo
entre 70.000/40.000 a.C a 3000 a.C, como o do surgimento das mais remotas
revolucdes tecnoldgicas: “Desse periodo até nossos dias os aperfeicoamentos
em ferramentas de todos os tipos aceleraram-se e, embora tenha havido
pausas locais e temporérias e até mesmo retrocessos, a aceleracdo tem sido a
principal tendéncia na historia da tecnologia durante este periodo mais
recente”. Mais adiante ressalta que “embora a domesticacdo de plantas e
animais selvagens se tenha tornado o esteio da vida humana, a invencdo da
metalurgia foi o chef d'oeuvre do virtuosismo tecnolégico do homem?”,
lembrando, ainda, que “o preco social da pericia metalurgica foi a divisdo do
trabalho”, sendo o “ferreiro e o mineiro os primeiros especialistas”. [ ... ] “O

corolario social disso foi a troca dos produtos de diversos tipos de trabalho”
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considerado, nessa dimensdo como um trabalho cooperativo onde as

respectivas “contribuicdes sdo desiguais, quanto a eficiéncia e valor”.

A domesticacéo das plantas possibilitou o surgimento da agricultura.
A dos animais (notadamente o cdo, o boi e o cavalo) fez que o
nomadismo dos primitivos agricultores lhes possibilitasse fixarem-se nas
regibes que cultivavam, ja que maior eficiéncia seria agregada a seu
trabalho com a colaboracdo do arado, ferramenta fundamental para
melhoria da eficiéncia agricola, registrando-se ai um marco historico na
evolugdo da economia rudimentar que entdo se praticava. A incipiente
agricultura, de subsisténcia, a principio, comecou a utilizar seus
excedentes como meio de troca por bens e servigos produzidos nas urbs
primitivas, habitadas principalmente por especialistas e artesdos de
diversas naturezas. O fendmeno descrito estabelece o link com os
proédromos da organizacao tradicional e da producéo artesanal conforme a

cronologia vislumbrada na fig. 1.

Segundo PIRENNE, H. (1966), “o aparecimento do feudalismo, na
Europa Ocidental no decorrer do século IX, nada mais é do que a
repercussdo, na ordem politica, do retorno da sociedade a uma
civiizacdo puramente rural”. GUERRINI (1999) assevera que o0
feudalismo “criou e interligou, através de estradas, mil cidades,
sustentando suas populacdes com alimentos vindos do campo,
disseminando a familiaridade com o dinheiro, os mercados e habitos de

vender e comprar”.
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2.1.1.2 |dade Média / Século XVIII

No dizer de PARK et al. (2004), este sistema instalou-se no final do
periodo feudal, sendo o trabalho organizado em oficinas dirigidas por um
mestre-artesdo, detentor de todas as capacidades do processo produtivo.
Ainda, segundo os mesmos autores, tal sistema caracterizou-se pela forca
de trabalho grandemente qualificada em projeto, operacdo de maquinas,
ajuste, acabamento, organizacdo extremamente descentralizada,
utilizacdo de maquinas de uso geral, baixo volume de producéo e alto
custo unitario dos produtos. Com o crescimento progressivo da demanda,
principalmente devido a instauracdo da sociedade de consumo, tal
sistema esgotou-se progressivamente, sendo substituido, por volta do
século XVIII, pelo conjunto dos assalariados dependentes do capitalista
mercador que, por sua vez, investia ha compra de matérias primas e as
revendia ao mestre-artesao. Instalara-se, assim, novo modelo
econbmico, o capitalismo, ainda que rudimentar, como transicdo entre o

Sistema de Producao Artesanal e o de Producdo em Massa.

2.1.2 Organizacao burocratica
A Organizagdo Burocratica divide-se em Racional Legal (1900 /1985)
e Racional Competitiva (1985, passando pelos dias atuais e dilatando-se

para um futuro de termo indeterminado).
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2.1.2.1 Racional Legal

A Organizacdo Racional Legal divide-se em quatro periodos:
Classico, Relagbes Humanas, Estruturalista e de Contingéncia, cada qual
caracterizado, pela énfase que é dada a forma de pensamento
administrativo dominante. Todos estes periodos evoluiram sob a égide do
Sistema de Producdo em_Massa, onde a demanda prevaleceu sobre a
oferta. Este sistema, no dizer de SACOMANO e MAZOCOLO (2005), a
partir do alvorecer do século XX, proporcionou ganhos notaveis de
produtividade (racionalizagdo das tarefas e surgimento de grandes

corporacoes).

Relativamente a Organizacdo Burocratica, GUERRINI (1999)
observa que “o sistema capitalista desempenhou papel fundamental no
desenvolvimento da burocracia”. A seguir, comenta que “as causas da
emergéncia da burocracia e a eficiéncia estdo na busca de sistemas
sociais mais aperfeicoados”. [ ... ] “ O sistema burocratico e suas relacoes,
estdo baseados na previsibilidade do comportamento dos membros da
organizagao (preciséo, rapidez, univocidade, carater oficial, continuidade,
discrecéao, uniformidade e reducao de friccdes.” [ ... ] “Quanto maior é
a organizacdo de um sistema social, mais proxima ela esta do modelo
ideal de organizacdo burocratica”. Ainda, segundo GUERRINI (1999),
Weber considerava a “burocracia como um tipo de poder” [ ... ] “Dentro
das organizacdes, existem os sistemas sociais desorganizados, sistemas

sociais semi-organizados e organizacdes ou burocracias. Essa separacao
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facilita distinguir as organizacdes dos demais sistemas sociais”. Citando

Delorenzo Neto, aquele autor registra que “a administracdo burocratica

tem o exercicio da dominacédo baseado no saber”.

Movimento Classico — énfase na tarefa (1900 / 1940)

A 12 Revolucao Industrial foi deflagrada em 1780. Segundo AZZOLINI JR.
(2004), “ainda no século XVIII a sistematica da divisdo econdmica do
trabalho passa a imperar no ambito da producdo com o intuito de garantir
um aumento de produtividade, a qual é intensamente incrementada nas
primeiras décadas do século XIX” com a “incorporacdo das inovacdes
tecnolégicas trazidas pela Revolucdo Industrial.” Prosseguindo, o autor
citado assevera gque “as adequacdes pertinentes a esse periodo sdo o
aumento de produtividade e a reducdo em custo através de grandes
volumes de produtos”. O parametro produtivo que medeia entre 1780 e o
ano de 1914 é conhecido como Mecanizacdo e se desenvolve
principalmente na Inglaterra. A partir deste ano, classificado por AZZOLINI
JR (2004), como o “da 22 Revolucao Industrial”, “tem lugar o paradigma da

Manufatura em Massa.”

Desde o inicio da 1% Revolugdo, o mundo assistiu ao crescimento
acelerado e cadtico das empresas, aumentando a complexidade na sua
administracdo. Segundo a visdo de SACOMANO e MAZOCOLO (2005),
isto acarretou a exigéncia da implantagdo de métodos cientificos, em
lugar do empirismo e da improvisacao, e a recessidade do aumento da

eficiéncia e da competéncia das organizagbes para melhor



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 31
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia da Produgédo (Mestrado)

Capitulo 2 — Evolugéo do Pensamento Administrativo
aproveitamento dos recursos disponiveis. Este cenario surgiu no inicio do

século XX, com a Administracdo Cientifica proposta por Taylor.
Antecedendo a Ford, Taylor propugnava a rejeicdo ao dominio dos
artifices (cujos interesses a seu ver prejudicavam o capital) através do
exaustivo controle das atividades dos trabalhadores e pela extracdo da
maior producdo possivel dos operéarios, diminuindo a “porosidade do
trabalho”. Suas teorias nasceram no chao de fabrica, com a utilizacdo de
métodos racionais e padronizados, maxima divisao de tarefas e enfoque
na producdo. Ford foi um de seus seguidores. Reforcou o paradigma
taylorista introduzindo sua esteira transportadora que unia todas as partes
da fabrica, resultando em que todo o conjunto executava a producdo de
automodveis o mais rapido possivel e ao menor custo unitario (US$
780,00/un, em 1910, contra US$ 290,00/un, em 1924). A producao
cresceu de pouco mais de 76.000 veiculos, em 1912, para
aproximadamente 2 milh6es em 1919. Estes fatos, aliados a introducéo
de uma série de técnicas e procedimentos destinados a acomodar melhor
a situacéo do trabalhador na producéo e liga-lo de forma mais duradoura
e solidaria com a empresa, garantiu-lhe, em 1919, a captacdo de 55% do
mercado norte-americano, disputado por quase 300 fabricantes

(GODINHO FILHO, 2003).

E ainda de citar-se Alfred Sloan, presidente da General Motors, que
atuou como um necessario complemento a acédo de Ford, desenvolvendo
técnicas gerenciais e de marketing que em muito impulsionaram a

produgédo em massa, difundida a partir de 1950 e ainda prevalecente nos
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dias atuais em grande numero de industrias (GODINHO FILHO, citando

WOMACK et al —1992).

Concomitantemente, surgiu a Administracdo Classica de Fayol, cujas
idéias nasceram na alta administracdo, com enfoque na tarefa da
organizacdo, juntamente com sua estrutura formal e na adocdo de

principios e fungbes administrativas necessarias.

A lbgica desse tipo de administracdo tinha fulcro em um sistema
racional formalizado, como suporte da eficiéncia e da coordenagédo do
sistema, exaltando os principios de unidade de comando, divisdo do
trabalho, disciplina e autoridade. Ao tratarem deste processo
evolucionario, FERREIRA et al. (1997), comentam haver-se tornado
indispensavel a gestdo das organizacdes a aplicacdo do binémio
burocratizacédo / rotinizacdo do trabalho, visdo mecanicista caracterizada
pela super especializacdo do trabalhador, visdo microscopica do homem,
auséncia de comprovacao cientifica e abordagem fechada e incompleta
da organizacdo. Tais caracteristicas fomentaram novas idéias, nas quais

se baseou o Movimento das Relagdes Humanas.

Movimento das Relacdes Humanas — énfase nas pessoas (1940 /

1955)

Este movimento foi inspirado nas conclusdes obtidas das inovadoras
pesquisas levadas a cabo na Western Electric Company, em sua planta

de Hawthorne, Chicago - uma das mais antigas divisbes da AT&T, com
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25.000 trabalhadores - no periodo de 1924 a 1932, conforme
BALLANTYNE, P. (1995), que foi dos mais proeminentes dos primeiros
divulgadores destes estudos, inicialmente apresentados em sua obra The
Human Problems of an Industrial Civilization (New York: Macmillan, 1933).
Foram sublinhados o0s elementos comportamentais das pessoas
componentes das organizagdes, em contraponto a racionalidade nas
tarefas enfatizada anteriormente. Conforme SACOMANO e MAZOCOLO
(2005), “os estudos que tratavam de relacionamento entre trabalho, fadiga
e desempenho, passaram também ao estudo do relacionamento entre
trabalho, satisfacdo e desempenho. Alguns outros precursores desse
movimento foram Barnard e Folllet desenvolvedores de pesquisas
relacionadas ao gerenciamento de conflitos, autoridade e comunicacéao,
organizacgdes informais, concepcdo da natureza humana e motivagéo,
entre outras caracteristicas, buscando equilibrio entre aspectos
tecnologicos e humanos”. Entretanto, inarredaveis criticas a teoria
classica levaram a uma inadequada perspectiva relativamente as relacdes
industriais, impondo uma concepc¢ao ingénua e romantica do operario e
fomentando a limitagdo do campo experimental, parcialidade nas
conclusdes, énfase nos grupos informais e, finalmente, o enfoque

multiplicativo das rela¢cdes humanas, conforme CHIAVENATO (2004),

dando azo ao surgimento da dissidéncia, denominada os estruturalistas.
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Movimento Estruturalista: — énfase na estrutura (1955 / 1970)

Conforme GUERRINI (1999), o Movimento Estruturalista, também
chamado de Movimento do Estruturalismo Sistémico, “foi responséavel
pela primeira abordagem sistémica da empresa. O estudo dos
comportamentos individuais (comportamentalista) foi paulatinamente
sendo substituido pela analise dos subsistemas componentes do
sistema”, durante o periodo supra citado.

SACOMANO e MAZOCOLO (2005) adiantam que os estruturalistas
véem a organizacdo como um sistema em constante relacdo com o seu
ambiente, ou, como aclara GUERRINI (1999), “a organizacdo esta
inserida dentro de um sistema econbmico que interage com a
organizacdo, onde o conflito econbmico é expresso na restricido da
produgédo”. Mais adiante, citando CHIAVENATO (1993), afirma que “a
teoria estruturalista buscou ser a sintese entre a teoria classica (formal) e
a teoria das relagbes humanas (informal)”, acrescentando a influéncia dos
estudos de Max Weber. sobre a burocracia, incorporando conceitos de
autoridade, poder, legitimidade e fortalecimento das relacbes entre
pessoas internamente as organizagcdes, baseando-se em seus aspectos
formais e impessoais. Os principais estudiosos deste movimento foram

Philip Selznick, Amitai Etzioni, Peter Michael Blau e William Scott.

Movimento da Contingéncia: énfase no ambiente (1970 / 1985)
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Na visdo de GUERRINI (1999), “0 Movimento de Contingéncia foi

uma delimitacdo do enfoque estruturalista — sistémico, que passa a
enxergar todas as acdes administrativas como dependentes do contexto
em que estdo inseridas. Nao existe solucdo Unica que possa ser aplicada
em vérias empresas”. [ ... ] “A Teoria da Contingéncia surgiu na tentativa
de adequar modelos e estruturas organizacionais aos diferentes tipos de
industrias, a partir de uma série de pesquisas que procuravam entender
como as empresas funcionavam em diferentes condi¢des”. Os estudiosos
notaveis desse movimento foram John Woodward, Adam Chandler Jr. e
John Kenneth Galbraith.

Observe-se, entretanto, que muitos autores, no comentario de
SACOMANO e MAZOCOLO (2005), apontam o final ou o esgotamento do
Sistema de Producdo em Massa, que daria lugar a novo paradigma, onde
a variedade e a personalizacdo hdo de suplantar os produtos
padronizados e onde mercados homogéneos serdo substituidos por
mercados heterogéneos. Em contrapartida, dizem, citando FERREIRA e
REIS (1997), as organizacbes buscam maior flexibilidade, tanto do ponto
de vista mercadolégico como do organizacional, e que, de certa forma,
todas as teorias administrativas sdo aplicaveis a situacdo atual das
empresas, com uma ressalva: as varidveis anteriormente colocadas e
priorizadas em cada movimento devem ser abordadas, considerando-se a

interacdo e a interdependéncia entre as mesmas.
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2.1.2.2 Racional Competitiva

Conforme aponta AZZOLINI JR. (2004), “a interacdo do mundo
ocidental com os principios adotados na industria japonesa da-se por
necessidade em funcdo de um processo de desescala da demanda de
produtos como consequéncia da crise do petroleo em 1973, aumento da
concorréncia, entrada das empresas japonesas no mercado americano e
consequente queda de demanda a nivel mundial”. Isso abriu espaco para
a inversdo da relacéo oferta / demanda, a partir de 1985, descerrando o
novo cenério chamado de Organizacdo Burocratica Racional Competitiva,
onde surgiram os paradigmas Producdo Enxuta, Producdo Agil e

Producéo Competitiva.

Sistema de Producéo Enxuta

O termo Producdo Enxuta, também conhecido como Manufatura
Enxuta, teve inicio no Japao, logo apds o final da 2 Guerra Mundial,
guando aquele pais deu inicio ao programa de reconstrucao nacional.
Este programa conduziu a notaveis mudancas na producdo, somente
reconhecidos no resto do mundo a partir da década de 1970, até entdo
focado nos principios do Sistema de Producdo em Massa. A Manufatura
Enxuta nasceu da iniciativa de dois visionarios da fabrica da Toyota, Eiiji
Toyoda e Taiichi Ohno. Eles constataram a impossibilidade absoluta de
gue a producdo em massa viesse a funcionar no Japao por varias razoes,
principalmente as de cunho cultural, conforme AZZOLINI JUNIOR (2004).

O mesmo autor esclarece que Toyoda e Ohno desenvolveram e
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aprimoraram sistematica prépria para gerenciar as empresas japonesas

(com o surgimento da ferramenta Just in Time, nome que se confunde na
literatura com “Manufatura Enxuta”). Varios dos objetivos da Manufatura
Enxuta demonstram a vantagem competitiva e o ganho notavel em
gualidade, como por exemplo: foco total na qualidade, visando fornecer ao
cliente ampla diferenciagdo de produtos, com pouca diversidade;
identificacdo de uma cadeia de valor onde se eliminam desperdicios;
producdo puxada (JIT), ou seja, a capacidade de programar e fabricar
exatamente o0 que e quando o cliente quer; busca da perfeicéo;
automacao/qualidade seis sigma, (os defeitos sdo localizados no interior
da cadeia produtiva, impedindo sua propagacdo mais a frente, ou seja,
proporcionando zero defeitos); gerenciamento visual voltado a qualidade.
SACOMANO NETO (1999) registra que, com a deterioragdo do
Sistema de Producdo em Massa, muitas industrias ndo suportaram a
posicao da lideranca industrial japonesa, inovadora em varios aspectos
técnicos e operacionais do chao de fabrica, entre eles: agrupamento de
trabalhadores em células produtivas, delegacdo de funcdes, relacéo
clientes-fornecedores. Outros aspectos culturais revelaram-se de
importancia, na efetivacdo deste diferencial competitivo, que apresentou
algumas diferencas em relagcdo aos anteriores, tais como énfase na
melhoria continua das operagfes, eliminacdo de desperdicios e de
retrabalhos, diminuicdo do set up das maquinas, no intuito de reduzir o
tamanho do lote de producdo e o consequente aumento na variedade de

produtos oferecidos aos clientes. Isto vem ao encontro das necessidades
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das empresas, que deverao ser flexiveis, enxutas e aptas a permanente

mutacgao.

GONCALVES (2003) complementa o conjunto das observagdes
anteriores, ressaltando que o futuro pertence as empresas que
conseguirem explorar o potencial dos seus processos, caracterizando-se
como empresas de estruturas enxutas, com poucos hiveis hierarquicos,
guadro de pessoal ajustado, novas estruturas organizacionais, estruturas
dindmicas e organizagao por processos.

Sistema de Producé&o Agil

O termo producédo &gil, também conhecido como manufatura agil,
surgiu com a publicacdo do relatério 215" Century Manufacturing Strategy,
resultante de encomenda do governo americano ao lacocca Institute
(associagao formada desde 1998 entre Lee A. lacocca e a Lehigh
University, dedicada a incrementar a competitividade das organizacfes
americanas) e que objetivava definir como as empresas americanas
poderiam voltar a ser competitivas, internacionalmente, maxime frente ao
Japdo - AZZOLINI JUNIOR (2004), citando GODINHO FILHO (2004). A
manufatura agil é extremamente adequada a ambientes de mudancas
rapidas e com alta incerteza, conforme assevera o relatorio GOLDMAN et
al. (1991), que popularizou o uso do termo Manufatura Agil. Seus atributos
préprios potencializados pelos da manufatura enxuta (produtividade,
gualidade, flexibilidade, pontualidade, velocidade, responsividade e
adaptabilidade) garantem-lhe vantagens competitivas permanentes e

ganho notavel em qualidade, como no paradigma anterior. Para BUNCE &
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GOULD (1996), os negécios do século XX terdo que superar os desafios

de consumidores, buscando produtos de alta qualidade e baixo custo,
além de resposta rapida a suas necessidades especificas e em constante
transformacao.

Segundo GUNASEKARAN (1999), a Manufatura Agil esta
relacionada a novas maneiras de se gerenciar a empresa para enfrentar
tais desafios. Para SHARIFI & ZHANG (2000) e De VOR et al. (1997), a
manufatura agil representa a capacidade de um produtor de bens e
servicos em responder proativamente as necessidades de seus clientes e
a habilidade em prosperar em face a continuas mudancas; essas
mudangas podem ocorrer em mercados , em tecnologias, em
relacionamento de negocios .

Segundo a visdo de KIDD (1994), a manufatura &gil pode ser
considerada como integracdo da organizacdo, com pessoas altamente
capacitadas e tecnologias avancadas, para obter cooperagédo e inovacao
em resposta a necessidade do fornecimento de produtos customizados e
de alta qualidade aos clientes. Além disso, é extremamente adequada aos
ambientes de mudancas rapidas e com alta incerteza, desenvolvendo-se
com base em cinco principios basicos: mudanca continua, resposta
rapida, melhoria da qualidade, responsabilidade social e foco no cliente.
Esses principios sdo a sintese do que algumas empresas vém buscando
atualmente, s6 que de forma isolada; somente serda bem sucedido um

negdcio com estrutura para suportar modelos mutaveis de desenho, com
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integracdo das pessoas, da organizagao e da tecnologia e desenvolvido

sob a égide de estratégias competitivas.
Sistema de Manufatura Responsiva

O termo Manufatura Responsiva origina-se de KRITCHANCHAI &
MACCARTHY (1998), FERNANDES & MACCARTHY (1999) e outros, que
esposam o0 entendimento de que este sistema tem como o principal
objetivo *“ganhador de pedidos”, ndo somente o tempo, mas a
responsividade, pois procura atender os objetivos ligados ao tempo
(rapidez e pontualidade) e a variedade (alta variedade de coisas distintas).
Portanto, atingir a Manufatura Responsiva significa ser rapido, pontual e
ter alta variedade de produtos, com clientes dispostos a pagar precos
mais altos por diferenciais em tempo e variedade, oferecidos pelo
competidor baseado no tempo (GODINHO FILHO, 2004). Este sistema
surgiu apos a publicacéo de diversos trabalhos relacionados ao estudo do
tempo (Stalk, Bower e Hout), citados por AZZOLINI JUNIOR (2004), que
consideram a redugdo do tempo como parametro crucial em termos de
administracdo e estratégia, utilizando a responsividade como diferencial
competitivo. Tal atributo, segundo HANDFFIELD (1995), torna a
Manufatura Responsiva atraente pois gera menos estoques, maior
rapidez no atendimento ao cliente e na inovagédo, maiores fluxos de caixa,
maiores lucros, fornecimento de ampla diversidade de produtos,
estruturacdo do trabalho na totalidade da cadeia, com vistas a eliminacao

de tempos desnecessarios, sincronizagdo da programacao da producao e
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das capacidades na cadeia de suprimentos e estabelecimento de ritmo de

inovacao no setor industrial.

BLACKBURN (1991) comenta que a manufatura baseada no tempo
deve implementar uma série de métodos destinados a reduzir o tempo de
resposta aos clientes. Esta nova estratégia de gestdo da manufatura,
segundo BOOTH (1996), enfatiza a reducdo do tempo de
desenvolvimento do produto e do tempo de producdo como fatores vitais

para o aumento da competitividade de uma empresa.

Encerrando o presente capitulo, foi transcrita de AZZOLINI JR. a
Tab. 2, a seguir, onde sdo comparados e explicitados os principios,

ferramentas e objetivos dos varios paradigmas discutidos.
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TABELA 2 — Principios, Ferramentas e Objetivos das Adequacoes do Sistema
Produtivo. Fonte: Azzolini Jr. (2004), em adaptacéo do autor.

Paradigmas

Manufatura em massa

Manufatura enxuta

Manufatura responsiva

Manufatura agil

Principios

Alta especializagéo do trabalho.
Foco em clientes sensiveis aos
baixos pregos..

Foco na eficiéncia operacional,
com alta produtividade.
Padronizagdo do produto (alguma
padronizacdo é possivel)

Foco total na qualidade.
Fornecimento de ampla
diferenciacdo de produtos, com
pouca diversidade.

|dentificacdo de cadeia de valor e
eliminacdo de desperdicios.
Producéo puxada (JIT).

Busca da perfeicao.

Autonomaggo e qualidade 6a.
Gerenciamento visual voltado a

Escolha do consumo de tempo
como parametro crucial.
Fornecimento de
diversidade de produtos.
Direcionamento para clientes mais
atraentes e sensiveis ao tempo.
Estabelecimento do ritmo de
inovagdo do setor industrial.
Sistema integrado de trabalho em
toda a cadeia e estruturado para a
eliminacéo de tempos
desnecessarios.

Sincronizag &o da programagéo de
producdo e das capacidades na
Produgéo.

Utlizagdo de  sistemas de
programag&o responsivos.
Escoha de sistemas de
programacdo com capacidade
finta para complementar o

ampla

Cooperagdo interna e externa para
0 aumento da competitividade.
Estratégia baseada no valor, que
enrigueca o cliente.

Dominio das mudancas e
incerteza, “aumentando”o impacto
das pessoas e da informag&o.
Reducéo dos ciclos de vida dos
processos e da empresa.

Ferramentas

Economia de escala.
Uso intensivo de
especializadas.
Ambientes de producdo em massa.
Roteiros  estritamente  fixos e
inflexiveis.

magquinas

Trabalho com ambientes repetitivos.
6a.
Kanban.

Utizacgdo de  medidas  de
desempenho baseadas no tempo.
Existéncia de uma rede de
fornecedores confivel .

Tecnologias e  sistemas de
informac&o voltados para melhoria
da integracéo interna e melhorias da
eficiéncia no quesito tempo.
Ferramentas voltadas a redugéo do
tempo de desenvolvimento de novos
produtos.

Sistemas de producdo, na maioria
das vezes, semi-repetitivos.

Sistemas de Administracdo da
Producdo responsivos (sistema de
alocacdo de carga por encomenda).
Sistema de prgramac&o da producéo
com capacidade finita.

Sistema de classificacdo e
metodologia para a escolha de

Empresa virtual e manufatura virtual.
Integracdo da Produgdo voltada para
a formac&o de parcerias virtuais.
Gestdo baseada em competéncias
chaves.

Gestéo baseada na incerteza e na
mudanga.

Gestéo baseada no conhecimento.
Tecnologia e sistemas de informac&o
voltados para a integracdo entre
empresas, visando parcerias.
Sistemas de Administragdo da
Producdo voltados especialmente a
Manufatura Agil.

Objetivos

Produtividade

Qualidade

Responsividade

Agilidade
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3 ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE
3.1 Conceito de Estratégia
Existem inimeras acepc¢des e farta literatura a respeito da palavra
estratégia. Ela se aplica aos varios tipos, graus e niveis de conjunturas,
sempre vinculada a uma escala hierarquica de a¢cdes denominadas sub-
estratégias, quer dizer, as maneiras e 0s niveis pelos quais cada

estratégia estabelecida é posta em prética.

O termo, de genealogia castrense (do grego strathga ou strategia),

€ definido por HOUAISS (2001) como sendo a “arte de coordenar a acao
das forcas militares, politicas, econbmicas e morais implicadas na
condicdo de um conflito ou na preparacdo da defesa de uma nacdo ou
comunidade de nacles, tendo-se aplicado inicialmente a assuntos

militares e politicos”.

A expressdao aflora na atualidade como rétulo a solucdo de questdes
e conflitos inerentes a economia, a producédo, a politica etc, mas quase
sempre empregada sem maiores cuidados e utilizada a qualquer titulo ou
pretexto. Entretanto, existe genuina preocupacdo entre os académicos
com seu correto uso, ainda que tao elastica em seu conceito.

SLACK (2002) assevera que “[...] infelizmente, existe pouco

consenso sobre o tema (a palavra estratégia) entre profissionais e
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académicos da area. Alguns autores chegam a considerar que a tentativa

de alcancar uma definicdo Unica poderia ser enganosa”. Entretanto, mais

adiante, define que “estratégia é o padréo global de decisbes e a¢cbes que
posicionam a organizacdo em seu ambiente e pretende fazé-la atingir
seus objetivos de longo prazo”. Avanca, ainda, que “a estratégia possui
conteudo (decisbes especificas, tomadas para alcancar objetivos
especificos) e processo (procedimento usado dentro de uma empresa
para formular sua estratégia)’”. SEVEGNANI (2003) afirma que “a
estratégia define um conjunto de acdes aplicaveis a concretizacdo de um
objetivo”, considerando-a, a seguir, como “insumo de ligacdo, do
ambiente, dos recursos e da histéria com a empresa”. ANDREWS (1996)
€ didatico ao asseverar ser a “estratégia corporativa um modelo de
decisfes [...] que provavelmente definira o carater central e a imagem da
empresa, a individualidade que ela tem para seus membros e varios
publicos e a posi¢cdo que ocupara em seu setor e mercados [...] imutavel
ao longo do tempo, como compromisso com a qualidade, ou alta
tecnologia, ou certas matérias primas ou boas relacdes de trabalho”.
Entende, em suma, que “a estratégia corporativa € um padrdo de
propésitos e politicas definidores da empresa e de seu negocio”. Para
CAVENAGHI & BRUNSTEIN (2003), a estratégia deve ser entendida
como “padrdo de decisfes”. SKINNER (1992) entende ser a estratégia um
conjunto de planos e politicas para 0s quais uma empresa aponta para
adquirir vantagens em relacdo a seus concorrentes. ANSOFF &

MCDONNELL (1993), definem estratégia como um “conjunto de regras de
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tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma

organizacao”. Para HITT et al. (2004), estratégia € um “conjunto integrado
de compromissos e ac¢les, cujo objetivo é explorar as competéncias
essenciais e alcancar uma vantagem competitiva”. OHMAE (1982) define
estratégia como “o modo pelo qual a corporacdo se esforca para se
diferenciar positivamente de seus competidores, usando, para isso, suas
forcas corporativas reativas para melhor satisfazer as necessidades dos

compradores”.

Observa-se do exposto, a existéncia de palavras, expressoes chaves
e pontos comuns as varias conceituacdes de estratégia: padrédo global de
decisdes, conjunto de acbes, modelos de acdes, conjunto de regras,
objetivos, vantagens competitivas. Uma vez filtrados os pontos comuns
subjacentes aquelas conceituacdes, exsurge novo conceito de estratégia,
gue sera utilizado pelo autor na discusséo do presente texto: Estratégia é
0 conjunto de diretrizes de acgdo corporativa que visa a possibilitar o
alcance de vantagens competitivas para a empresa e 0S meios e prazos

para consegui-lo.

3.2 Desdobramentos do Conceito Adotado

As diretrizes de acdo compreendem, no entendimento de
VANALLE (1994), os objetivos (0 que se pretende alcancgar), metas (0s
tempos necessarios para a obtencéo de resultados especificos) e
politicas (regras que expressam os limites dentro dos quais as

atividades devem ocorrer). Segundo a mesma autora, as sequéncias
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de ac¢des ou programas devem levar ao alcance dos objetivos

principais da organizacao, dentro dos limites impostos pelas politicas.
Geralmente a estratégia principal se subdivide em sub -estratégias,
neste caso abrangendo particularidades da estratégia geral, tornando-a
mais explicita: estratégia de producéo, estratégia de investimentos,
estratégia competitiva, estratégia de negdcios etc, subentendendo uma

hierarquia entre elas:

FIGURA 2 - Hierarquia das Estratégias — Fonte: WHEELWRIGHT, 1984, adaptada por
VANALLE (1994)

3.2.1 Estratégia corporativa

E um processo organizacional de longo prazo situado no mais alto
grau hierarquico (Fig.2) e, segundo VANALLE (1994), especifica os
diferentes negocios de que a corporacao devera participar, gerenciando-
Ihe as relagbes e orientando a aquisicdo e alocacédo de recursos nas suas

diferentes unidades empresariais (ou unidades de negdcios).



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 47
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia da Produgédo (Mestrado)

Capitulo 3 — Estratégia e competitividade

3.2.2 Estratégias das unidades de negécios

Trata-se de estratégia de 2 grau (Fig.2). Define o modo como a
empresa ira competir, suas metas econdémicas ou nao, e as politicas
corporativas adequadas para atingi-las. Segundo ANDREWS (1996), a
escolha da estratégia competitiva a ser adotada por uma empresa deve
resultar da andlise das condi¢cdes da concorréncia e basear-se tanto na
atratividade da indastria e nos aspectos que determinam sua
rentabilidade, quanto nos fatores que determinam sua posicéo relatva de
competitividade dentro da industria (linha do produto, processos de
fabricacdo, “merchandising” e praticas de estilos). Note-se a elasticidade
do termo unidade de negdécios, que pode ser uma unidade fabril, uma
divisdo, uma linha de produtos etc. PORTER; (1990) propde modelo para
obtencdo de vantagens competitivas de uma empresa sobre suas
concorrentes, que sugere trés diferentes estratégias de negécios:
lideranca em custo total, diferenciacdo e foco. Mais adiante sera retomada

esta discussao (v. fls 52).

3.2.3 Estratégias das unidades de 3° nivel

Segundo VANALLE (1994), no 3 nivel hierarquico das estratégias,
situam-se as estratégias funcionais que dardo suporte e viabilidade a
vantagem competitiva almejada por determinada unidade de negdcios e
como estas complementardo as estratégias de outras unidades que lhe

séo correlatas (v. Fig. 2).
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3.2.4 Vantagem competitiva

A Fig. 2, “Hierarquia das Estratégias” nao posiciona a dimensao
“vantagem competitiva”. Entretanto HORTE (1987) o faz parcialmente,
contemplando apenas o que chama de “estratégia competitiva” e

“prioridades competitivas”, conforme figura abaixo:

ESTRATEGIA CORPORATIVA

FSTRATFGIA COMPFTITIVA

LIDERANCA EM CUSTO
DIFERENCIACAO

ENFOQUE

PRIORIDADES COMPETITIVAS

QUALIDADE

CUSTOS

FLEXIBILIDADE

DESEMPENHO DAS ENTREGAS

CONFIANCA
AREAS DE DECISAO
ESTRUTURAIS INFRA-ESTRUTURAIS
RECURSOS HUMANOS
GESTAO DA QUALIDADE
INSTALACOES INDUSTRIAIS ORGANIZAGAO

CAPACIDADE
TECNOLOGIA
INTEGRAGAO VERTICAL

FIGURA 3 — Estratégia Corporativa e Competitiva: (Fonte: Horte et al, 1987)

AZZOLINI JR. (2004) apresenta versatil figura que integra os aspectos
anteriormente mencionados, sob o enfoque do Planejamento e Controle
da Producéo. Esta figura proporciona didatica ligacdo com o esquema de
ESCRIVAO FILHO (1997) apresentado na Fig. 1, além de vincular-se

adequadamente a Tab. 1 (v. fls.42 deste trabalho). Favorecera, mais
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adiante, o entendimento do Cooperativismo como ferramenta de

negocios.

Mutac6es de mercado influenciadas por mudancas no cenério competitivo internacional
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FIGURA 4 — Escopo dos ambientes relacionados as mutacSes do Sistema de
Administragdo da Produgéo — Fonte: Azzolini Jr. (2004)

PORTER, (2000), inicia 0 exame prévio da questdo da estratégia,
com duas afirmacdes, sobre o ponto de partida para a concep¢ao de uma
boa estratégia: a) buscar-se um excelente retorno sobre o investimento a
longo prazo; b) analisar-se em que ramo do setor a companhia opera e,
entdo, procurar determinar qual a posicdo da empresa nele. Justifica: a
falha fundamental da administragcdo moderna esta na preocupacdo quase
exclusiva com a melhoria operacional, deixando a estratégia de lado. | ... ]

“A eficiéncia operacional significa chegar em primeiro lugar. A estratégia,
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por sua vez, é que decide de qual competicdo a companhia vai participar”.

A segquir, define: “a estratégia € uma forma de fixar limites”. [ ... ]
“Estratégia € sinbnimo de escolha”. (g.n.). Porter define também o que
nao é estratégia: a) reestruturacdo; b) fusbes; c) consolidacdo de um

setor; d) aliancas; d) Internet.

A seguir, define a empresa como uma colecéo de atividades, onde a
unidade fundamental da vantagem competitiva é a atividade. Assim,
independentemente de ser 0 Seu preco superior e seus custos mais
baixos, a forma de chegar a um e a outro passa pelo monitoramento de
suas atividades”, asseverando que “em vez de pensar na tradicional soma
dos custos de toda a organizacdo, vé-se 0 custo com base em cada uma
das atividades”. Esse raciocinio leva a que “para analisar em
profundidade a relacdo entre preco e custo, deve-se recorrer a uma
ferramenta béasica denominada cadeia de valor (g.n.), que cobre a
equacido em seus diferentes aspectos. E um conceito que reflete o que a
empresa esta fazendo, qualquer que seja o setor de atividade em que se

encontre”. [ ... ] “E preciso manter uma posicéo estratégica clara, porque é

dai que vem a vantagem competitiva”.

A figura a seguir representa a cadeia de valor de uma empresa, com
base na seguinte afirmacao: “as companhias de sucesso fazem proliferar

as vantagens ao longo da cadeia de valor”.
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INFRA ESTRUTURA DA EMPRESA

o Ex: financiamento, planejamento, relagdes com os investidores
©
% GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
& Ex: recrutamento, treinamento, sistema de remuneracéo
ke
% DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO
S Ex: projetos de produto e processo, testes, pesquisa de materiais e mercado
©
2 COMPRAS
= Ex: componentes, maquinas, publicidade, servigos
< |
Valor:
M O que os
LOGISTICA OPERAGOES LOGISTICA MARKETING SERVICOS clientes estédo
INTERNA EXTERNA E VENDAS POS VENDA dispostos a
Armazenamento Montagem Processamento Forca de Instalacdes pagar
do material Fabricagéo de de pedidos vendas Apoio ao
que chega, componentes Administragéo Promocoes cliente
Compilagéo Operagdes de dos depositos Publicidade Atendimento e
dos dados, filiais Preparagéo de Exposicoes Resolugéo de
Acesso aos relatérios Apresentacao queixas
clientes de propostas consertos

Atividades primarias

FIGURA 5 - Além das competéncias essenciais — Fonte: Porter,

O exame comparativo das acepcoes de Wheelwright / Vanalle,
Orthe, Azzolini Jr. e Porter permite entrever que suas abordagens séo
sucessivamente abrangentes, guardando entre si algum grau de

complementariedade, conforme figura a seqguir:

PORTER

AZZOLINI JR. |

HORTE |

WHEELWRIGHT/VANALLE

FIGURA 6 — Graus de abrangéncia de abordagens selecionadas — Fonte: o autor
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Nota: A abordagem de Porter consta no sub-item 3.2.5

Barney, citado por ENRIGHT (1994) afirma que os recursos de uma
empresa levam-na a uma vantagem competitiva sustentavel, se seus
recursos forem valiosos, raros, imitados de modo imperfeito e néo
passiveis de substituicdo (talvez a condicdo mais interessante). Por
extensdo, pode-se asseverar que 0 conceito de vantagem competitiva
esta estruturalmente ligado ao conceito de competéncia essencial (core
competence). Ao estuda-lo, alguns autores entendem as competéncias
como fonte de vantagens competitivas. HAMEL G. & PRAHLAD C.K.
(1995), por exemplo, asseveram que competéncia essencial € um
conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa
oferecer determinado diferencial aos clientes. HITT et al.(2004) entendem
gue competéncias essenciais sao recursos e capacidades que servem
como fonte de vantagem competitiva para uma empresa sobre seus
concorrentes, diferenciam-na, refletem sua personalidade empresarial e
adicionam valor impar a seus bens e servicos, por longo periodo. Para
permitir as empresas a identificacdo e desenvolvimento de competéncias
essenciais, estes autores propdem o quadro a seguir, a partir do que

denominam capacidades:
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Capacidades valiosas Geram valor para a empresa, porque
exploram oportunidades ou neutralizam
ameacas em seu ambiente externo.

Capacidades raras Nenhum outro ou poucos concorrentes
atuais ou potenciais as possuem.

Capacidades de imitacdo dificil Outras empresas nao conseguem
desenvolver com facilidade ou o fazem
dispendiosamente.

Capacidades insubstituiveis N&o possuem equivalentes estratégicos

QUADRO 1- Critérios para ldentificacdo de Capacidades Essenciais— Fonte HITT et al (2003)

Jé as competéncias séo classificadas em quatro grupos:

Competéncias diferenciais Sao consideradas estratégicas: identificam
a missao empresarial e estabelecem a
vantagem competitiva da empresa.

Competéncias essenciais Sao identificadas e definidas como as mais
importantes para o sucesso da empresa e
devam ser percebidas pelos clientes.

Competéncias béasicas Mantém o funcionamento da organizacao,
sdo percebidas no ambiente interno,
estimulam e alicercam o clima de

Competéncias terceirizaveis N&o ligadas a atividade-fim da organizacao;
podem ser repassadas a fontes externas
com maior competéncia e valor agregado.

QUADRO 2 - Classificagdo de Competéncias Essenciais — Fonte: GRAMIGNA (2002)

As capacidades competitivas das empresas tém como fulcro suas
capacidades e competéncias tais como aqui descritas, incorporando-as
em sua esséncia. Por outro lado, ao agregar-se ao conceito de vantagem

competitiva o0 conceito de estratégia como anteriormente abordado,
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chega-se a um novo conceito denominado estratégia competitiva, aqui

definida como a energia geratriz de um ganho notavel em qualidade, que
distingue uma corporagdo entre suas concorrentes. Esse entendimento €
consistente com a visdo de PORTER; (1985), ao postular que “a
competicdo estd no amago do sucesso ou do fracasso das firmas”,
completando: “uma estratégia competitiva objetiva estabelecer posicéo
lucrativa e sustentavel frente as forcas que determinam a competicdo da
industria”. Procedendo-se a filtragem dos textos anteriormente avocados,
e para 0s propositos do presente trabalho, conceitua-se que: vantagem
competitiva € o excedente de valor que uma empresa ou um segmento de
mercado sédo capazes de criar para si mesmos, distinguindo-os de seus
competidores na disputa pelo mercado. Ao conjunto de meios utilizados

para se 0 conseguir denomina-se estratégia competitiva.

3.2.5 estratégia competitiva

Conforme PORTER (1985), citado por SEVEGNANI (2003), “a
estratégia competitiva, € constituida da busca de posicdo competitiva
favoravel na industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia”.
[...] “... em qualquer indUstria, seja ela doméstica ou internacional, quer
produza servicos ou produtos, as regras da competicdo estao
incorporadas em cinco forgcas competitivas, que determinam a intensidade
da concorréncia”, que séo “a entrada de novos concorrentes”, “o poder do

comprador”, “o poder do fornecedor’, ‘a ameaga de substitutos” e ‘0s

graus de rivalidade”. Ainda conforme PORTER; (1990), “acopladas a
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estas forcas, existem trés sub estratégias genéricas de abordagens

potencialmente bem sucedidas em uma industria, para sobrepujar outras
empresas: estratégia de lideranca em custos totais; estratégia de

diferenciacéo; estratégia de foco”.

Determinantes do poder

PODER DO FORNECEDOR

Concentracéo de fornecedores
Importéncia do volume para o fornecedor
Diferenciacéo de “inputs”

Impacto dos “inputs”no custo ou
diferenciacéo

Alteragdes dos custos das firmas
nainddstria

Presenca de “inputs”

BARREIRAS PARA
ENTRAR

Vantagens absolutas de custos
Curvas exclusivas de aprendizado
Acesso ainsumos

Politica governamental

Economias de escala

Exigéncias de capital

Identidade de marca

Mudancas de custos

Acesso a distribuicao

GRAUS DE RIVALIDADE

Barreiras de saida
Concentracéo de industrias
Custos fixos / valor adicionado
Crescimento da inddstria
Sobrecarga de capacidade
intermitente

Diferenga de produtos
Alteracdes em custos

Entrada de novos concorrentes

Determinantes do poder

PODER DO COMPRADOR

Alavancamento de barganhas
Volume do comprador

Nivel de informacgées do comprador
Identidade da marca

Sensibilidade ao prego

Ameaca de integragao anterior
Diferenciagéo de produtos
Concentragdo de compradores

nainddstria
Substitutos disponiveis

Identidade da marca
Diversidade de rivais

A

substitutos
Ameaca de posterior integragao

Mudancgas de custos
Inclinagéo do comprador para
substitutos

Desempenho dos pregos
“Trade off” de substitutos

Determinante de ameacas

FIGURA 7: As Cinco Forcas Competitivas que Determinam a Lucratividade da
IndUstria — Fonte: Porter (1985)

[ ... ] A estratégia de lideranca em custos totais: | - conduz a empresa
a retornos acima da média em sua industria, a despeito da presenca de
forcas competitivas e da a ela defesa contra seus competidores; Il —
defende a empresa contra compradores poderosos, porque estes poderao
exercer sua forca para diminuir precos s6 até o nivel do mais eficiente

competidor posicionado na sequéncia respectiva; lll - oferece defesa
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contra fornecedores poderosos, ao prover a firma maior flexibilidade para

ajustar-se aos aumentos de custos dos insumos; IV — propicia o
surgimento de substanciais barreiras de entrada, em termos de economia
de escala ou de vantagens conexas; V - coloca a empresa em posi¢cao
favoravel, frente a produtos ou servicos substitutos oferecidos por outros
competidores. Em suma, se a empresa mantiver a estratégia de baixos

custos, tera defesa contra as cinco for¢cas competitivas.

Tal posicionamento freqientemente demanda alto compartilhamento
de mercado, acesso favoravel a matérias primas, ou desenhos de
produtos de féacil fabricagdo, mantendo extensa linha de produtos
relacionados entre si para compartilhamento de custos e aumento de
volume. A implementacédo de estratégias de baixo custo pode demandar
altos investimentos em equipamentos de ponta e aprecamento agressivo
para obtencdo de partihamento de mercados, o que pode, em
compensacao, permitir economias na aquisi¢do de insumos e de matérias
primas. “Consolidada esta posicdo, altas margens poderdo ser
reinvestidas em novos equipamentos e modernas facilidades, para a

manutencao de liderangas de custos”.

“ ... ] A estratégia de diferenciacdo dos produtos ou servicos
oferecidos cria uma percepcdo Unica, que se reflete na totalidade da
industria, podendo apresentar-se sob diferentes abordagens e dimensdes,
como desenho ou imagem da marca. Quando obtida, € uma estratégia

viavel para atingir retornos acima da média, posto que cria posicdo
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defensavel para ajustar-se as cinco forcas competitivas, embora de forma

diversa da lideranca de custos totais. Além disso, a diferenciacao: | -
imuniza contra a rivalidade competitiva por causa da lealdade dos
compradores a marca, resultando em menor sensibilidade ao preco; Il -
aumenta as margens, 0 que evita a necessidade recorrer a politicas de
baixos custos; Il — propicia barreiras de entrada, face a lealdade
resultante dos compradores e a necessidade de o0s concorrentes
superarem sua exclusividade; IV - leva a margens mais altas para
administrar o poder dos fornecedores, além de minorar o poder dos
compradores; V - protege contra a influéncia de produtos e servicos

substitutos, se os houver.”

“[ ... ] A estratégia de foco é dirigida a um grupo particular de
compradores, a um segmento de uma linha de produtos ou a um mercado
geografico; qualquer politica que se lhe trace, contém-se nesse ambito. O
foco apresenta-se sob varias formas: a estratégia repousa na premissa
de que a empresa é, portanto, capaz de servir a seu estreito alvo
estratégico mais efetiva ou eficientemente do que os competidores, que o
facam com maior abrangéncia. Como resultado, a empresa alcanga, ou a
diferenciacdo, por melhor atingir um alvo em particular, ou atinge
menores custos, servindo a este alvo, ou a ambos. Muito embora a
estratégia do foco ndo objetive baixo custo ou diferenciacdo, desde a
perspectiva de marketing como um todo, ela atinge uma ou ambas as

posicOes, face a seu estreito alvo mercadolégico. A estratégia de foco

pode também ser usada para selecionar alvos menos vulneraveis a
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produtos ou servi¢os substitutos ou localizar-se onde os competidores sao

mais fracos.”

[ ... ] As trés estratégias “envolvem diferentes tipos de riscos,

devendo-se torna-los explicitos a fim de aprimorar os critérios de escolha

entre elas.” Tais riscos, assim se relacionam:

o

Riscos que envolvem a estratégia de lideranca total em custos:

mudancas tecnoldgicas que anulem investimentos ou aprendizados

anteriores;

aprendizado sobre baixos custos adquiridos pelos entrantes,
através da imitacdo ou através de suas habilidades para investir

em facilidades de ponta;

inabilidade em perceber produtos demandados ou mudancas de

mercado, devido a atencao dedicada aos custos;

inflacdo em custos que estreitem a habilidade das empresas em
manter suficiente diferencial de preco para contrapor-se aos
concorrentes, em termos de imagens de marca ou outras

abordagens de diferenciacao.

Riscos que envolvem a estratégia de diferenciacao:

(0]

o0 custo diferencial entre os baixos custos dos concorrentes e as
empresas diferenciadas, torna-se muito grande para que a

diferenciacdo se mantenha sobre a lealdade a marca. Os
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compradores, portanto, trocam por grandes economias de custo

algumas das caracteristicas, servicos ou imagem mantidos pelas

empresas diferenciadas;

0 a necessidade dos compradores pelo fator diferencial decai; isto
pode acontecer, quando o0s compradores tornam-se mais

sofisticados.

0 a imitacdo estreita a diferenciacdo percebida, ocorréncia comum

guando as empresas amadurecem.

Riscos que envolvem a estratégia de foco:

o o diferencial de custos entre competidores de caracteristicas
produtivas amplas e a empresa que se mantém focada, alarga-se
para eliminar as vantagens de custos obtidas em objetivos mais

estreitos ou para compensar a diferenciacéo atingida pelo foco;

o as diferencas de produtos ou servigcos desejados, entre o alvo

estratégico e o mercado como um todo, estreitam-se;

0 0S concorrentes encontram sub—mercados interiormente ao alvo

estratégico e o foco se desfaz.

Segundo SEVEGNANI (2003), a elaboracdo da estratégia
competitiva deve considerar quatro pontos limitadores da capacidade
realizadora da empresa: | - pontos fortes e fracos da empresa: perfil de

seus ativos; situagéo entre os concorrentes, comparativamente a recursos
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tecnoldgicos, financeiros, localizacdo etc; Il - valores pessoais dos

principais implementadores da estratégia: motivacdes, necessidades,
crencas e valores éticos; Ill - ameacas e oportunidades da inddstria: meio
competitivo, quanto a riscos e oportunidades potenciais; IV - perspectivas
mais abrangentes do meio social: impacto de politicas governamentais,

conflitos ou convergéncias de interesses sociais etc.

Ainda, segundo 0 mesmo autor, as vantagens competitivas tornaram-
se a base do pensamento estratégico moderno. As demais técnicas de
apoio a decisdo embora dignas de respeito, devem ser relegadas a
segundo plano. E extremamente importante entender a racionalidade das

vantagens competitivas, seu valor e seu uso.

Zaccarelli, apud SEVEGNANI (2003), afirma existirem cinco tipos

de vantagens competitivas:

0 vantagem competitiva por ter a preferéncia dos clientes/
consumidores: a preferéncia dos clientes deve manifestar-se nas
condicdes do mercado; este tipo de vantagem competitiva tem como

maior efeito o crescimento das vendas mensais.

0 Vvantagem competitiva de custos internos baixos e precos de venda
normais: 0s custos baixos sdo aparentemente bons para os
acionistas, mas nao necessariamente para a competitividade da

empresa; a vantagem competitiva de custo interno baixo vale,
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certamente, muito mais pelo que ela torna possivel do que pela sua

economia direta propriamente dita;

0 Vvantagem competitiva de custos externos baixos e pre¢os de venda
normais: 0s custos externos referem-se a pre¢cos pagos a outras
empresas para aquisicdo de matérias primas, frete para recebimento
ou entrega de mercadorias a distribuidores e armazenagem de
matérias primas e de produtos acabados; 0s custos externos tem-se
tornado cada vez maiores e mais importantes em relagdo aos custos
internos; entretanto, por se tratar de tendéncia relativamente recente,

ainda ndo se conhecem ao certo todas as implicacdes do fenémeno;

0 vantagem competitiva por diferenciagdo no negocio: verifica-se,
gquando uma empresa obtém vantagens sobre os concorrentes ao
mudar a forma de negociar com fornecedores e/ou distribuidores,
sem alterar o produto; a empresa que tomar a iniciativa de mudar e

conseguir viabilizar a mudanca, estara sendo moderna por definicao;

0 as outras vao ter de mudar para permanecerem no mercado, isto é,

mudar para ficar no mesmo lugar.

0 vantagem competitiva pela existéncia de talentos especiais na
empresa: decorre de pessoas com grande capacidade de enxergar a
situacdo futura do mercado; elas devem ser capazes de localizar e
selecionar as melhores oportunidades antes dos outros, participar da

implementacdo de suas idéias, transformando-as em acdes e
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resultados e identificar o momento certo para desistir de uma

oportunidade e procurar outra; como as pessoas talentosas levam
consigo a vantagem competitiva quando saem da empresa, é preciso

haver esquemas sofisticados para reté-las.

3.3 Aplicabilidade dos Conceitos Examinados

3.3.1 Ao cooperativismo

Como comentado no Capitulo 1, o Cooperativismo assume foros de
opcdo econdmica a economia mercantil, sofrendo as mesmas injungées
concorrenciais e de mercado que esta. Assim sendo, é razoavel admitir
gue o conteudo do elenco de assercbes valido para as empresas
mercantis possa, em grande parte, ser transferido para as empresas
cooperativas, 0 que de fato sera estudado no Capitulo 4. No entanto,
observe-se que, no que diz respeito a utilizagcdo do sistema cooperativo
como instrumento de inclusdo social, o Cooperativismo atua mais

eficientemente do que o sistema mercantilista.

3.3.2 ao estudo de caso

No transcorrer do Capitulo 5 serdo anotados os pontos passiveis de

enquadramento nos conceitos exarados neste Capitulo.
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4 COOPERATIVISMO
4.1 Primérdios e conceito

Cooperativismo é um sistema de cunho internacional, cuja filosofia é
a de, teoricamente, constituir-se em uma sociedade justa, livre e fraterna,
em bases democraticas, materializada por empreendimentos econémicos
autbnomos de propriedade coletiva que satisfacam as necessidades
comuns dos membros de sociedades denominadas cooperativas,
remunerando-os adequadamente por suas atividades. Segundo texto
colhido no site www.portaldocooperativismo.org.br (2006), 0 cooperativismo
teve inicio no bairro de Rochdale (Manchester, Inglaterra -1844), quando
28 tecelbes moradores daquele local, buscavam alternativa econdémica
para atuarem em um mercado dominado por senhorios gananciosos, que
0s submetiam a remuneracéo aviltante, imposicado de degradante jornada
diaria de trabalho de mulheres e criancas de até 16 horas por dia, além do
crescente desemprego provocado pela revolucao industrial. Constituia-se,
pois, numa pequena cooperativa de consumo, com apenas quatro

produtos: farinha, manteiga, velas e aveia. Localizou-se no entao

chamado "Beco do Sapo" (Toad Lane), com a
contribuicdo de uma libra por associado. Isto
alteraria os padrbées econdémicos de entéo,
originando 0 movimento cooperativista. Em

seguida, a associacao apoiou a construgcéo ou a

compra de casas para seus associados e montou

FIGURA 8- Armazém de Toad
Lane — Fonte: Site OCB
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uma linha de producéo para os trabalhadores com salarios muito baixos
ou desempregados. Os comerciantes locais escarneceram do grupo.
Entretanto, no primeiro ano de seu funcionamento, o capital da sociedade
aumentou para 180 libras e cerca de dez anos mais tarde o "Armazém de
Rochdale" contava 1.400 cooperados. O exemplo alastrou-se rapidamente
para outros grupos, evoluindo e conquistando espaco proéprio, criando
nova forma de pensar no homem, no trabalho e no desenvolvimento
social. O cooperativismo foi aceito por todos os governos e reconhecido
como formula democratica para a solugdo de problemas socio-
econdmicos, por seu viés igualitario e social. Segundo a mesma fonte,
“cooperativa € uma associacdo autbnoma de pessoas que se unem,
voluntariamente, para satisfazer aspiracdes e necessidades econémicas,
sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa de propriedade
coletiva e democraticamente gerida”. Além disso, “as cooperativas
baseiam-se em valores de ajuda mutua e responsabilidade, democracia,
igualdade e solidariedade. Na tradi¢cdo dos seus fundadores, os membros
das cooperativas acreditam nos valores éticos da honestidade,
transparéncia, responsabilidade social e preocupacdo pelo seu

semelhante.”
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BIALOSKORSKI (1998) comenta que “o
empreendimento cooperativo difere da
empresa de capital, por ter relagado

diferente entre os fatores de producéao,

capital e trabalho. O voto em uma

o e e
FIGURA 9- Os pioneiros de Rochdale cooperativa € proporcional ao trabalho - a
TS T T W .

cada homem um Unico voto — e a distribuicdo do resultado € proporcional

a atividade ou trabalho de cada sécio”.

TABELA 3 - Sociedades Cooperativas vs Sociedades Mercantis — Fonte:
Bortoluci, M.A. (2002)

O principal € o homem O principal é o capital

O cooperado é, a um tempo, proprietario e | Os so6cios vendem seus produtos e servicos a
usuario da sociedade u’a massa de consumidores

Cada pessoa conta um voto na assembléia Cada acdo ou quota conta um voto na
assembléia

O controle é democratico O controle é financeiro

E' uma sociedade de pessoas que funciona|E uma sociedade de capital que funciona
democraticamente hierarquicamente

As quotas ndo podem ser transferidas a| As quotas podem ser transferidas a terceiros
terceiros
Afasta o intermediario S&o, muitas vezes, o proprio intermediario

Os resultados retornam aos socios de forma | Os dividendos  retornam  aos
proporcional as operagdes proporcionalmente ao numero de agbes
Aberta a entrada de novos socios Limitada, por vezes, a quantidade determinada
de acionistas

Valoriza o trabalhador e suas condi¢cdes de | Contrata o trabalhador apenas como forca de
trabalho e vida trabalho

Defende precos justos Defende o maior prego possivel

Promove a integracéo entre as cooperativas Promove a concorréncia entre as sociedades

O compromisso é educativo, social e econdmico | O compromisso € econdmico - financeiro




UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 66
Programa de Pés -Graduacdo em Engenharia da Producéo (Mestrado)

Capitulo 4 — Cooperativismo

4.2 Panorama do Cooperativismo em Outros Paises

Segundo SINGER (1999), na mesma época em que surgiram 0s
pioneiros de Rochdale, Robert Owen, conhecido como um dos pais do
socialismo, propugnava por que as industrias, apesar de benéficas quanto ao
preco dos produtos, deveriam ficar sob o dominio dos trabalhadores e
os resultados do trabalho comum deveriam ser partilhados de forma
equanime. Propds, também, a formacao de aldeias cooperativas ao redor
das fabricas (meios de producdo possuidos e geridos coletivamente),
tendo criado varias aldeias com este carater, uma nos Estados Unidos e as
demais na Inglaterra. Neste pais, nos anos 30, o chamado “owenismo”
converteu-se em movimento de massas inspirador do, na época, recém
lancado movimento das “trade—unions” (movimentos sindicais), tendo
Owen sugerido, na qualidade de lider do movimento, a formacdo de
cooperativas de producdo, com vistas a apropriar-se dos mercados
capitalistas. Tal sugestao prosperou entre os trabalhadores, resultando na
formacéo de centenas de cooperativas. Entretanto, em sua grande maioria,
foram elas levadas ao declinio ou passaram a clandestinidade, em face de
poderosa contra-ofensiva desencadeada pelos proprietarios dos meios de
producdo. Ainda, segundo o mesmo autor, o Cooperativismo surgiu em
outros paises, notadamente na Franca, na mesma época, sempre ligado

as lutas operéarias. Na Alemanha foram desenvolvidas cooperativas de
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crédito rurais e urbanas, seguindo modelos diferentes, mas aplicando os

mesmaos principios.

4.3 O desenvolvimento do Cooperativismo

Conforme relato de SINGER (1999), os dultimos 200 anos
assistiram ao nascimento de cooperativas em quase todos 0s paises:
de consumo, de saude, escolas cooperativas, cooperativas de crédito,
de seguros, habitacionais, de comercializagdo, agricolas (criam
indUstrias de processamento de produtos agropecudrios, agregando-
lhes wvalor), de producdo (nas modalidades cooperativas de
trabalhadores: empresas de producado coletiva agropecuaria, industrial
ou de servicos, manutencdo de redes de energia elétrica e de
telefonia, de manutencdo e limpeza de edificios, hospitais etc, e de
fornecimento de mao de obra para colheitas, para a confeccao de

vestuario, calcados, os faccionistas etc).

Segundo 0 mesmo autor, o crescimento do cooperativismo é uma
reacdo dos trabalhadores contra a massificacdo do desemprego e o
alargamento das fronteiras da excluséo social, decorrentes da ampliagéo

das conquistas tecnoldgicas ou das depressfes econbémicas.

Ao final do século XIX deu-se notavel incremento do cooperativismo,
em funcdo do desemprego que grassava na Europa Ocidental e na
América do Norte. Finda a 22 Conflagracdo Mundial, com a execucédo do

plano Marshall, os paises passaram a viver situacdo de pleno emprego,
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gque se prolongou por cerca de 30 anos, durante os quais 0 movimento
cooperativista arrefeceu. Em meados dos anos 70, o advento da 3
revolugao industrial (micro-eletrénica) deu origem a crescentes crises e
recessdes, com o decréscimo dos niveis de emprego e a diminuigdo da
industrializacdo, provocada pela globalizacdo financeira. Tais
acontecimentos atingiram, gravemente, a Europa, a América Latina e,
mais recentemente, o Brasil, provocando novo surto de crescimento no

Cooperativismo.

Recolhe-se do site www.portaldocooperativismo.org.br (2006), que a

valorizac&o da unido entre as cooperativas existe desde o seu surgimento
e hoje elas estdo organizadas internacionalmente. A entidade que
coordena esse movimento nos cinco continentes € a Alianca Cooperativa
Internacional — ACI, criada em 1895. Segundo NICACIO (1997), foi
apenas no congresso de Basiléia, em 1921, que os sete principios de
Rochdale foram tomados como critérios para a filiagdo aquela sociedade.
Tais principios passaram por revisdes em Viena, em 1930 e 1966. A
versdo final estabeleceu-se em 1988, no congresso da ACI em
Manchester. A ACl esta atualmente sediada em Genebra, Suica, Essa associa¢do ndo
govemamental e independente reline, representa e presta apoio as cooperativas e suas
correspondentes organizagOes. Objetiva a integracéo, autonomia e desenvolvimento do
Cooperativismo. Em 1946, o movimento cooperativista representado pela ACI, foiuma das
primeiras organizagdes ndo govemamentais a ter uma cadeira no Conselho da

Organizagdo das Nagdes Unidas, ONU. No &mbito do continente americano essa
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articulacdo é feita pela Organizacdo das Cooperativas da América — OCA, fundada em
1963. Hoje essa entidade tem sua sede na cidade de Bogota, Colémbia, e integra as

representacdes de vinte paises, incluindo o Brasil.

4.4 Panorama do Cooperativismo no Brasil

Conforme texto de GOMES (2005), os mais remotos tracos histéricos
de coletivismo agrario, porém ainda ndo organizado cooperativamente,
surgiu em 1610, com a fundacédo das primeiras reducfes jesuiticas no
Brasil, conforme informam MENDES JR., RONCARI, e MARANHAO
(1995) na provincia de Guayra, de Loreto e de Santo Inacio, as margens
do rio Paranapanema - Parana. Foi dado inicio & construcdo de um
modelo de sociedade solidaria em bases integrais, que valorizava o bem-
estar do individuo e da familia e detrimento do interesse econdémico de
producéo, no dizer de GOMES (2005), perdurando por mais de 150 anos.
A acdo dos jesuitas baseou-se na persuaséao, impregnada pelo principio
do auxilio matuo (mutirdo), encontradico entre indigenas brasileiros e em
grande parte de povos primitivos, remontando aos primérdios da
civilizacdo. Conforme SILVA (1992), em 1847, situa-se o inicio do
movimento no Brasil, quando, Jean Maurice Faivre, médico francés
adepto das idéias reformadoras de Charles Fourier, socialista utopico,
filosofo e reformador social também francés (1772/1839), fundou, com um
grupo de europeus, nos sertbes do Parand, a colénia Tereza Cristina,
organizada em bases cooperativas. Essa organizacdo, em que pese sua

breve existéncia, fixou-se na memoria coletiva, como elemento formador
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do incipiente cooperativismo brasileiro. Segundo exposicdo de GOMES
(2005), foi s6 no final do século XIX *“gue surgiu no Brasil o
Cooperativismo propriamente dito, [ ... ] localizando-se na zona rural do
pais”. [ ... ] “Diferentemente do europeu, o movimento cooperativista
brasileiro teve sua origem, basicamente no Nordeste, adotado como
politica de controle social desenvolvida pelo Estado e, por isso com um
exercicio fortemente caracterizado pela intervencdo estatal. Ou seja,
inicialmente, ndo se apresentou como busca de alternativa econémica e
social para solucionar problemas de sobrevivéncia dos trabalhadores ou
como instrumento de mudanca social da populacdo, muito menos de
superagcdo do modo de producdo e de transformacdo da economia
brasileira”. Entretanto desenvolveu-se ao longo do tempo, fortalecendo-se
no cenario econdmico e politico do pais, vindo a constituir-se em politica

nacional de Cooperativismo.

A representacdo de todo o sistema cooperativista nacional cabe a
Organizacao das Cooperativas Brasileiras - OCB, constituida no dia 2 de
dezembro de 1969, durante o IV Congresso Brasileiro de Cooperativismo.
A OCB institucionalizou-se legalmente, com a edicdo da lei federal
5.764/71, ao dispor, em seu Art. 105°, que a representacdo do sistema
cooperativista nacional caberia a OCB, sociedade civil, com sede na
Capital Federal, 6rgdo técnico-consultivo do governo e estruturada nos

termos da citada lei, sem finalidade lucrativa.
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4.4.1 Suporte institucional
No Brasil, o cooperativismo dispde de importante fulcro institucional,
como demonstracdo de sua importancia e reconhecimento, frente ao
sistema econémico do pais. A fonte legislativa primordial do

cooperativismo esta inserta na Constituicdo Federal, em trés locais:

o Titulo Il, Capitulo I, XVIII - “A criacdo de associacdes e, na forma
da lei, a de cooperativas, independem de autorizacdo, sendo

vedada a interferéncia estatal em seu funcionamento”;

o Titulo VI, Capitulo I, Secéo I, Artigo 146, Ill, item c: “Art. 146. Cabe

a lei complementar: [ ... ] - dispor sobre conflitos de competéncia,

em matéria tributaria, entre a Unido, os Estados, o Distrito Federal

e 0s Municipios;

[ ... ] Il - estabelecer normas gerais em matéria de
legislacédo tributaria, especialmente sobre | ... ]

c) adequado tratamento tributario ao ato cooperativo praticado

pelas sociedades cooperativas.

o Titulo VII, Capitulo I, Art. 174, § 2% “A lei apoiara e estimulara o
cooperativismo e outras formas de associativismo”.
Entretanto, o principal diploma legislativo ordenatdrio desta
atividade econdmica é ainda a lei federal 5.764 de 16/12/1971, que define
a Politica Nacional de Cooperativismo, institui o regime juridico das

sociedades Cooperativas e da outras providéncias. Foi promulgada,
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portanto, anteriormente a Constituicdo de 1988, sendo por ela revista,
mas ainda ndo regulamentada. Esta lei define o cooperativismo como
sendo uma “atividade econdmica, de proveito comum, sem objetivo de
lucro”.  Outrossim, identifica as cooperativas como “sociedades de
pessoas, com forma e natureza juridica proprias, de natureza civil, ndo
sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servigcos aos associados”,
distinguindo-se das demais sociedades, nos termos comparativos do
Quadro IV (fls. 65). Define ainda, em seu art. 6> a estrutura do sistema
cooperativo nacional, da seguinte forma: “singulares, as (cooperativas)
constituidas pelo numero minimo de 20 (vinte) pessoas fisicas, sendo
excepcionalmente permitida a admisséo de pessoas juridicas que tenham
por objetivo as mesmas ou correlatas atividades econdmicas das pessoas
fisicas, ou, ainda, aquelas sem fins lucrativos; Il - cooperativas centrais ou
federacbes de cooperativas, as constituidas de, no minimo, trés
singulares, podendo, excepcionalmente, admitir associados individuais; Il
- confederacBes de cooperativas, as constituidas, pelo menos, de trés
federacdes de cooperativas, ou cooperativas centrais”.

Complementarmente a legislacdo ora examinada, foi promulgada em
23/10/84 a lei federal 7.231, que versa sobre aspectos cooperativistas, no
ambito do Ministério da Agricultura. Em seu art. 1°, séo transferidas para o
ambito daquele ministério, competéncias anteriormente atribuidas ao
Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma Agraria — INCRA -
relativamente as atividades de cooperativismo, associativismo rural e

eletrificacéo rural e (art. 2°), a sua fiscalizacdo e seu controle; em seu
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art4® o referido diploma transfere o Conselho Nacional de
Cooperativismo, com autonomias administrativa e financeira, composto de
funcionarios da Pasta e da Organizacdo das Cooperativas Brasileiras —
OCB, para aquela Pasta, sob a presidéncia do ministro da Agricultura.

Em 30/10/84 foi editado o Decreto 90.393, criando naquele ministério
a Secretaria Nacional de Cooperativismo - SENACOOP — que tem entre
outras a atribuicdo de “fomentar, prestar assisténcia técnica, coordenar e
fiscalizar as atividades relativas a expansao do sistema cooperativista e
do associativismo rural, de conformidade com as diretrizes do Conselho
Nacional de Cooperativismo — CNC”, sob a presidéncia do titular da

Pasta.

Por meio da Medida Provisoria n° 1.715, de 03/09/98 (atual MP n°
2.168-40, de 24/08/01), foi instituido o Programa de Revitalizacdo de
Cooperativas de Producdo Agropecuaria — RECOOP, que contemplou,
entre outras medidas, a abertura de linha especial de crédito destinada as
cooperativas com projetos aprovados pelo Comité Executivo do programa,
consideradas viaveis pelas instituicdes financeiras. A finalidade principal
do RECOOP é reestruturar e capitalizar as cooperativas de producéo
agropecuéria, objetivando o seu desenvolvimento auto-sustentado,
geracao e melhoria da producédo, do emprego e da renda. Essa medida
provisoria, cuja transformacdo em lei ainda tramita no Senado Federal,
criou, também, o Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo -

SESCOOP, integrando-o ao sistema “S” (SENAI, SESI, SENAC, SESC,
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SENAT e SENAR) impondo as Cooperativas a cobranca de contribuicdo
semelhante as cobradas por aqueles Servicos, a outros setores da

economia, dando outras providéncias.

Intermediariamente, segundo GOMES (2005), a resolugéo 1.914 /92
do Conselho Monetario Nacional regulamentou as cooperativas singulares
de crédito; a resolucdo 2.193 do Banco Central do Brasil — BACEN.
Permitiu a criagdo e o funcionamento de bancos cooperativos com a
participacdo acionaria de cooperativas de crédito. Foi também expedida
pelo BACEN a Carta — Patente 95.0053.5039 / 1996, que autorizou o
funcionamento do Banco Cooperativo SICREDI S/A, primeiro banco

cooperativo estadual, sediado em Porto Alegre, RS.

No ambito do Estado de Séo Paulo, foi dado importante passo rumo
a institucionalizacéo de politicas publicas voltadas ao cooperativismo, com
a promulgacédo da lei 12.226 de 11/01/2006, que institui a “Politica
Estadual de Apoio ao Cooperativismo”. Esse diploma estabelece diretrizes
para estimulo ao cooperativismo nas escolas publicas, garante a
presenca de um representante das cooperativas na Junta Comercial,
permite a participacdo de cooperativas legalmente constituidas em
licitacdes promovidas pelo poder publico do Estado, possibilita ao governo
estadual ceder prédios em comodato para cooperativas, estimula
convénios operacionais entre o funcionalismo e cooperativas de crédito e
reforca a necessidade de registro na Organizacdo das Cooperativas do

Estado de Sao Paulo, OCESP, conforme previsto na lei federal 5.764/71.
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4.4.2 Ramos do Cooperativismo

Os ramos do Cooperativismo sdo 0s seguintes:

TABELA 4 — Ramos do Cooperativismo - Fonte: Bortoluci (2002) - adaptacao

RAMOS de
COOPERATIVA

Agro-pecuaria

Consumo

Crédito

Educacionais

Infra- estrutura

Especiais

Habitacionais

Producéo

Saude

Trabalho

Turismo e lazer

FINALIDADE

Abrange quaisquer atividades agricolas e/ou pecuarias.

Fechadas: funcionam no ambito da empresa, gozando de subsidios,
apoio financeiro e prerrogativas especiais.

Abertas: servem ao grande publico.

Constituidas com base na solidariedade financeira, destinadas a
promocdo de poupanca, financiamento de bens de consumo e
empreendimentos de seus associados.

Organizadas por professores, alunos de escolas agricolas,
cooperativas de pais e cooperativas de atividades fins.

Energia, telecomunicacdes e servigos, formadas, para atender, direta
e prioritariamente, a seus associados.

Constituidas para atendimento a pessoas relativamente incapazes,
ou tuteladas, impossibilitadas de exercer auto-gestéo.

Formadas com o objetivo principal de construir, manter e administrar
conjuntos habitacionais para seus associados

Dedicadas a producdo de bens e produtos em que os associados
participam diretamente de todo o processo produtivo, comercial e
administrativo.

Cooperativas de trabalho formadas por profissionais de saude e seus
usuarios.

Formadas por quaisquer trabalhadores, destinadas a colocar as
habilitacbes de seus associados a disposicdo do mercado de
trabalho, por intermédio de contratos de prestagdo de servicos.

Formadas por profissionais ligadas as areas de turismo e lazer.
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4.4.3 Cursos de Cooperativismo

Existem, no Brasil, cursos de cooperativismo nas mais variadas

modalidades, conforme demonstrado abaixo:

TABELA 5 — Cursos de Cooperativismo — Fonte: site da OCESP

CURSOS PRIVADOS ESTADUAIS FEDERAIS

graduacéo

superiores

especializacéo

pés-graduacédo

mestrado

doutorado

MBA

Como se observa, a institucionalizacado do cooperativismo ja chegou
as universidades. No anexo | evidenciam-se as unidades da federacao
onde se situam os estabelecimentos de ensino que ministram os diversos
cursos anteriormente tabulados, verificando-se que os estados onde se
localizam as maiores quantidades de cursos sao Minas Gerais, Rio
Grande do Sul e S&o Paulo.

N&o é por acaso, que os estados onde o0 cooperativismo apresenta
mais estudiosos, em nivel académico, sdo aqueles em que mais se

pratica o cooperativismo de forma mais intensa e legitima.
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4.4.4 Governanca da empresa cooperativa

Oficialmente, essa governanca é estatuida pela lei 5764/71, artigos
38, 47 e 56, com as variantes permitidas mesma lei, aplicadas
individualmente pelas cooperativas.
Sao quatro os 6rgaos dirigentes das cooperativas:
Assembléia Geral;
Conselho de Administracao;
Conselho Fiscal;
Diretoria (alternativa ao Conselho Fiscal ou dele destacada).
A Assembléia Geral dos associados € o0 0Orgdo supremo da
sociedade, com poderes para decidir os negécios relativos a seu objeto e
resolver convenientemente sobre o desenvolvimento e defesa desta. Suas
deliberagbes vinculam a todos, ainda que ausentes ou discordantes. O
Conselho de Administracdo (ou Diretoria), compostos exclusivamente de
associados eleitos pela Assembléia Geral, com mandato nunca superior a
4 (quatro) anos, sendo obrigatéria a renovacao de, no minimo, 1/3 (um
terco) do Conselho de Administragéo. Note-se que o estatuto poderé criar
outros Orgaos necessarios a administracdo. Os orgaos de administracéo
podem, ainda, contratar gerentes técnicos ou comerciais, que nao
pertencam ao quadro de associados, fixando-lhes as atribuicbes e
salarios. O Conselho Fiscal tem por missdo fiscalizar, assidua e
minuciosamente, a sociedade, sendo constituido de 3 membros efetivos e

3 suplentes, todos associados, eleitos anualmente pela Assembléia Geral,
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sendo permitida apenas a reeleicdo de 1/3 (um terco) dos seus
componentes.

O mesmo diploma de regéncia define o Ato Cooperativo, entendido
como o praticado entre as cooperativas e seus associados, entre estes e
agueles e pelas cooperativas entre si quando associados, para
consecucéo dos objetivos sociais. Este ato ndo implica em operagao de

mercado, contrato de compra e venda de produto ou mercadoria.

4.45 Deficiéncias institucionais

Conforme BORTOLUCI (2002), o cooperativismo encontra-se em
importante  momento de definicdo, enquanto politica publica, em
decorréncia do vacuo juridico que se imp6s apos a constituicdo de 1988.
Assim, ap0s ter obtido a autogestdo, o cooperativismo ainda n&o conta
com meios eficazes de proceder a seu proprio autocontrole, como
demonstrado pela auséncia de acompanhamento, tanto da gestdo como
da constituicdo de empreendimentos cooperativistas. Na presente data a
guestdo, em nivel legislativo, ainda se encontra em debate no Senado

Federal. Até o encerramento deste trabalho, permanecia esta situacao.

Conforme apontam ZYLBERSZTAJN et al (1999), "o problema que
existe no Brasil é o de multipla representacdo, causada pelas
especificidades que regem cada um dos segmentos do cooperativismo no
pais”. Ao mesmo tempo em que a Organizacdo das Cooperativas

Brasileiras - OCB tem a prerrogativa legal de ser o legitimado organismo
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representativo do cooperativismo nacional, também alguns segmentos se
organizam em federacdes, de modo a fortalecer seu papel organizacional
de representacédo”. Essa dubiedade resultou em ampla discusséo durante
o Xl Congresso de Cooperativismo (Brasilia, 1997), sagrando-se
vencedora a proposta da manutencdo de estrutura representativa
unificada integral de todo o sistema cooperativista do pais. Entretanto a
experiéncia tem demonstrado permanéncia de duplicidade organizacional,
em detrimento da OCB, concluindo-se que o sistema ressente-se de

unicidade.

Esta situacdo é evidente na questdo da constituicdo de novas
cooperativas, que nao contam com um arbitramento mais preciso do
sistema cooperativista auferindo as suas caracteristicas de sociedade
cooperativa. Tal problema vem afetando especialmente as cooperativas
de trabalho e servigos, onde préaticas oportunisticas (sic) definem nova
relacdo entre empresa e empregado, antes uma relacdo de trabalho
normal, substituida por uma rlacdo via cooperativa de trabalho, muitas
vezes sem o conhecimento do préprio trabalhador. Na verdade esta
préatica configura pura e simples evasao de tributos trabalhistas”.

A propésito, SINGER (1999) adverte para o fato de que a
autenticidade de uma cooperativa é reconhecida, se ela pautar-se
pelos mesmos principios advindos dos Pioneiros de Rochdale,

adaptados e enriquecidos por sucessivos congressos da Alianca

Cooperativa Intemacional. Na verdade, segundo o autor citado, é possivel que
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empregadores inescrupulosos criem cooperativas falsas, dirigidas por
seus prepostos, para a contratacdo de empregados sem o recolhimento

dos encargos trabalhistas.

ZYLBERSZTAJN et al (1999) acrescentam que “a legislagao
brasileira condiciona a “performance” da empresa cooperativa, a0 mesmo
tempo em que o ambiente institucional influencia os custos de transacgéo
decorrentes de sua estrutura de capital. Atualmente, a impossibilidade de
faléncia que regula os direitos de propriedade dos credores e dos
empregados em uma situacdo de insolvéncia da empresa, e a
impossibilidade de emisséo de titulos e de abertura de capital através de
acOes, condicionam tanto o custo como a estrutura de capital das
cooperativas. Nao ha como abrir seu capital de modo direto em mercados
financeiros ou mesmo proceder a emissao de titulos, atualmente. Assim,
0os instrumentos utilizados por este tipo de empresa no Brasil sao
diferentes, fortemente calcados nos empréstimos, o que tem levado a
situagbes de insolvéncia ou de interferéncia do credor na gestdo da

empresa cooperativa”.

4.5 Economia organizacional

4.5.1 De empresas

COASE (1937) considera a empresa como um conjunto de contratos
coordenados que levam a execucdo da fungdo produtiva. Este conceito,

no dizer de ZYLBERSZTAJN et al (1999), é uma expansao do conceito de
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firma, tdo abrangente que abriga relacbes contratuais entre firmas,
cooperativas, franquias, aliancas estratégicas, sub-contratacbes e
parcerias. Os autores citados aludem, ainda, a questao dos custos (ou
friccdes) do funcionamento dos mercados, também chamados de custos
transacionais, que estdo associados a conducdo das transacoes.
Portanto, expandem a idéia de COASE, afiancando que “a firma moderna
pode ser entendida como um conjunto de contratos entre agentes
especializados, que trocardo informacdes e servicos entre si, de modo a
produzir um bem final. Os agentes poderéo relacionar-se dentro de uma
hierarquia convencionalmente chamada de firma” ou [ ... ] “extra-firma,
mas agindo motivados por estimulos, que os levam a atuar
coordenadamente”. Assim, 0os elementos essenciais dos contratos sdo: | —
contetdo (desenho e forma dos contratos); Il — direitos de propriedade
sobre residuos; Il — monitoramento; IV — clausulas de ruptura contratual.
Isto leva as empresas a buscarem custos minimos de producao (custos
ex-ante) e custos minimos de transacdo (custos ex-ante e ex-post). Essa
constatacdo relega a desuso analises baseadas apenas nos custos de
producéao.

WILLIAMSON; (1985) adverte sobre o fato de que a preocupacgao
com custos transacionais ex-ante (delineamento do contrato, negociacao
e estabelecimento de salvaguardas) e ex-post (adaptacoes de execugéo
inadequadas, tentativas de renegociacdo de precos efetivamente
desalinhados, custos de set-up e execugcdo dos contratos, associados a

estruturas de governanca e custos obrigatorios na efetivacdo de
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compromissos assegurados) sdo interdependentes e, por vezes,
simultaneos.

Lembram ZYLBERSZTAJN et al (1999) que, para ADAM SMITH, a
especializagdo e as trocas (cujos veiculos sdo as transacdes) sao as
bases do sistema econdémico. Adicionam, além disso, que as transacoes,
no ver de WILLIAMSON, (1975), possuem trés caracteristicas basicas,
guais sejam: | — frequéncia (nUmero de vezes que dois agentes realizam
determinada transacdo, cuja intensidade pode influir nos custos
transacionais respectivos); Il — incerteza (fator que pode conduzir ao
rompimento contratual ndo oportunistico); especificidade dos ativos (perda
de valor dos ativos comprometidos pelo contrato, no caso de seu
rompimento), classificada em lugar, tempo, capital humano e ativos
dedicados. ZYLBERSZTAJN et al (1999) lembram - relativamente aos
ativos dedicados de propriedade das cooperativas agricolas - que a
infidelidade do cooperado, ao ndo entregar a safra a moagem, por
exemplo, pode ocasionar graves perdas a cooperativa, pelo ndo retorno
do investimento que foi feito para atender aquela situacdo. Aqueles
autores acrescentam ao que foi dito sobre as caracteristicas basicas das
transacoes, aquilo que estid associado aos agentes, quando consideram
gue estes podem agir com oportunismo (busca avida pelo interesse
proprio, no dizer de WILLIAMSON), e irracionalmente (aquilo que
desborda da racionalidade limitada, sendo esta o0 desejo de agir
racionalmente, quando possivel), ou seja, situacées que poderdo levar a

ruptura fraudulenta dos contratos. A contencdo contra essas
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caracteristicas desestruturantes, seria: | - a reputacdo das empresas
envolvidas; Il - as garantias legais que legitimam os contratos; Il - 0s
principios éticos, que permeiam as transacdes, fatores nem sempre
presentes nos transcursos dos contratos. Finalmente, WILLIAMSON, ao
conceituar que a firma pode ser vista como estrutura de governanca de
transacoes, resume 0s atributos do processamento de um contrato, da

seguinte forma:

TABELA 6 — Atributos do processamento de um contrato — Fonte: WILLIAMSON
(1985)

COMPORTAMENTO ASSUMIDO

Racmnahdade O ortunismo EspeC|f|C|dade do Processo
I|m|tada p atlvo contratual |mpI|C|to
I planejamento

promessa

competicdo

governancga

NOTA: + = nivel significante; 0 = absenteismo

4.5.2 De cooperativas

Na teoria neo-classica, as empresas atuam com o0 objetivo de
maximizar o lucro ou, mais modernamente, obter retorno do capital
aplicado, o que origina problemas de controle. Isto assume maior
gravidade ao tratar-se de cooperativas.

Segundo Sexton, apud ZYLBERSZTAJN et al (1999), os agentes
cooperados motivam-se por ganhos oriundos da melhoria do poder de

barganha com setores ndo competitivos relacionados ao fornecimento de
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insumos ou na venda do produto das frmas. Desta forma “a empresa
cooperativa serviria como agente equilibrador do poder de mercado,
garantindo o acesso a margens que, de outra forma, seriam apropriadas
por agentes atuantes nos mercados ndao competitivos”. [ ... ] Entretanto,
ao aplicar-se o principio da gestdo conduzida pelo proprio cooperado,
“perde a cooperativa algumas vantagens advindas da especializagdo”.
Nesse caso, confundem-se os conceitos de propriedade e de controle
corporativo, apresentando-se ineficiéncias proporcionalmente crescentes
a complexidade da organizacao, conforme ZYLBERSZTAJN (1993).

Aspecto financeiro a ser considerado € o fato de que o cooperado
aporta capital para entrar na cooperativa e paga para dela retirar-se, visto
gue o valor de suas quotas néo varia, de acordo com o valor da empresa.
Ainda conforme ZYLBERSZTAJN et al (1999), colocam-se cinco
problemas tipicos da cooperativa, quais sejam: | — horizonte (os
cooperados sdo avessos a longas imobilizacdes de capital; entretanto,
cooperados tardios fruirdo de beneficios gerados por investimentos
anteriores). Il — fruicdo indevida (necessario definirem-se mecanismos de
valoragcdo para as remuneragOes individuais, relacionando-as com as
contribuicbes de cada membro: eis que a tecnologia existente, utilizada
por um produtor — em detrimento dos demais — pode leva-lo a desviar seu
produto para outros mercados). lll — portfolio (aumento dos riscos
oriundos de operacdes de curto prazo). IV — controle (na cooperativa o
mesmo agente toma decisbes estratégicas e exerce o0 controle da

empresa, o que funcionaria adequadamente em casos de decisdes
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tomadas em empresas simples, contrariamente ao que ocorre em
situacBes de tomadas de decisdo e exercicio de controle no ambito de
cooperativas mais complexas). V- custos de influéncia (em cooperativas
mais complexas, cargos executivos de diretoria sdo disputados sob
critérios, ndo necessariamente de eficiéncia, realcando problemas de
assimetria de informacbes entre cooperados e dirigentes, o que pode
levar os primeiros a afastar-se das assembléias e comissfes, nao
exercendo, portanto, o monitoramento das acbes da empresa

cooperativa).

4.6 A competitividade do Cooperativismo

4.6.1 Conceitos basicos

Neste topico registram-se conceitos pertinentes recolhidos ao longo
do texto, a partir dos quais se vislumbra a competitividade das

cooperativas:

Estratégia: conjunto de diretrizes de acdo corporativa que visa a
possibilitar o alcance de vantagens competitivas para a empresa,
enumerando 0S meios e prazos para consegui-lo.

Estratégia corporativa: processo organizacional de longo prazo,
situado no mais alto grau hierarquico da corporacao, que especifica 0s
diferentes negdcios de que esta devera participar, gerenciando-lhe as
relacbes e orientando as sub-estratégias, aquisicdes e alocacdes de

recursos em suas diferentes unidades de negdcios.
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Estratégia competitiva: energia geratriz de ganho notavel em
gualidade e produtividade, que distingue uma corporacdo entre suas
concorrentes; materializa-se num conjunto de meios utilizados para

obtencé&o de vantagens competitivas.

Estratégia de negdcios: materializacdo da estratégia competitiva em
atos de gestdo, com vistas a permitir que determinado conjunto de
transacdes apresente maximo retorno sobre o investimento aplicado
naquelas transagoes.

Vantagem competitiva: excedente de valor que uma empresa ou um
segmento de mercado séo capazes de criar para si mesmos, distinguindo-
os de seus competidores na disputa pelo mercado, a partir de suas

capacidades e competéncias essenciais.

Com base no arcabouco conceitual anteriormente enunciado,
constata-se que o cooperativismo pode ser classificado como ferramenta
capaz de prestar-se a acao dos paradigmas produtivos da Organizacao
Burocratica Racional Competitiva. Eis que a ele se aplicam os conceitos
de estratégia, estratégia corporativa, estratégia competitiva, estratégia de
negocios e vantagens competitivas, algumas destas exclusivas e sempre
acompanhadas de ganho notavel em qualidade e competitividade, como

imediata consequéncia.
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4.6.2 Vantagens competitivas exclusivas das cooperativas

Entre as vantagens competitivas que recomendam a adocdo do
cooperativismo como estratégia de negdécios, podemos arrolar as
seguintes:

A empresa cooperativa equilibra o poder de mercado, ao obter
margens que, de outro modo, seriam apropriadas por agentes
atuantes em mercados nao competitivos;

A empresa cooperativa dispensa a atuacdo de intermediarios,
entregando sua producéo diretamente aos mercados;

Os associados de uma empresa cooperativa tendem a prestar 0os
servi¢os que lhes competem da melhor forma possivel, porque nédo
sdo empregados, mas sim proprietarios da empresa a que servem,

Os associados as cooperativas, desde que atentos aos principios
gue as regem, nao se deixardo seduzir por maiores ganhos a
gualquer custo, o que ira beneficiar sua producdo em termos de
gualidade e competitividade;

As empresas cooperativas gozam de significativa vantagem
tributaria: elas devem reter apenas 11% da remuneracdo dos
associados e repassa-los a entidade previdenciaria, enquanto as
empresas privadas o fazem na proporcdo de 20% sobre o total da
folha de pagamento. Além disso, as cooperativas somente seréo
obrigadas ao recolhimento do FGTS caso tenha empregados, o

gue € incomum, pois sdo todos cooperados. Adicionalmente, a
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empresa cooperativa esta desobrigada de outros encargos
trabalhistas: adicional de férias, rescisdo contratual, vale
transporte, vale alimentacédo, adicional de insalubridade, adicional
por tempo de servico, horas extras, adicional noturno,
compensacdo por feriados, abono aposentadoria, licenca
paternidade, férias ampliadas, rescisdo de contrato, aviso prévio,
descanso semanal e, sobretudo, ndo sofrem condenacfes em
processos trabalhistas, salvo na hipotese da existéncia de

eventuais empregados;

As cooperativas sdo poderoso e peculiar instrumento de incluséo
social. Note-se que as Ultimas décadas assistiram a disseminacao
geografica crescente de atividades econdmicas que ultrapassaram
as fronteiras nacionais em seus paises de origem. A este
fendmeno deu-se o0 nome de internacionalizagdo. Evoluindo para
formas mais complexas, a internacionalizagéo transformou-se em
outro fenbmeno mais amplo e generalizado denominado
globalizacdo, ou seja, a integracdo funcional entre economias
dispersas internacionalmente. Sob a égide da globalizacao,
surgiram inegaveis beneficios para a economia mundial, em termos
de produtividade e de eficiéncia na utilizacdo de recursos
produtivos. Concomitantemente, instaurou-se sensivel reducdo nos
niveis de desenvolvimento social em nacdes influenciadas por ela,

com aspectos peculiares no Brasil, a partir dos seguintes fatores:
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alta tecnologia predadora de méo de obra, resultando em aumento
da populacdo economicamente ativa desocupada; altas taxas de
juros, atraindo investimentos especulativos volateis e provocando
caréncia de investimentos verdadeiramente produtivos; excessiva
carga tributaria, que onera o0s agentes de producéo,
desestimulando sua formalidade e provocando significativo
desemprego; educacdo basica de ma qualidade, resultando em
deficiente formacao profissional e grande contingente de mao de
obra inabilitada; acumulacdo de elevados encargos trabalhistas,
provocando crescimento da informalidade, qualificada ou néo;
maior longevidade da forca de trabalho, como resultado das
conquistas tecnologicas na area da saude, ocasionando
sobrecarga na Previdéncia Social e sua consequente deterioracéo;
adensamento populacional em cidades de médio e grande porte,
devido a importantes movimentos migratérios, provocando o
surgimento  extensivo de avantajados contingentes de
desabrigados, aumento da pobreza e instalacdo de gigantesca e
incontrolavel massa de sub-moradias, destituidas de infimas
condi¢cdes de habitabilidade. Tal cenario propicia a instalacdo, em
larga escala, da geracédo informal e desordenada de pequenos
empreendimentos n&o competitivos, como alternativa ao
desemprego  generalizado. Neste passo, atribui-se ao
cooperativismo foéros de politica publica de significativo alcance

social e econdémico, além de alted-lo a condi¢cdo de paradigma de
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produtividade no universo da populacdo de baixa renda e dos

peguenos empreendimentos conduzidos por estes protagonistas.

4.6.3 As forcas competitivas de Porter e o Cooperativismo

Tendo em vista a natureza intrinseca das cooperativas, as forcas
supra, embora sempre presentes em um mercado competitivo, atuarado de
forma diversa nas empresas cooperativas vis a Vvis as empresas
mercantis, ora de forma mais atenuada, ora de forma mais intensa.
Tenha-se, por exemplo, que, no caso brasileiro, as cooperativas séo
imunes a faléncias, cujo espectro, entretanto, ronda empresas mercantis
em dificuldades. Por outro lado, e pelo fato de que sdo inexecutaveis, as
cooperativas tornam-se reféns de instituicbes bancarias, que acabam
ingerindo na direcdo de cooperativas inadimplentes, com frequente

rompimento de principios cooperativos.

De um modo geral, portanto, as forcas competitivas de Porter atuam
sobre ambos os lados, mas cada caso h& de ser analisado

individualmente, como de fato sera feito no estudo de caso subseqtiente.

4.6.4 Otimizacao de resultados

A empresa cooperativa ¢é dotada de peculiar economia
organizacional, suscetivel de converter as qualificacées que Ihe exornam
o notavel desempenho, desde Rochdale, em retumbantes fracassos, tudo
na dependéncia majoritaria da conducdo de seus negocios. Suas

deficiéncias institucionais (v. Tépico 4.4.3) podem e devem ser apartadas,
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notadamente no Brasil, onde o cooperativismo ainda ndo logrou contar
com um meio eficaz de proceder a seu proprio autocontrole.

Segundo OLIVEIRA (2006), ao objetivar que uma cooperativa seja
verdadeiramente competitiva e produtiva, seu gestor deve preocupar-se
com modelos de gestdo, processo de planejamento, estrutura
organizacional, processo diretivo, estrutura de indicadores de
desempenho e de avaliacdo, procedimentos de acompanhamento e
aprimoramento dos resultados. O mesmo autor adverte que “as vantagens
competitivas das cooperativas devem estar baseadas em suas formas de
interacdo com seus clientes — cooperados e mercados em geral — e nao,

simplesmente, nas leis que sustentam sua constituicdo”.
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5 ESTUDO DE CASO — UNIMED Paulistana

Conforme mencionado no Capitulo 1, o estudo de caso que ilustra
esta dissertacdo, considerado como objetivo especifico do presente
trabalho, envolveu pesquisa empreendida na empresa cooperativa
UNIMED Paulistana, caracterizada e identificada no tépico 5.4 deste
capitulo, escolhida por ser importante exemplo do género. O estudo
permitiu ao pesquisador a observagéo privilegiada de variada gama de
guestbes atinentes as Cooperativas em geral, e a UNIMED Paulistana,
em particular. Desta forma, foi possivel vislumbrar as diversas estratégias
de negdcios geradoras das vantagens competitivas, que conduziram a

cooperativa ao reconhecido sucesso de que hoje desfruta.

Foram efetuadas entrevistas com executivos de diferentes
hierarquias, a partir de roteiro académico bésico, com vistas a avaliar o
desempenho da empresa, enquanto cooperativa, identificando pontos
notaveis e dificuldades de gestdo por ela vivenciados. Foram
entrevistados, na ordem alfabética dos homes das unidades que dirigem,
os senhores Diretor de Intercambio, Gerente de Comunicacéo
Corporativa, Gerente de Departamento de Controladoria e
Superintendente Comercial. Além disso, foi compilado valioso material

vinculado ao tema em discussao, oriundo da propria empresa,
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51 Cenario da saude publica no Brasil

No Brasil, a prestacdo de servicos de saude, segundo a
Constituicdo Federal, estd assentada em trés pilares basicos: Governo
(esferas federal, estadual e municipal), prestadores de servicos de saude
privados (lucrativos ou filantropicos) e operadoras de planos de saude.
Em outras palavras, o setor desenvolve-se segundo duas vertentes
absolutamente distintas: de um lado, o enorme contingente populacional
destituido de recursos para custear a demanda por servicos atinentes ao
setor, que é atendida pelo Ministério da Satde através do Sistema Unico
de Saude, o SUS, com recursos provenientes de dotacfes orcamentarias
governamentais; 0s servicos que presta, (salvo honoraveis excecodes), sdo
ordinariamente percebidos pelos cidaddaos como de qualidade inferior,
embora gratuitos. De outro, atuam prestadores de servicos médicos e
operadoras de planos de saude, baseados na iniciativa privada, de forma
onerosa, que cobrem suplementarmente areas da saude publica, onde o
poder publico, através do Sistema Unico de Saude, o SUS, ndo atua, por
absoluta caréncia de condigbes estruturais e financeiras para fazé-lo. Os
servicos que prestam sao percebidos por seus usuarios, de modo geral,
como de qualidade superior aos prestados pelo SUS, atendendo,
portanto, a extratos da populacdo de maior poder aquisitivo. Suas
atividades séao reguladas e fiscalizadas por uma agéncia reguladora

federal denominada Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS).
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5.2 A atuacao das operadoras de salude suplementar

Segundo a entidade sindical de terceiro grau, Confederacao
Nacional de Saude, Hospitais, Estabelecimentos e Servicos (CNS) (2006),
em abril de 2005 o Sistema de Saude Suplementar contava 34,4 milhbes
de usuéarios, contra 40,3 em dezembro de 2004 e 38,8 em dezembro de
2003, conforme informacgdes da ANS. Trata-se de importante constatacao,
de vez que, em havendo grandes, médias e pequenas prestadoras de tais
servicos, com precos diferenciados conforme seu tamanho, o usuario
somente ird abandonar o sistema quando ndo mais tiver condi¢cdes de
pagar, procurando entdo pelos servicos do SUS. O ocorrido, em parte,
deve-se aos reajustes autorizados pela ANS, bem maiores para os planos
mais antigos do que para 0s novos. Em 2004 o pre¢o médio de um plano
de satde era 17,6%, maior do que 2003, segundo a empresa CAPITOLIO

CONSULTING, especializada em saude suplementar.

Outros dados importantes s&o revelados nas pesquisas
empreendidas por conta do Programa de Qualificacdo em Saude
Suplementar, desenvolvido a partir de dezembro de 2004, pela ANS.
Dividido em trés fases, sua conclusdo esta prevista para outubro de 2006.
Tais dados foram relatados durante o Congresso Latino Americano e do

Caribe Médico-Hospitalar (Fortaleza, agosto de 2005). A mesma pesquisa

revela, ainda que, atualmente, um dos principais problemas das

operadoras de planos de saude do Brasil, é a desinformacéo sobre os
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proprios clientes, visto que sua gestdo contempla muito mais o repasse
financeiro aos credenciados do que a saude de seus clientes,
propriamente dita. Além disso, verifica-se progressiva concentracdo do
setor: 2.200 empresas em 2003, contra 2.094 em 2005. Mesmo que
reduzida, a tendéncia é de ampliacdo das fusbes e incorporacbes de

carteiras, atingindo inclusive empresas de médio porte.

A empresa CAPITOLIO CONSULTING verificou que o mercado
de planos de salude aumentou em 2004, nao obstante tivessem
apresentado prejuizo, ao fim do exercicio, 27% das operadoras ativas.
Adicionalmente, verificou-se ter havido, em 2004, decréscimo de 30% nos
patrimonios liquidos das empresas. E de observar-se, também, o elevado
grau de concentracao das empresas de grande porte: 5,7%, responsaveis
por 64% do faturamento do setor, ou seja, verifica-se a oligopolizagéo do
setor de saude suplementar. Isto prejudica o usuario, que fica com poucas
opcOes de escolha e de preco. Aléem disso, mais de 8% das empresas,
notadamente aquelas de pequeno porte, apresentaram patriménio liquido
negativo ou passivo a descoberto. Relativamente a falta de liquidez, as
dificuldades distribuiram-se entre empresas de filantropia (66,3%) e
medicina e odontologia de grupo (33,7%).

O setor constatou, apreensivo, a alta taxa de sinistralidade
apresentada. O indice, segundo a CAPITOLIO CONSULTING, estd em
80,9%, contra o maximo recomendado de 75%. Isto significa que, para

cada encaixe de R$ 100,00, verifica-se desencaixe de R$ 80,90, pagos a
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médicos, hospitais, laboratérios e clinicas médicas. O restante é
empregado em despesas administrativas das operadoras. Ademais, 4,2%
destas ostentaram sinistralidade igual ou superior a 100%. Isso pde a nu o
desequilibrio reinante no setor, uma vez que opera com margens
extremamente estreitas, especialmente as de pequeno porte (de até
20.000 usuérios), que encontram dificuldades no cumprimento da
legislacdo, cada vez mais exigente. Note-se que, em trés de dezembro de
2005, encerrou-se 0 prazo para que todas as empresas obtivessem
registro definitivo; a partir de entdo, as operadoras teriam de cumprir
regras impostas pela ANS, que exigem, entre outras obrigagdes, liquidez,
equilibrio patrimonial, manutencdo de reservas técnicas etc. A
CAPITOLIO CONSULTING estimou que o aumento do faturamento em
2004 deveu-se a planos empresariais e coletivos (cerca de 70% do
mercado). Assim, a tendéncia das operadoras € o abandono progressivo
dos planos individuais, com o que subtrar-se-iam a ingeréncia da ANS,
guando da definicdo do indice de reajuste anual de mensalidades. Eis que
nos planos coletivos, o aumento € definido entre as empresas, sem

interferéncia da agéncia reguladora.

A sequir, a distribuicdo de operadoras e respectivos beneficiarios:
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TABELA 7 — Distribuicdo de Operadoras e Beneficiarios, Brasil — dez, 2004 — Fonte:

Cadastro de Operadoras — ANS / MS — Sistema de Informacgfes de Beneficiarios — SIB —
jul, 2005.

MODALIDADE TOTAL % BENEFICIARIOS %

Autogestéao 5.447.395 13,52
Cooperativa Médica 10.816.714 26,85

Cooperativa Odontologica 1.426.096 3,54

Filantropia 1.247.997 3,10

Medicina de Grupo 13.174.814 32,71

Odontologia de Grupo 3.379.816 32,71

Seguradora Especializada em 4.788.886 11,89
Saude

TOTAIS 2.167 100,00 40.281.718 100,00

Adicionalmente, segundo dados divulgados pela ANS (2005), 144
operadoras perderam seus registros a partir da Udltima semana de
dezembro, “porque deixaram de apresentar a documentacdo solicitada

para manter suas autoriza¢gdes de funcionamento”.

No grafico 1, adiante exposto, verifica-se que:

as modalidades autogestdo e medicina de grupo comparecem
significativamente em todas as faixas de beneficiarios;

as cooperativas médicas tém participacdo crescente até a faixa de
500.000 beneficiarios, decrescendo dai para a frente;

as cooperativas odontoldgicas tém representatividade nula a partir

de 100.000 beneficiarios;
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as seguradoras ostentam pouca expressao até a faixa de 10.000
beneficiarios, incrementando sua representacdo na faixa acima de

500.000.

Ate2000 20012 10001a 20001a 50001a 100.001a Acimade
10.000 20.000 30.000 100.000  500.000  S00.000

OAJTCEESTAD ECOOPSRATIVA MEDICA

O COCRERATIVA ODONTOLOGICA EFILANTROSIA

W MEDICINA DE GRUFD EODONTOLOGIA DE GRUPC
O SEGURADDRA ESPECIALIZADA EM SAUDE

GRAFICO 1 - Distribuicéo de operadoras e beneficios por faixa, Brasil — jun, 2004,
reproduzida da fonte Cadastro de Operadoras — Sistema de Informagfes de
Beneficiarios - SIB/ANS/MS — jul, 2005

53 O sistema UNIMED

A UNIMED é um sistema cooperativo de trabalho médico,
distinguindo-se pelo seu porte, dentre suas congéneres. Foi criada como
alternativa para as medicinas de grupo em 1967, na cidade de Santos,
administrada como empresa, mas sem fins lucrativos. Segundo seu site,
seus numeros colocam-na como a maior rede de assisténcia medica do
Pais, com mais de 98.000 meédicos cooperados e 11,9 milhdes de
usuarios, ou seja, 25% de participacdo no mercado de saude brasileiro.

Abrange 4.125 municipios, representativos de 74,9% do territorio
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nacional, composto por 376 cooperativas médicas, entre Singulares,
Federacoes e a propria Confederacdo Nacional. As UNIMED's locais, que
atuam no ambito dos municipios, sdo denominadas UNIMED’s singulares.
As UNIMED’s Singulares de um mesmo estado organizam-se em
FederacOes Estaduais. As Federacdes Estaduais, por sua vez, reinem-se

em uma Confederagao Nacional, compondo a UNIMED do Brasil.

Em 2004, o conjunto das cooperativas obteve faturamento de 10,5
bilhdes de reais, realizou mais de 58 milhées de consultas e 83 milhdes
de exames complementares. O Sistema UNIMED possui 66 hospitais

préprios e mais de 3.000 hospitais credenciados.

A UNIMED ¢ entendida, internamente, como instancia negocial entre
o médico e o cliente, tendo, portanto, na condicdo de cooperativa, a
missao de prover trabalho para os médicos que a ela se associam, porque
€ uma cooperativa de trabalho médico. Segundo o entendimento fluente
na instituicdo, o fundamento da opc¢do pela organizacdo cooperativa é
agrupar profissionais médicos, ou seja, trata-se de uma proposta coletiva
de atuacdo médica, onde a cooperativa é a sua estrutura de negécios. Em
tese, a receita € do médico e a despesa € do cooperado. A diferenca
[(receita — despesa) = riqueza para o cooperado]. Anualmente apuram-se
os resultados e a Assembléia decide sobre sua destinacdo: hospitais,
laboratorios, distribuicdo entre cooperados etc. A lei determina fundos
impositivos na gestdo das operadoras, introduzindo-se assim o conceito

de operagéao de risco
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Observe-se, no entanto, que a maioria dos médicos que aderem a
cooperativas, conhece muito pouco da doutrina, o que suscita a multi -
militancia, ou, ainda pior, a militancia preferencial, que direciona os
esforcos dos profissionais para onde h& melhores perspectivas de
ganhos, embora, para o cliente isto seja irrelevante. E pequeno o
contigente de profissionais que possui visdo de solidariedade, de
cooperacdo. Atenta ao fenébmeno, a UNIMED Paulistana, ha mais ou
menos dois anos, vem focalizando o tema através do departamento de
Integracdo e Atualizacdo Médica - IAM, investindo em contetudos

doutrinarios e de gestédo para seus médicos..

A atividade cooperativa tem fulcro em algumas premissas que Sao
a razdo mesma de existir das cooperativas, manifesta numa viséao
democratica de sua gestdo, conforme registrado em uma das entrevistas

levadas a cabo:

Y

1) Alternativa a intermediacdo mercantil. Essa idéia fundamenta a
organizacdo cooperativa. Em outras palavras, se o profissional
pretende ceder a algum agente a prerrogativa de negociar seu
trabalho em seu nome, a idéia é a de que esse agente possa ser de
propriedade coletiva, dele e dos demais colegas incorporados ao
projeto. Portanto, ao invés de o profissional ceder seu trabalho a uma
empresa mercantil, como uma seguradora, por exemplo, dedica-o a
entidade de cujas decisdes e de cujos resultados é-lhe facultado

participar.
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2) Ingeréncia na atuacdo médica que o grupo vai desenvolver, por si, ou
por terceiros, desde que qualificados. “In casu” essa ingeréncia se faz
através de um processo eleitoral transcorrido em assembléia geral,
onde os interessados votam por si, vedado o voto por delegacao;
todos o0s votos sao equivalentes, nao importando a condicao
hierarquica ou profissional do votante. Note-se, por oportuno, que as
decisbes tomadas em assembléia geral obrigam a todos, dai a
necessidade de que a totalidade dos envolvidos participem delas a fim
de validar seus anelos em relacdo a cooperativa. Isto significa,
doutrinariamente, que optar pela organizacdo cooperativa, significa
compartilhar responsabilidades no destino dessa organizacdo. Assim
sendo, muitas cooperativas ndo avancam, regridem ou simplesmente
desaparecem devido a omissao de alguns, que delegam seus direitos
e obrigacbes a terceiros e ndo participam das decisbes, quer

opinando, quer fiscalizando.

3) Atendimento a legislacdo, que exige o provimento de assisténcia
médica de qualidade a seus clientes, visto ser a cooperativa uma
doutrina aplicada a uma base organizacional Como cooperativa,
ela desenvolve um produto presumivelmente de alta qualidade,
competitivo, que agrega tecnologia moderna e produtor de
resultados. A cooperativa ndo €é uma organizacdo nao

governamental sem fins lucrativos, mas uma organizacdo que
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objetiva resultados para seus cooperados e, como tal, deve ter
eficacia em sua atuacao, para manter-se com éxito no mercado.
Pode-se afirmar que a principal vantagem mercadolégica da

UNIMED, além de seu programa de intercambio (v. sub tépico 4.6.3) é
capilaridade que essa bandeira tem e que se estende a toda a rede. As
demais operadoras teriam de fazer esforco de grande monta, Brasil afora,
para estabelecer véarias unidades de negdcios — viaveis apenas has
capitais e cidades de grande porte - que nem sequer se aproximariam, em
namero, da rede da UNIMED, que dispbe de 376 unidades. A
implementacdo dos entrantes exigiria prospeccdo prévia dos locais,
avaliacdo do relacionamento dos médicos com as operadoras existentes,
do poder aquisitivo dos potenciais clientes, do grau de potencial
tecnolégico e da expectativa que as pessoas alimentariam sobre planos
de saude. Teriam de ingressar na regido com uma estratégia especifica

para aquela area, ou seja, com diferencial competitivo importante.

54 A UNIMED Paulistana

A UNIMED Paulistana, uma das primeiras cooperativas do sistema,
organizou-se em 23/08/1971, a partir da Associacédo Paulista de Medicina,
APM, como alternativa de organizacdo econdmica, baseada na
experiéncia iniciada na cidade de Santos - SP. Como a maioria das
UNIMED's, teve por fulcro as premissas anteriormente expostas. E
cooperativa de trabalho médico singular, atuando na cidade de S&o Paulo.
Ja tendo atingido a 1 milh&o de clientes, em marco de 2006, é a 52 maior

operadora de saude do pais. Conta 1.800 médicos cooperados e rede
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credenciada de 364 prestadoras de servicos (sendo 97 hospitais e 267
clinicas, laboratorios e centros de diagnosticos na Grande Sao Paulo). A
revista EXAME - MELHORES E MAIORES (2006), na secdo Servigos

Diversos assim informa:

TABELA 8 — Posicdo da UNIMED Paulistana no ranking das 10 maiores do setor
Servigos Diversos — Fonte: Exame Melhores e Maiores ; (2006)

VISANET

AMIL

REDECARD
ERICSSON
CONTAX
ACCENTURE
UNIMED Rio
ATENTO
UNIV.EST. DE SA
UNIMED Paulistana

1
2
3
4
5
6
7
8
9

[y
o

TABELA 9 — Posicdo da UNIMED Paulistana no ranking NUmeros do Setor Servigos
Diversos — Fonte: Exame Melhores e Maiores , (2006)

Crescimento: Aumento de vendas no ano, ja
descontada a inflagcéo em %

Lideranca de Mercado: Mercado
conquistado nas vendas das maiores em %

Liquidez corrente: Reais realizaveis para
cada real de divida no curto prazo, em indice
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ORBITALL

AMIL

GOLDEN CROSS
VISANET
UNIMED BH
UNIMED Rio

GR

CONTAX
UNIMED Paulistana

Mediana: 15 empresas

1,46
1,33
1,32
1,31
131
1,19
1,18
1,16
1,03

1,18
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A mesma fonte, no “ranking” 500 Maiores por Vendas, apresenta a

UNIMED Paulistana, da seguinte forma (nameros selecionados):

TABELA 10 - Posicdo da UNIMED Paulistana no Ranking Maiores por Vendas—

Fonte: Exame Melhores e Maiores 3 (2006)

VENDAS - CRESCIMENTO - | LUCROLIQUIDO | RENTABILIDADE
ORDEM EMPREGADOS
VALOR EM 106 % LEGAL EM 106 LEGAL - %

2005 2004
324 375

55 A governanca da UNIMED Paulistana

5.5.1 Relacionamento com a ACI, a OCB e a OCESP

O relacionamento da UNIMED Paulistana com a ACI é mantido
através da Confederacdo Nacional das UNIMED’s. Em geral, as unidades
singulares fazem este relacionamento por meio da Federacdo Estadual
respectiva ou através da UNIMED Brasil na qualidade de associadas. Por
outro lado, o relacionamento com a OCB se faz através da Organizacao
das Cooperativas do Estado de S&o Paulo — OCESP, que por sua vez, é
membro da OCB, que é membro da ACI. Por oportuno, observe-se que o
sistema cooperativo do Brasil, tem uma vertente muito interessante, que é
o SESCOOP, (v. sub-tépico 5.4.1), servico voltado a educacdo e a
formagcdo cooperativa e sustentado a partir da contribuicdo das
cooperativas. Constatou-se, entretanto, que a UNIMED Paulistana poderia
fruir com maior intensidade dos cursos de formacdo e das reunides

promovidas por aquele Servico.
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5.5.2 Estruturagdo da governanca corporativa

Basicamente, sua governanca segue as diretrizes estatuidas pela
lei de regéncia. Assim sendo, a Assembléia Geral dos Associados € o
orgdo supremo da cooperativa, tendo prerrogativas, dentro dos limites da
lei e do estatuto da empresa, para tomar toda e qualquer decisdo de
interesse social, conforme dispde o Estatuto Social (2006) em seu artigo
33. Suas principais prerrogativas compreendem: deliberar sobre a
prestacdo de contas do exercicio anterior (relatério de gestdo, balanco,
demonstrativo da conta de sobras e perdas e parecer do Conselho
Fiscal); dar destinacdo as sobras ou repartir as perdas; eleger e reeleger
0s ocupantes de cargos sociais eletivos; reformar o estatuto; deliberar a
fusdo, incorporacdo, desmembramento da cooperativa; mudar seus
objetivos e promover sua dissolucdo. Outro 6rgdo de governanca, com
funcdes previstas no artigo 36 do estatuto € o Conselho de Administragéo,
cuja missdo é administrar a cooperativa, planejar e tracar normas para
suas operacdes e servicos e controlar os resultados, atendidas as
decisdes e recomendagfBes da Assembléia Geral. Compde-se de oito
membros associados, dos quais trés formardo a Diretoria Executiva e 0s
outros cinco serdo membros vogais, todos eleitos para um mandato de
guatro anos, renovando trés de seus elementos, no minimo. A
governanca da cooperativa conta ainda com um Conselho Técnico (artigo
45 do estatuto) que serd formado por cinco membros efetivos e trés

suplentes, todos associados, com o mandato de dois anos, eleitos pela
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Assembléia Geral. Suas principais atribuicbes compreendem a
observacdo da ética profissional, disciplina, avaliacdo do ingresso de
novos cooperados e credenciamento de hospitais e clinicas. A
governanga da cooperativa conta ainda com um Conselho Fiscal (artigo
51 do estatuto) constituido de trés membros efetivos e trés suplentes,
eleitos pela Assembléia Geral para 0 mandato de um ano, sendo
permitida a reeleicdo para o periodo imediato de apenas 1/3 (um terco)
dos seus integrantes. Tem como atribuicdo exercer assidua fiscalizacao

sobre as operacoes, atividades e servigos da cooperativa.

Foi colhido, na entrevista que, pelo tamanho da Cooperativa e pela
extensao territorial que ela cobre, seu board poderia ser maior, assim
como seu Conselho de Administracéo, o que, neste caso, garantiria maior
representatividade de seus associados. Por outro lado, a substituicdo
periddica de seus membros, abre mais oportunidades aos associados que

se disponham a compé-los.

5.6 Estratégias adotadas pela UNIMED Paulistana

5.6.1 Cooperativa, uma decisao estratégica?
Segundo a publicagdo UNIMED PAULISTANA EM REVISTA;

(2006), a cooperativa “surgiu em um momento de crise na medicina
brasileira, em que diversas medidas governamentais relativas ao sistema
de Previdéncia Social desvalorizavam o trabalho dos médicos.
Descontentes com as condi¢des de trabalho - que tinham reflexos diretos

no atendimento aos pacientes - e dispostos a resgatar a dignidade da
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profissdo, alguns meédicos da Associacdo Médica Brasileira (ABM) e do
Conselho Regional de Medicina (CRM) se reuniram para montar o proprio
negocio”. Assim sendo, a UNIMED Paulistana ndo surgiu de uma
meditada estratégia competitiva, mas sim como reacdo a uma situacao
profissional desconfortavel. Isto n&do quer dizer, no entanto, que a
UNIMED Paulistana ndo se enquadre adequadamente no modelo
cooperativista.

Em contraponto, outro exemplo de grande cooperativa surgiu de
consideracbes de seu fundador, o P® D. José Arrizmendiarrieta
(organizacédo de uma empresa mais horizontal, menos autocratica, menos
verticalizada), entendendo ele, por fim, que o modelo cooperativo,
orientado a formulacdo e desenvolvimento de valores éticos era o que
mais servia a seus propositos, conforme leitura de MORAES (2000). E
fundamentou-o na robusta formacédo profissional dos jovens. Fundouse,
assim, em 14/04/1956 a Mondragon Corporacion Cooperativa (MCC), tida
pela propria empresa como fruto do movimento cooperativo iniciado em
1956 em Mondragén (Guipuzcoa), em meio ao desemprego generalizado
na regido. A filosofia da empresa embute em seus valores corporativos a
Cooperacao, a Participagéo, a Responsabilidade Social e a Inovagéo,
tipicos do cooperativismo. Constitui, hoje em dia, o primeiro grupo
empresarial do Pais Basco e o 7° da Espanha, com importante presenca
nos setores Financeiro, Industrial, de Distribuicio e escola

profissionalizante, em diversos paises.
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Existem, no Brasil, outras cooperativas, algumas que sao
prestadoras de servico a propria UNIMED. Variam em numero de
cooperados, que vao de 20 profissionais (que € o minimo exigido pela lei)
até cerca de 5.000 profissionais. Relativamente a nimeros de clientes, ha
cooperativas que vao de 1.500 a 500.000 (casos das UNIMEDs de
Campinas, Rio de Janeiro, Belo Horizonte e de 1 milhdo de clientes,
atingidos em 13/03/2006 pela UNIMED Paulistana). Outras empresas
intitulam-se cooperativas, mas nao seguem o modelo doutrinario e nem a
legislagdo especifica. Em outros paises h& exemplos de inter -
cooperativas. Por exemplo, na Espanha, existe uma fundacdo que
agrega uma cooperativa de usuéarios de um lado e uma cooperativa de
meédicos do outro e ambas administram uma estrutura de intermediacao,
um hospital, por exemplo. Existe na Argentina, uma cooperativa de
usuarios de uma comunidade que se organizou para prestar servigos a
sua populacao, por intermédio de assisténcia médica.

Pode-se concluir, portanto, que, quaisquer que tenham sido os
problemas de base que levaram a criacdo das diversas cooperativas, ou a
sua combinacédo, sempre existiu um carater estratégico explicito ou oculto

nas respectivas fundacodes.

5.6.2 Adocdao da verticalizagao

A politica da UNIMED Paulistana, até alguns anos atras, era o
estabelecimento de uma ponte entre o prestador de servigcos e o cliente.

Neste passo, ela ndo buscava a verticalizacdo dos servi¢os, ou seja, nao
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se voltava a posse de recursos préprios, hospital, laboratérios etc. De
cerca de trés anos a esta parte, a cooperativa, por dificuldades de
relacionamento no mercado, teve a percep¢ao, como outras operadoras,
de que era necessério ter algum grau de verticalizagdo. Esta é, pois, uma
politica que a UNIMED Paulistana vem implementando progressivamente,
como forma de obtencdo de vantagens competitivas. Exemplos dessa
verticalizacdo sdo o Hospital Santa Helena (dispondo de pronto socorro,
centro médico, maternidade, centro cirargico, nucleo de oncologia,
servicos de quimioterapia e centro de diagnésticos); a formacdo da
farmacia UNIMED Paulistana para uso de seus clientes (que exerce a
dupla funcdo de beneficiar os clientes e de servir ao controle de
medicacfes prescritas por seus cooperados); além disso constitui-se em
importante vantagem competitiva; Servico de Diagnosticos UNIMED
Paulistana (incluindo analises clinicas, imagem e medicina nuclear), com
0 compromisso de realizar todos os exames num s6 dia e num so lugar
(outra vantagem competitiva) além de aprimorar a administracdo dos
custos da cooperativa com servicos dessa natureza, que compdem

percentual significativo no custo de qualquer operadora....

5.6.3 Linhas de negdcios
Das entrevistas realizadas, registrourse que a Cooperativa
desenvolve quatro linhas de negocios:
1) Plano individual ou familiar;

2) Plano de adeséo;
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3) Contratos empresariais;

4) Intercambio.

O plano individual constitui-se do cliente, pessoa fisica unitaria e o
familiar, que € contratado para uma unidade familiar.

O plano de adesao é um plano individual ou familiar agrupado a
partir de alguma instancia negociadora, por exemplo, uma associacao de
classe, um sindicato, um grupo de empresarios em determinado
segmento. Essas associacOes interagem com a operadora de saude,
negociam a cobertura de varios modelos de produto e de precos. Face ao
grande volume da massa envolvida, conseguem um redutor da tabela
concebida para pessoa fisica ou familiar.

Os contratos empresariais abrangem pequenas, médias e grandes
empresas, prevalecendo, em Sao Paulo, os que se referem as duas
primeiras, que, individualmente, tém menor poder de negociagédo. Tal
mercado, bastante competitivo, apresenta sinistralidade menor que a de
uma grande empresa, mas suas margens se estreitam cada vez mais.
N&o obstante, ele é considerado com muita atencéo pelas operadoras. No
gue respeita as grandes empresas, o0 mercado é dominado pelas grandes
corretoras, que se auto denominam consultoras. Nesse mercado nédo
existe prolongada fidelizacao.

O intercambio é uma cobertura de abrangéncia nacional, através

da qual o cliente associado a UNIMED de uma cidade é atendido pela
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UNIMED de outra, sem qualquer dispéndio. A transacgao
faturamento/recebimento se faz entre as UNIMEDs envolvidas. O
intercambio representa, hoje, a maior receita da UNIMED Paulistana, que,
segundo a publicacdo UNIMED PAULISTANA EM REVISTA, exporta
cerca de 120.000 clientes (envia-os para fora de sua area de atuacéo) e
importa cerca de 280.000 (recebe clientes de outras areas de atuacgéao).
Além disso, atende aproximadamente 3.500 clientes eventuais que
buscam tratamento médico em S&o Paulo. Além da vantagem competitiva
gue representa, o intercambio deve operar rapida e eficientemente, no
sentido de que o recebimento oriundo das unidades exportadoras esteja
rigorosamente em sincronia com 0s pagamentos devidos pelas unidades
importadoras aos prestadores de servicos, evitando um possivel gap
financeiro, prejudicial a rentabilidade da unidade importadora. Observe-se,
adicionalmente, que as regras desse intercambio sdo decididas em um
colegiado do qual participam todas as UNIMEDs. Como a maioria delas é
exportadora, eventualmente podera emitir regras que a favoreca, em
detrimento das grandes importadoras, como o é a UNIMED Paulistana.
Essa a raz&o que a levou a tratar o assunto Intercambio com minuciosa
acuidade, separando-o das demais operacdes. Afinal, sdo envolvidos

cerca de 300.000 clientes, movimentando quase 400 milhdes / ano.

5.6.4 Atuacéo frente ao mercado

Decisdo estratégica importante a ser tomada pelos dirigentes da

cooperativa € seu posicionamento diante do mercado, segundo o0s
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extratos de renda de potenciais clientes. As opc¢les, relativamente a
piramide social, seriam o atendimento: a) ao topo; b), a faixa
intermediaria; c) a base da piramide; d) a todos os extratos,
simultaneamente. O mercado dispde de produtos para atendimento a
classe AAA, a qual alimenta a expectativa de livre escolha com reembolso
sem limite, hospitais de grife, atendimento nacional e internacional etc.
Conforme depoimento colhido na entrevista, a UNIMED Paulistana néo é
competitiva nessa faixa, como o sdo a OMINT, a Sul América, o Bradesco
etc. embora mantendo produtos que dela se aproximam e tenha planos
futuros para oferta-los. O mercado a vé como empresa de qualidade, mas
nao diferenciada sob esse aspecto. Por outro lado ela ndo atinge as faixas
C e D, em especial a classe D. A classe E ndo tem acessibilidade a
planos de saude. Internamente ao mercado, a classe D é atendida,
principalmente em nivel de pessoa fisica, por planos de peguenas
empresas, que oferecem hospitais regionais e centros clinicos de bairros.
N&o tém dimensao econdmica relevante e muito provavelmente terdo de
encerrar suas atividades, a partir das exigéncias kgais a que terdo de
atender, como composicdo de reservas e coberturas semelhantes a
commodities, ndo tendo suporte financeiro para satisfazer tais exigéncias
(v. tépico 5.2). Eventualmente existirdo outras pequenas empresas
capazes de sobreviver, mas que nao preenchem de forma consistente o
respectivo universo empresarial.

Na classe C, a UNIMED Paulistana atua de forma significativa nos

planos empresariais, em que a sustentabilidade financeira é dada pelas
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empresas que a contratam. Relativamente as pessoas fisicas, a UNIMED
Paulistana ainda ndo atinge a classe C como poderia atingir. No ano
passado foi langado plano mais popular, o Plano Sigma Familiar, ora sob
avaliacdo, levando-se em conta que, para competir nessa faixa, é preciso
ter verticalizacdo na cadeia produtiva, desde a sua comercializacédo,
passando pelo acesso, até a prestacdo de servico, numa rede fechada.
Entretanto, a cultura da UNIMED Paulistana sempre foi trabalhar com
rede aberta, tendendo, ultimamente, para uma rede referenciada.

Em suma, a UNIMED Paulistana atua na faixa compreendida entre
as classes B+ e C+, bordejando a classe AA, em nivel superior e a C -,
em nivel inferior. Isto confere a Cooperativa inegavel vantagem
competitiva, ja que atinge o nicho intermediario, desde sempre carente de

atendimento adequado.

5.6.5 Planejamento estratégico

Segundo OLIVEIRA (2006) “planejamento estratégico é a
metodologia administrativa que permite estabelecer a direcdo otimizada a
ser seguida pela cooperativa, visando ao maior grau de interagdo com 0s
fatores externos que nao sao controlados pela cooperativa” .

Em 2005, a diretoria da UNIMED Paulistana elaborou seu
planejamento estratégico que, em linhas gerais, seguiu a definicdo supra
enunciada. Entretanto, levando-se em conta que a propriedade da
empresa é dos cooperados, teria sido uma experiéncia interessante té-los

feito participar do processo.
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Segundo depoimento colhido em uma das entrevistas, o ideal &
“estabelecer para o planejamento estratégico um horizonte estratégico de
trés a cinco anos e imprimir velocidade ao processo, alinhando as
estratégias anualmente”. Assim foi feito em 2006, quando efetuou o
realinhamento das estratégias determinadas pelo planejamento
estratégico elaborado no ano anterior, abordando tépicos como tendéncia
de mercado, verticalizacdo, monitoracdo de custos, compras, hospitais,
instalacdo de farmécias etc. Foi considerada, como prioridade
competitiva, a verticalizacdo, a despeito de que a maioria das
concorrentes venha fazendo o mesmo. Relativamente a fatores infra-
estruturais, a UNIMED Paulistana tem considerado fortemente e posto em
pratica com assiduidade investimentos na aproximacao entre seus
cooperados buscando aprimorar mais 0 desenvolvimento de seus
funcionérios. H4, também, a preocupacdo com a padronizagdo de
aspectos operacionais da cooperativa. Inicialmente se observa que o
padrdo universal da UNIMED é sua logomarca. Entretanto, o conceitual
de empresa parece ndo estar sendo convenientemente compartilhado
pelo conjunto de suas unidades, tais como lay-out, forma de atendimento,
cor de uniforme, papelaria, programas de informatica, formas de recepcao
de clientes, cartbes, existéncia ou ndo de secretarias nos hospitais etc. ,
pelo menos por enquanto. Entretanto ja se verificam esforcos nesse
sentido, inclusive em tecnologia promotora de integracdo entre as varias
UNIMEDSs, o que vira a constituir-se em importante diferencial competitivo,

ja que na concorréncia o panorama atual é néo é diferente. Outro aspecto
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emergente do planejamento estratégico sdo as acbes de marketing, que
viabilizou, no ano passado, segundo a publicacdo UNIMED PAULISTANA
EM REVISTA; acréscimo de 15% sobre a meta de faturamento
estabelecida para o exercicio. Para a consecucdo desse objetivo foram
utilizadas trés estratégias diferenciadas que permitiram a consolidacéo da
marca: a) realizacdo de campanhas de vendas junto aos corretores; b)
criacdo do produto Sigma, para atendimento as classes C e D; c¢)
campanha institucional na midia, mostrando a preocupacdo da UNIMED
Paulistana com a qualidade de vida, que, avaliada, segundo o artigo, teve
forte impacto para o reconhecimento da marca UNIMED Paulistana, havia

muitos anos fora da midia.

5.6.6 Politica de qualidade

N&o existe formalmente uma politica de qualidade na UNIMED
Paulistana. Entretanto existe a percepcéo dessa necessidade, o0 que gera
acOes isoladas e nao conectadas. Segundo registro obtido nas
entrevistas, a inviabilidade atual de suprimento de tal caréncia reside na
inexisténcia de centros de custos, unidades de negdcios, indicadores e
mecanismos de compartilhamento de informagcbes que fornegcam
medi¢Bes constantes. O que existe sdo indicadores por area, por setor e
gue vao evoluindo a partir da melhoria dos processos. Entretanto, a
cultura de processos na cooperativa parece estar incipiente, o que impede
a consecucao sistémica de uma politica de qualidade. Ndo obstante, a

UNIMED Paulistana é percebida pelo mercado e pela clientela como uma
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empresa de qualidade, gracas a alguns fatores, considerados pela
cooperativa como de sucesso, em que se apoia. Tais fatores sdo os
seguintes: a) relacdo da clientela com o médico cooperado, fator muito
presente nas cidades do interior, onde o corpo médico é pequeno, 0s
médicos mantém com seus clientes relagdes coloquiais e onde ha melhor
absorcdo da doutrina cooperativista, quanto ao senso de fidelidade
associativa; b) capilaridade da rede, grande diferencial competitivo da
UNIMED como um todo, visto que garante sua presenca no Brasil inteiro;
note-se que esta capilaridade ndo foi construida por um nlcleo: cada
unidade, por assim dizer, auto construiu-se; c) a forca da marca UNIMED,
até por sua intensa presenca regional; d) visibilidade da marca, em
decorréncia de acbes de cunho social desenvolvidas pelas unidades,
como voluntariado, responsabilidade social ligada a comunidade,
patrocinio de atividades esportivas, educacionais e de ONGs, o0 que
concorre para aproximar muito a empresa de seu cliente; e) acessibilidade
ao lider, notadamente das cidades menores e infelizmente néo
encontradica nas cidades de carater metropolitano; f) o compromisso da
grande maioria dos gestores com a qualidade da assisténcia e,
secundariamente, com a questdo das margens econbmicas, 0 que
diferencia as UNIMEDs das concorrentes que exercem a medicina de
forma absolutamente mercantil, comprometendo a pratica médica e a

gualidade da assisténcia.
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5.7 Concluséao do estudo de caso

O estudo de caso levado a efeito na UNIMED Paulistana torna claro,
inicialmente, que sua autenticidade como empresa cooperativa €
legitimada pelo fato de que se pauta por principios cooperativos
internacionalmente aceitos.

Trata-se de proposta coletiva de atuacdo médica, baseada numa
cooperativa que € sua estrutura de negocios, transparecendo essa
constatacdo, mesmo quando adota alguma verticalizacdo para fazer face
as contingéncias do mercado.

Constata-se, também, a prevaléncia da adocao doutrinaria de
principios e valores do cooperativismo, ainda que atue em mercado
essencialmente mercantilista. Reforca este ponto de vista o registro de
gue existe consideravel esforco educacional de sua diretoria para instruir
0s cooperados na pratica desses mesmos principios e valores, investindo
em conteudos doutrinarios e de gestdo para seus cooperados.

Outrossim, verifica-se que a principal vantagem mercadoldgica da
UNIMED como um todo € a capilaridade que sua rede de atendimento
apresenta. Esse aspecto remete ao estudo de Porter sobre as forcas
direcionadoras da competicdo entre as empresas, no que diz respeito a
entrada de novos concorrentes (v. fl. 53) . A partir desta mesma

dimensdo, podem ser lembrados outros fatores como a politica
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governamental brasileira, favorecedora do sistema cooperativista, as
economias de escala de que o Sistema UNIMED pode fruir e a identidade
da marca.

Vale ainda evocar, de Porter, as trés sub estratégias que apdiam
empresas bem sucedidas em uma industria, para sobrepujar outras

empresas, quais sejam, lideranca em custos totais, diferenciagéo e foco.

Ha indicios de que a questdo de custos, tdo vital para este tipo de
mercado, € tratada acuradamente naquela cooperativa, como o
comprovam os resultados expostos as fls. 101 e 102. Entretanto, ndo ha
dados disponiveis para afiancar que a UNIMED Paulistana exerca

lideranga de custos em seu nicho de mercado.

Relativamente a diferenciacéo, o préprio fato de ser uma cooperativa
gue institucionaliza entre seus membros a constante observancia de
principios cooperativos, garante-lhe diferencial importante no que respeita
a conscientizacdo dos médicos cooperados relativamente a qualidade dos
servicos que prestam aos clientes da empresa. Outros importantes
diferenciais sdo o programa de Intercambio (v.fls.108) e sua grande

capilaridade, entre outras vantagens e acdes competitivas.

O foco, na UNIMED Paulistana, bifurca-se em duas vertentes: a) a
constante perseguicdo de melhorias de atendimento que a diferenciem no

mercado, ja relatadas; b) a preocupacdo em manter o espirito cooperativo
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de seus membros e seu constante desenvolvimento pela acédo do

departamento de Integracdo e Aperfeicoamento Médico — IAM (v.fls.109).

Verifica-se, finalmente, que a UNIMED Paulistana enquadra boa
parte de suas a¢les entre o elenco de principios dos paradigmas de
gestdo da producdo - enxuta, responsiva e agil. No caso, trata-se da

producéo de servigcos de atendimento médico. A seguir, alguns exemplos:

Producdo enxuta: foco total na qualidade, diferenciacdo de
produtos com pouca diversidade, identificacdo de cadeia de valor e

eliminacéo de desperdicios;

Producdo responsiva: consumo de tempo, como fator crucial;
pronta entrega: os problemas de saude distinguem-se por seu
timing de urgéncia; a prestacdo de servicos medicos é feita no
instante em que solicitados, mesmo que apresentem diferentes

complexidades.

Producéo 4gil: atendimento a situa¢cfes inesperadas, ainda que em

ambientes de incerteza. Cada caso € um caso.
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6 ANALISE E CONCLUSOES

Tendo por objetivo constatar se o cooperativismo é de fato uma
estratégia de negocios, buscou-se, inicialmente, identificar, ao longo da
evolugdo do pensamento administrativo, se haveria algum tipo de fio
condutor que unisse as diferentes etapas daquela evolucédo através de
algo em comum entre elas. A hipétese, como sera visto a seguir, revelou
se consistente.

Portanto, o autor percorreu aquele roteiro, a partir de sua reviséo
histérica. O citado roteiro € entendido como uma sucessdo de varias
etapas historicas, cuja analise possibilitou verificar que, desde seus
primérdios, cada uma delas pautou-se por um bem definido paradigma de
gestdo da producdo. Além disso, a passagem de uma etapa para outra,
sempre foi possibilitada pela ocorréncia do bindmio ganho notavel em
gualidade e vantagem competitiva permanente sobre o paradigma
imediatamente anterior. A constatacdo deste fendmeno suscitou a
emergéncia de conceitos Uteis ao tratamento do tema da dissertagéao,
dentre eles os conceitos de paradigma de gestdo de producdo, estratégia,
estratégia corporativa, estratégia competitiva e estratégia de negocios,
com vistas a situar o cooperativismo no quadro supra descrito.

A seguir, enunciaram-se topicos relativos a evolucdo do
cooperativismo, desde suas origens no seéculo XVIII, até sua presenca
marcante no cenario econdmico moderno. Note-se que ainda ai,

igualmente, transpareceu a presenca do binémio ganho notavel em
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gualidade e vantagem competitiva permanente. No caso brasileiro, em
aditamento, foram aferidos o suporte institucional do cooperativismo, seus
méritos e suas deficiéncias, ressaltando-se dentre elas: a) a inexisténcia
de meio eficaz para o cooperativismo nacional proceder a seu proprio
autocontrole; b) permanente duplicidade organizacional em detrimento da
OCB, 6rgdao maximo do cooperativismo no pais, propiciando falta de
unicidade ao sistema cooperativo e; c) proliferacdo de cooperativas falsas
criadas por empregadores inescrupulosos, mormente entre cooperativas
de trabalho, com o fito Unico de obter-se a evaséo de tributos trabalhistas
e previdenciarios.

Para melhor situar-se a insercdo das cooperativas no sistema
econbmico, foram comparadas as economias organizacionais das
primeiras e das empresas mercantilistas. Isto feito, emergiu a concluséo
de que, quando se aplica o principio da gestdo conduzida pelo proprio
cooperado, a cooperativa podera perder algumas das vantagens advindas
da especializacdo. Nesse caso, confundem-se o0s conceitos de
propriedade e de controle corporativo, apresentando-se ineficiéncias
crescentes, proporcionalmente & complexidade da organizacdo. Além
disso, na pratica, a infidelidade aos principios cooperativos de parte dos
cooperados, provoca a multi-militdncia destes, ou seja, eles dirigem seus
esforcos para o segmento de mercado que |hes ofereca melhores
resultados financeiros, ainda que em detrimento da cooperativa a que

estao filiados.



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 122
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia da Producédo (Mestrado)

Capitulo 6 — Analise e Conclusdes

Relativamente ao estudo de caso levado a cabo na UNIMED
Paulistana, ressalte-se, inicialmente, que o presente trabalho ndo sé
enfoca aquela cooperativa como prestadora de servigcos, mas focaliza,
também, paradigmas produtivos e estratégias corporativas, conforme as

abordagens de AZZOLINI JUNIOR (2004) e de GODINHO FILHO (2003).

A cooperativa em questdo, sustenta varios diferenciais competitivos,
tais como: a) relacdo da clientela com o médico cooperado; b)
capilaridade da rede; c) forca da marca UNIMED; d) visibilidade da marca;
e) acessibilidade ao lider; f) compromisso com a qualidade da assisténcia,
acima da preocupacdo com as margens econdmicas auferidas pela
cooperativa. Estes diferenciais baseiam-se, claramente, nos parametros

estratégia, qualidade e custo.

Por outro lado, o autor conclui que as estratégias de competitividade
praticadas por aquela cooperativa, sob o enfoque do cliente, ainda tém
espaco para ampliar-se, como, por exemplo: a) padronizacdo de
procedimentos operacionais; b) avancos em tecnologia da informacéao; c)
politicas de qualidade - (possibilitando dar ao cliente, mais que sua
simples satisfacdo, ou seja, alguma sobrevida), abrangendo os

respectivos custos; d) ampliacdo de suas faixas de cobertura, etc.

N&o obstante, pode-se concluir que a aplicagdo do sistema
cooperativista naquela empresa, constitui-se em estratégia fundamental
de negdcios, mesmo quando, para concorrer no mercado de saude

complementar, extremamente competitivo, adotou alguma verticalizacao
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em sua politica estratégica, além de valer-se de praticas de marketing,
gue em nada desfiguram sua condi¢céo de cooperativa. Aléem disso, muitas
das vantagens competitivas de que goza, somente se tornaram possiveis
por ser a UNIMED Paulistana uma cooperativa de trabalho meédico.
Adicionalmente verificou-se 0 enquadramento daquela cooperativa no
pensamento de Porter, no que diz respeito as forcas que dirigem a
competicdo nas empresas e suas sub estratégias. Além disso, foi
possivel enquadra-la, também, dentre os principios dos paradigmas de
producdo enxuta, responsiva e agil.

Finalmente, verificou-se que, se corretamente aplicados, o0s
principios do cooperativismo tém condicbes de sobrepujar as
caracteristicas da empresas mercantis pelas vantagens competitivas
permanentes que suscita, tais como: a) a cooperativa equilibra o poder de
mercado, ao obter margens que, de outro modo, seriam apropriadas por
agentes atuantes em mercados nao competitivos; b) a empresa
cooperativa dispensa a atuacdo de intermediarios, entregando sua
producéo diretamente aos mercados; c) os cooperados sao estimulados a
prestar os servicos que lhes competem da melhor forma possivel, pelo
fato de serem proprietarios da cooperativa; portanto, tais produtos terao
perceptivel qualidade; d) as empresas cooperativas gozam de
significativas vantagens tributarias; e) pode-se atribuir ao cooperativismo
foros de politica publica de significativo alcance social e econémico, além
de se poder altea-lo a condicdo de paradigma de produtividade no

universo da populacédo de baixa renda e dos pequenos empreendimentos
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conduzidos por estes protagonistas; portanto, as cooperativas podem
exercer papel singular no que diz respeito aos suportes do trabalho,
emprego e renda, principalmente quando exercido em cenario de
economia globalizada. Entretanto, ndo se pode perder de vista que o
cooperativismo, seja como modelo estratégico, ou seja como estratégia
de negdcios, apresenta grande potencialidade, mas parte significativa das
cooperativas ainda nao atua dentro do perfil cooperativista. Este perfil
exige, como condicdo fundamental, a fidelizagdo do cooperado.
Fidelizacédo € a conduta de cada um dos membros da cooperativa, dotada
de visao coletiva e convergente com toda a organizagao.

Pelo anteriormente exposto, conclui-se que, a despeito de ser o
cooperativismo manifestacdo de organizacdo de trabalho surgida no
século XVIII, modernamente ele poderd ser resgatado como ferramenta
de estratégia de negocios, a vista de suas potencialidades, em termos de
notavel competitividade e reconhecida produtividade, servindo aos
propésitos dos paradigmas de gestdo de producdo anteriormente
lembrados.

Obtida a conclusdo de que o cooperativismo pode ser interpretado
como ferramenta ajustada a compreensdo da burocracia racional
competitiva, 0 autor entende que a presente dissertagcdo cumpre seu
objetivo, ao oferecer aos estudiosos nova visdo do assunto, de forma
diferenciada e focalizada nos paradigmas da evolucdo do pensamento

administrativo.
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Por derradeiro, sugere-se como tema de pesquisas posteriores, 0
estudo de cooperativas formadas por cooperativas, associacdes ou
consércios de cooperativas com empresas industriais, cadeias de
fornecimento e o papel a ser desempenhado por cooperativas atuantes

em clusters diversos, sob a 6tica da producao industrial.
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ANEXOS

Anexo | — Cursos de cooperativismo

UF Universidade Natureza Curso

AL CET privada pés-graduacéo

AM  CIESA privada pés-graduacédo

BA  Fundacgédo Getulio Vargas privada MBA

DF UCB privada pés-graduacdo

GO UCG privada pés-graduacdo

MG  CCA federal graduacao
UFV federal pés-graduacdo
Faculdades Integradas Pedro Leopoldo federal extensao
Unicentro Newton Paiva - SEBRAE privada pés-graduacdo

MS  UCDB privada graduacao
Universidade Catélica Dom Bosco privada pés-graduacdo

PB UFPB federal graduacao

PE UFRPE federal pés-graduacdo

PE  UNICAP privada pés-graduacdo

RJ UNIVERSO privada pés-graduacdo
Fundacéo Getulio Vargas privada MBA

RN  UFRN privada graduacao e pos

RS  UNISINOS privada graduacao
UNISINOS privada pés-graduacdo
UNISINOS privada mestrado
UNIJUI privada pés-graduacdo
UFSM federal graduacao
Centro Universitario Lajeado privada pés-graduacdo

SC UNIVALE privada superior

SP  FEA-RP/USP, FUNDACE estadual p6s/MBA/doutorado
USP/Leste estadual graduacao
Faculdades Integradas D.Pedro I privada extensao

Universidade Sado Marcos

privada

especializagéo
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Anexo Il - Lei Federal 5.764 /1971 (excertos)

Define a Politica Nacional de Cooperativismo, institui o regime juridico das sociedades

cooperativas e da outras providéncias.

Capitulo Il - Das Sociedades Cooperativas

Art. 3° - Celebram contrato de sociedade cooperativa as pessoas que
reciprocamente se obrigam a contribuir com bens ou servi¢cos para o exercicio de uma
atividade econdmica, de proveito comum, sem objetivo de lucro.

Art. 4° - As cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza
juridica préprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar

servicos aos associados, distinguindo-se das demais sociedades pelas seguintes

caracteristicas: | - adesdo voluntaria, com numero ilimitado de associados, salvo
impossibilidade técnica de prestacdo de servicos; Il - variabilidade do capital social,
representado por quotas-partes; Ill - limitacdo do nimero de quotas-partes do capital

para cada associado, facultado, porém, o estabelecimento de critérios de
proporcionalidade, se assim for mais adequado para o cumprimento dos objetivos
sociais; IV - indivisibilidade das quotas-partes do capital a terceiros, estranhos a
sociedade; V - singularidade de voto, podendo as cooperativas centrais, federacdes e
confederagBes de cooperativas, com excecao das que exercam atividade de crédito,
optar pelo critério da proporcionalidade; VI - "guorum" para o funcionamento e
deliberacdo da Assembléia Geral baseada no nimero de associados e nao no capital; VII
- retorno das sobras liquidas do exercicio, proporcionalmente as operacdes realizadas
pelo associado, salvo deliberagdo em contrario da Assembléia Geral; VII -
indivisibilidade dos fundos de Reserva e de Assisténcia Técnica, Educacional e Social; IX
- neutralidade politica e indiscriminacéo religiosa, racial e social; X - prestacdo de
assisténcia aos associados, e, quando prevista nos estatutos, aos empregados da
cooperativa; Xl - &rea de admissdo de associados limitada as possibilidades de reuniéo,

controle, operacdes e prestacao de servigos.

Capitulo 11l - Do Objetivo e Classificagdo das Sociedades Cooperativas

Art. 5° - As sociedades cooperativas poderdo adotar por objetivo qualquer género
de servico, operacédo ou atividade, assegurando-se-lhes o direito exclusivo e exigindo-se-
Ihes a obrigacdo do uso da expressao "cooperativa" em sua denominacao. Paragrafo

Unico - E vedado as cooperativas 0 uso da expressdo "Banco". Art. 6° - As sociedades
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cooperativas sao consideradas: | - singulares, as constituidas pelo nimero minimo de 20
(vinte) pessoas fisicas, sendo excepcionalmente permitida a admissao de pessoas
juridicas que tenham por objetivo as mesmas ou correlatas atividades econdmicas das
pessoas fisicas ou, ainda, aquelas sem fins lucrativos;(1) Il - cooperativas centrais ou
federacBes de cooperativas, as constituida de, no minimo, 3 (trés) singulares, podendo,
excepcionalmente, admitir associados individuais;(2) 11l - confederacdes de cooperativas
as constituidas, pelo menos, de 3 (trés) federacBes de cooperativas ou cooperativas
centrais, da mesma ou de diferentes modalidades.(3)

Art. 7° - As cooperativas singulares se caracterizam pela prestacdo direta de
servigcos aos associados.

Art. 8° - As cooperativas centrais e federagBes objetivam organizar, em comum e
em maior escala, 0s servicos econdmicos e assistenciais de interesse das filiadas,
integrando e orientando suas atividades, bem como facilitando a utilizagéo reciproca dos
servicos. Paragrafo Unico - Para a prestacdo de servicos de interesse comum, €
permitida a constituicAo de cooperativas centrais, as quais se associem outras
cooperativas de objetivo e finalidades diversas. (1) Filiacdo de cooperativa singular a
outra cooperativa singular. V. Resolucdo CNC n.° 21. (2) Filiagdo entre si de cooperativas
centrais ou federac6es de cooperativas: V. Resolugdo CNC n.° 28. (3) Filiacdo entre si de
confederacdes de cooperativas: V. Resolugbes CNC n.° 34. Art. 9° - As confederacgBes
de cooperativas tém por objetivo orientar e coordenar as atividades das filiadas, nos
casos em que o vulto dos empreendimentos transcender o dmbito de capacidade ou
conveniéncia de atuagéo das centrais e federacoes.

Art. 10° - As cooperativas se classificam também de acordo com o objetivo ou pela
natureza das atividades desenvolvidas por elas ou por seus associados. § 1° - Além das
modalidades de cooperativas ja consagradas, caberd ao respectivo 6rgdo controlador
apreciar e caracterizar outras que se apresentem. 8§ 2° - Serdo consideradas mistas as
cooperativas que apresentarem mais de um objetivo de atividades. § 3° - Somente as
cooperativas agricolas mistas poderao criar e manter secéo de crédito.

Art. 11° - As sociedades cooperativas serdo de responsabilidade limitada, quando
a responsabilidade do associado pelos compromissos da sociedade se limitar, solidaria e
n&o tiver limite.

Art. 12° - As sociedades cooperativas serdo de responsabilidade ilimitada, quando
a responsabilidade do associado pelos compromissos da sociedade for pessoal, solidaria
e ndo tiver limite

Art. 13° - A responsabilidade do associado para com terceiros, como membro da
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sociedade, somente podera ser invocada depois de judicialmente exigida da cooperativa.

]

Da constituicdo das Sociedades Cooperativas

Secédo Il Do Estatuto Social

Art. 21° - O estatuto da cooperativa, além de atender ao disposto no art. 4°, devera
indicar. | - a denominacéo, sede, prazo de duragdo, area de acdo, objeto da sociedade,
fixacdo do exercicio social e da data do levantamento do balanco geral; Il - os direitos e
deveres dos associados, natureza de suas responsabilidades e as condi¢cdes de
admissédo, demissédo, eliminacdo e exclusdo e as normas para sua representacdo nas
assembléias gerais; Il - o capital minimo, o valor da quota-parte, o minimo de quotas-
partes a ser subscrito pelo associado, o0 modo de integralizacdo das quotas-partes, bem
como as condi¢cOes de sua retirada nos casos de demissdo, eliminagdo ou de exclusédo
do associado; IV - a forma de devolugédo das sobras registradas aos associados, ou do
rateio das perdas apuradas por insuficiéncia de contribuicdo para cobertura das
despesas da sociedade; V - o modo de administracdo e fiscalizacdo, estabelecendo os
respectivos 6rgaos, com definicdo de suas atribuicdes, poderes e funcionamento, a
representacdo ativa e passiva da sociedade em juizo ou fora dele, o prazo do mandato,
bem como o processo de substituicdo dos administradores e conselheiros fiscais; VI - as
formalidades de convocacdo das assembléias gerais e a maioria requerida para sua
instalacdo e validade de suas deliberagfes, vedado o direito de voto aos que nelas
tiveram interesse particular sem priva-los da participacdo nos debates; VI - os casos de
dissolugdo voluntaria da sociedade; VII - 0 modo e o processo de alienagcdo ou oneracao
de bens imdveis da sociedade; IX - 0 modo de reformar o estatuto; X - o numero minimo

de associados

Capitulo V

Dos Livros da Sociedade

Art. 22° - A sociedade cooperativa devera possuir os seguintes livros: | - de
Matricula; Il - de Atas das Assembléias Gerais; Ill - de Atas dos Orgdos de
Administracao; IV - de Atas do Conselho Fiscal; V - de Presenca dos Associados nas
Assembléias Gerais; VI - outros, fiscais e contabeis, obrigatérios. Paragrafo tnico - E

facultada a adocao de livros de folhas soltas ou fichas.
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Do Capital Social

Art. 24° - O capital social sera subdividido em quotas-partes, cujo valor unitario
ndo poderd ser superior a0 maior salario-minimo vigente no pais. § 1° - Nenhum
associado podera subscrever mais de 1/3 (um tergo) do total das quotas-partes, salvo
nas sociedades em que a subscricdo deva ser diretamente proporcional ao movimento
financeiro do cooperacdo ou ao quantitativo dos produtos a serem comercializados,
beneficiados ou transformados, ou ainda, em relacdo a area cultivada ou ao nimero de
plantas e animais em exploracdo. § 2° - Ndo estdo sujeitas ao limite estabelecido no
paragrafo anterior as pessoas juridicas de direito publico que participarem de
cooperativas de eletrificacdo, irrigacdo e telecomunicacdes. § 3° - E vedado as
cooperativas distribuirem qualquer espécie de beneficio as quotas-partes do capital ou
estabelecer outras vantagens ou privilégios, financeiros ou ndo, em favor de quaisquer
associados ou terceiros, excetuando-se os juros até o maximo de 12% (doze por cento)

ao ano que incidiréo sobre a parte integralizada. (2)

Art. 25° - Para formacdo do capital social poder-se-a estipular que o pagamento
das quotas-partes seja realizado mediante prestacdes periddicas, independente de
chamada, por meio de contribuicdes ou outra forma estabelecida a critério dos
respectivos érgdos executivos federais. Art. 26° - A transferéncia de quotas-partes sera
averbada no Livro de Matricula, mediante termo que contera as assinaturas do cedente,
do cessionario e do diretor que o estatuto designar. (1) V. Resolugcdo CNC n.° 10, que
dispbe sobre o capital rotativo (2) V. Resolugdo CNC n.° 18. Art. 27° - A integralizagéo
das quotas-partes e 0 aumento do capital social poderédo ser feitos com bens avaliados
previamente e apdés homologacdo em Assembléia Geral ou mediante retencdo de
determinada porcentagem do valor do movimento financeiro de cada associado§ 1° - O
disposto neste artigo ndo se aplica as cooperativas de crédito, as agricolas mistas com
secdo de crédito e as habitacionais. § 2° - Nas sociedades cooperativas em que a
subscricdo do capital for diretamente proporcional ao movimento ou a expressdo
econdmica de cada associado, 0 estatuto devera prever sua revisd perioddica para

ajustamento as condi¢des vigentes.

Capitulo VII

Dos Fundos

Art. 28° - As cooperativas sdo obrigadas a constituir - Fundo de Reserva destinado
a reparar perdas e atender ao desenvolvimento de suas atividades, constituido com 10%

(dez por cento), pelo menos, das sobras liquidas do exercicio; Il - Fundo de Assisténcia
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Técnica, Educacional e Social, destinado a prestacdo de assisténcia aos associados,
seus familiares e , quando previsto nos estatutos, aos empregados da cooperativa,
constituido de 5% (cinco por cento), pelo menos, das sobras liquidas apuradas no
exercicio§ 1° - Além dos previstos neste artigo, a Assembléia Geral podera criar outros
fundos, inclusive rotativos, com recursos destinados a fins especificos, fixando o modo
de formacdo, aplicacdo e liquidacdo. § 2° - Os servi¢os a serem atendidos pelo Fundo de
Assisténcia Técnica, Educacional e Social poderdo ser executados mediante convénio

com entidades publicas e privadas.

Art. 38° - A Assembléia Geral dos associados é 0 dgdo supremo da sociedade,
dentro dos limites legais e estatutarios, tendo poderes para decidir os negécios relativos
ao objeto da sociedade e tomar as resolugdes convenientes ao desenvolvimento e
defesa desta, e suas deliberagbes vinculam a todos, ainda que ausentes ou
discordantes. § 3° - As delibera¢des nas Assembléias Gerais serdo tomadas por maioria
de voto dos associados presentes com direito a votar. Art. 39° - E da competéncia das
Assembléias Gerais, ordinarias ou extraordinarias, a destituicAo dos membros dos
orgaos da administracdo ou fiscalizagcdo. Paragrafo Unico - Ocorrendo destituicdo que
possa afetar a regularidade da administracdo ou fiscalizacdo de entidade, podera a
Assembléia designar administradores e conselheiros provisoérios, até a posse dos novos,
cuja eleicdo se efetuara no prazo maximo de 30 (trinta) dias. § 6° - As Assembléias
Gerais compostas por delegados decidem sobre todas as matérias que, nos termos da

lei ou dos estatutos, constituem objeto de decisdo da Assembléia Geral dos associados.

Art. 47° - A sociedade sera administrada por uma Diretoria (1) ou Conselho de
Administracdo, composto exclusivamente da associados eleitos pela Assembléia Geral,
com mandato nunca superior a 4 (quatro) anos, sendo obrigatéria a renovacdo de, no
minimo, 1/3 (um terco) do Conselho de Administracdo.(2) § 1° - O estatuto podera criar
outros 6rgdos necessarios a administracdo. § 2° - A posse dos administradores e
conselheiros fiscais das cooperativas de crédito e das agricolas mistas com secdo de
crédito e habitacionais fica sujeita a prévia homologagdo dos respectivos 06rgéaos
normativos.

Secéo V

Do Conselho Fiscal
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Art. 56° - A administracdo da sociedade sera fiscalizada, assidua e
minuciosamente, por um Conselho Fiscal, constituido de 3 (trés) membros efetivos e 3
(trés) suplentes, todos associados eleitos anualmente pela Assembléia Geral, sendo
permitida apenas a reeleicdo de 1/3 (um terco) dos seus componentes. § 1° - Ndo podem
fazer parte do Conselho Fiscal, além dos inelegiveis enumerados no art. 51, os parentes
dos diretores até o 2° (segundo) grau, em linha reta ou colateral, bem como os parentes
entre si até esse grau. § 2° - O associado ndo pode exercer cumulativamente cargos nos
6rgdos de administracdo e de fiscalizagdo. Capitulo X Fusdo, Incorporacdo e
Desmembramento

Art. 57° - Pela fusdo, duas ou mais cooperativas formam nova sociedade. § 1° -
Deliberada a fusdo, cada cooperativa interessada indicara nomes para comporem
comissdo mista que procederd aos estudos necessarios a constituicdo da nova
sociedade, tais como o levantamento patrimonial, balanco geral, plano de distribuigdo de
guotas-partes, destino dos fundos de reserva e outros e 0 projeto de estatuto. § 2° -
Aprovado o relatdrio da comissdo mista e constituida a nova sociedade em Assembléia
Geral conjunta, os respectivos documentos serdo arquivados, para aquisicdo de
penalidade juridica, na Junta Comercial competente, e duas vias dos mesmos, com a
publicacdo do arquivamento serdo encaminhadas ao 6rgdo executivo de controle ou ao
6rgao local credenciado. § 3° - Exclui-se do disposto no paragrafo anterior a fusdo que
envolver cooperativas que exercam atividades de crédito. Nesse caso, aprovado o
relatério da comissdo mista e constituida a nova sociedade em Assembléia Geral
conjunta, a autorizagdo para funcionar e o registro dependerdo de prévia anuéncia do
Banco Central do Brasil.

Art. 58° - A fusdo determina a extincdo das sociedades que se unem para formar a
nova sociedade que Ihes sucedera nos direitos e obrigacdes.

Art. 59° - Pela incorporacao, uma sociedade cooperativista absorve o patriménio,
recebe os associados, assume as obrigacdes e se investe nos direitos de outra ou outras
cooperativas. Paragrafo Unico - Na hipotese prevista neste artigo, serdo obedecidas as
mesmas formalidades estabelecidas para a fuséo, limitadas as avalia¢cdes ao patrimonio
da ou das sociedades incorporadas

Art. 60° - As sociedades cooperativas poderdo desmembrar-se em tantas quantas
forem necessérias para atender aos interesses dos seus associados, podendo uma das
novas entidades ser constituida como cooperativa central ou federa¢do de cooperativas,
cujas autorizacdes de funcionamento e os arquivamentos serdo requeridos conforme o
disposto nos Arts. 17 e seguintes.

Art. 61° - Deliberado o desmembramento, a Assembléia designar4d uma comisséo
para estudar as providéncias necessarias a efetivagdo da medida. § 1° - O relatério
apresentado pela comissdo, acompanhado dos projetos de estatutos das novas

cooperativas, sera apreciado em nova Assembléia especialmente convocada para esse
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fim. 8 2° - O plano de desmembramento prevera o rateio, entre as novas cooperativas,
do ativo e passivo da sociedade desmembrada. § 3° - No rateio previsto no paragrafo
anterior, atribuir-se-4 a cada nova cooperativa parte do capital social da sociedade
desmembrada em quota correspondente a participacdo dos associados que passam a
integra-la. § 4° - Quando uma das cooperativas for constituida como cooperativa central
ou federacdo de cooperativas, prever-se-a a montante das quotas-partes que as
associadas terdo no capital social.

Art. 62° - Constituidas as sociedades e observado o disposto nos arts. 17 e
seguintes, proceder-se-4 as transferéncias contdbeis e patrimoniais necessarias a

concretizacao das medidas adotadas.

Capitulo XII
Do Sistema Operacional das Cooperativas
Secéo | Do Ato Cooperativo

Art. 79° - Denominam-se atos cooperativos os praticados entre as cooperativas e
seus associados, entre estes e aqueles e pelas cooperativas entre si quando associados,
para consecucao dos objetivos sociais. Paragrafo Gnico - O ato cooperativo ndo implica

operacado de mercado, nem contrato de compra e venda de produto ou mercadoria.

Secao Il
Das Distribuicdes de Despesas

Art. 80° - As despesas da sociedade serdo cobertas pelos associados mediante
rateio na propor¢cdo direta da fruicdo de servigcos. Pardgrafo Unico - A cooperativa
poderd, para melhor atender a equanimidade de cobertura das despesas da sociedade,
estabelecer: | - rateio, em partes iguais, das despesas gerais da sociedade entre todos
0s associados, quer tenham ou ndo, no ano usufruido dos servigos por ela prestados,
conforme definidas no estatuto; Il - rateio, em razdo diretamente proporcional, entre os
associados que tenham usufruido dos servigcos durante o ano, das sobras liquidas o dos
prejuizos verificados no balanco do exercicio, excluidas as despesas gerais ja atendidas
na forma do item anterior. Art. 81° - A cooperativa que tiver adotado o critério de separar
as despesas da sociedade e estabelecido o seu rateio na forma indicada no paragrafo

Unico do artigo anterior devera levantar separadamente as despesas gerais.

Art. 90° - Qualquer que seja o tipo da cooperativa, ndo existe vinculo empregaticio
entre ela e seus associados.
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Art. 91° - As cooperativas igualam-se as demais empresas em relacdo aos seus
empregados para os fins de legislacdo trabalhista e previdenciéria.

Art. 103° - As cooperativas permanecerdo subordinadas, na parte normativa, ao
Conselho Nacional de Cooperativismo, com exce¢do das de crédito, das secdes de
crédito das agricolas mistas e das de habitagdo, cujas normas continuardo a ser
baixadas pelo Conselho Monetario Nacional relativamente as duas primeiras, e Banco
Nacional de Habitacdo, (3) com relacdo a ultima, observado o disposto no art. 92 desta
lei. Paragrafo Unico - Os 6rgaos executivos federais, visando a execucdo descentralizada
de seus servicos, poderdo delegar se competéncia, total ou parcialmente, a érgdos e
entidades da administracdo estadual e municipal, bem como, excepcionalmente, a outros

orgédos e entidades da administracao federal.

Art. 104° - Os 6rgaos executivos federais comunicardo todas as altera¢des havidas
nas cooperativas sob sua jurisdicdo ao Conselho Nacional do Cooperativismo, para fins

de atualizagdo do cadastro geral das cooperativas nacionais.

Capitulo XVI
Da Representacao do Sistema Cooperativista

Art. 105° - A representacdo do sistema cooperativista nacional cabe a Organizacao
das Cooperativas Brasileiras - OCB, sociedade civil, com sede na Capital Federal, 6rgéo
técnico-consultivo do governo, estruturada nos termos desta lei, sem finalidade lucrativa,
competindo-lhe precipuamente: a) manter neutralidade politica e indiscriminagdo racial,
religiosa e social; b) integrar todos os ramos das atividades cooperativistas; c) manter
registro de todas as sociedades cooperativas que, para todos os efeitos, integram a
Organizacdo das Cooperativas Brasileiras — OCB; g) dispor de setores consultivos
especializados, de acordo com os ramos de cooperativismo; h) fixar a politica da
organizagdo com base nas proposicdes emanadas de seus érgdos técnicos; i) exercer
outras atividades inerentes a sua condicdo de 6rgdo de representacdo e defesa do
sistema cooperativista; j) manter relagfes de integragdo com as entidades congéneres
do exterior e suas cooperativas. 8 1° - A Organizacdo das Cooperativas Brasileiras -
OCB sera constituida de entidades, uma para cada Estado, Territdrio e Distrito Federal,
criadas com as mesmas caracteristicas da organizagdo nacional. § 2° - As Assembléias
Gerais do 6rgao central serdo formadas pelos representantes credenciados das filiadas,
1 (um) por entidade, admitindo-se proporcionalidade de voto. § 3° - A proporcionalidade
de voto, estabelecida no paragrafo anterior ficar4 a critério da OCB, baseando-se
namero de associados - pessoas fisicas e as excecbes previstas nesta lei - que

compdem o quadro das cooperativas filiadas. 8 4° - A composi¢cdo da Diretoria da
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Organizacao das Cooperativas Brasileiras - OCB seré estabelecida em seus estatutos
sociais8 5° - Para o exercicio de cargos de Diretoria e Conselho Fiscal, as elei¢cdes se
processardo por escrutinio secreto, permitida a reeleicdo para mais um mandato

consecutivo.

Art. 107° - As cooperativas sdo obrigadas, para seu funcionamento, a registra-se
na Organizacdo das Cooperativas Brasileiras ou na entidade estadual, se houver,
mediante apresentacdo dos estatutos sociais e suas alteracdes posteriores. Paragrafo
Unico - Por ocasido do registro, a cooperativa pagard 10% (dez por cento) do maior
salario-minimo vigente, se a soma do respectivo capital integralizado e fundos néo
exceder de 250 (duzentos e cinquenta) salarios-minimos, e 50% (cinquenta por cento) se

aquele montante for superior.

Art. 108° - Fica instituida, além do pagamento previsto no paragrafo Unico do artigo
anterior, a Contribuicdo Cooperativista, que sera recolhida anualmente pela cooperativa
apds o encerramento de seu exercicio social, a favor da Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras de que trata o Art. 105 desta lei.(1) § 1° - A ContribuicAo Cooperativista
constituir-se-a de importancia correspondente a 0,2% (dois por cento) do valor do capital
integralizado e fundos da sociedade cooperativa no exercicio social do ano anterior,
sendo o respectivo montante distribuido, por metade, a suas filiadas, quando
constituidas. § 2° - No caso das cooperativas centrais ou federac¢des, a Contribuicdo de
que trata o paragrafo anterior sera calculada sobre os fundos e reservas existentes§ 3° -
A Organizacao das Cooperativas Brasileiras podera estabelecer um teto a Contribuicdo
Cooperativista, com base em estudos elaborados pelo seu corpo técnico. (1) V.
Resolugédo CNC n.° 22.

Anexo lll — Lei Estadual Paulista 12.226 / 2006 (excertos)

Art. 1° - A Politica Estadual de Apoio ao Cooperativismo ter4d como finalidade o
conjunto de atividades exercidas pelo poder publico e privado que venham a beneficiar
direta e indiretamente o setor cooperativista na promocdo do desenvolvimento social,

econdmico e cultural, desde que reconhecido seu interesse publico.

Art. 2° - S&o objetivos da Politica Estadual de Apoio ao Cooperativismo: | — apoiar
técnica, financeira e operacionalmente o cooperativismo no Estado de S&o Paulo,
promovendo, quando couber, parceria operacional para o desenvolvimento do sistema
cooperativista; Il — estimular a forma cooperativa de organizacdo social, econémica e

cultural nos diversos ramos de atuacdo, com base nos principios gerais do
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cooperativismo e da legislacdo vigente; Ill — estimular a inclusdo do estudo do
cooperativismo nas escolas, visando a uma mudanca de pardmetros de organizacdo da
producdo, do consumo e do trabalho; IV — divulgar as politicas governamentais para o
setor ; V — propiciar maior capacitacdo dos cidadaos pretendentes ou associados das
cooperativas; VI — fomentar o desenvolvimento e autogestdo das cooperativas de

trabalho legalmente constituidas.

Anexo IV - Roteiro para o estudo de caso
Método utilizado: roteiro ndo estruturado
1 - Cenario corporativo

o Visao dos entrevistados sobre a presente situagdo da medicina no pais ;
o Insercdo da UNIMED enquanto empresa cooperativa no universo da medicina
complementar e das cooperativas de trabalho médico;

o Descricdo do mundo cooperativo no universo da medicina complementar,

2 — Aspectos institucionais

o Origens do Sistema Unimed,

o Descricdo do Sistema na presente data;

o Aplicabilidade da legislagcdo pertinente ao Sistema Unimed - convergéncias e
divergéncias;

o Aplicabilidade dos principios cooperativos ao Sistema Unimed — convergéncias e
divergéncias;

o Origens da UNIMED Paulistana;

o Diferenciais entre a UNIMED Paulistana e as demais cooperativas do Sistema;

0 Aspectos gerais da Governanga Corporativa;

3 — Aspectos estratégicos competitivos

Aspectos estratégicos competitivos da criagdo de cooperativas de trabalho médico;
Vantagens competitivas das cooperativas de trabalho médico;

Padronizagdo das unidades do Sistema — divergéncias e convergéncias;

A UNIMED Paulistana e o mercado — politicas de atendimento a demanda,;
Politicas de expansédo dos servi¢os;

Politicas de qualidade do Sistema e da UNIMED Paulistana;

O O O O O o o

Tratamento dos fatores estruturais e infra-estruturais na definicdo de prioridades
competitivas;

o Linhas de negécios existentes na UNIMED Paulistana;
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Planejamento estratégico
Avaliacdo dos resultados do planejamento
Percepcédo do mercado sobre a UNIMED Paulistana

Percepcao dos clientes sobre a UNIMED Paulistana

o O O o o

Atitude cooperativa dos profissionais cooperados
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