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RESUMO

O objetivo deste estudo foi investigar as causas da crise de identidade experimentada pela cooperativa
agropecuaria Coacal de Catalao, localizada no Estado de Goias. Para alcancar esse propdsito, empregou-
se a abordagem de estudo de caso, com o intuito de aprofundar a compreensao do assunto por meio
de entrevistas e questionarios. A pesquisa revelou que a cooperativa em questdo ndo desenvolveu
um plano de marketing para sustentar seu polo empresarial, que é o principal pilar do equilibrio
cooperativo. Consequentemente, a cooperativa entrou em uma crise de identidade, resultando na
perda de associados para empresas concorrentes do mesmo setor. Foi identificado que a manutencdo
dos principios e valores cooperativos continua a ser essencial para preservar a identidade cooperativa
e alcancar um modelo de equilibrio cooperativo. Este estudo pode fornecer insights valiosos para os
tomadores de decisdo e lideres da Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), a fim de implementar
medidas apropriadas que permitam as cooperativas enfrentar os desafios dos mercados globais cada
vez mais competitivos. Isso pode ser alcangado por meio de a¢des e estratégias distintas das adotadas
pelos concorrentes capitalistas, a fim de evitar crises de identidade.
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ABSTRACT

This study investigated the causes of the identity crisis experienced by the agricultural cooperative
Coacal in Cataldo, located in Goids. To achieve this purpose, a case study approach was employed to
deepen the understanding of the subject through interviews and questionnaires. The research revealed
that the cooperative did not develop a marketing plan to support its business hub, the central pillar of
cooperative balance. Consequently, the cooperative entered into an identity crisis, resulting in the loss
of members to competing companies in the same sector. It was identified that maintaining cooperative
principles and values continues to be essential to preserve the cooperative identity and achieve a model
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of cooperative balance. This study can provide valuable insights for decision-makers and leaders of the
Brazilian Cooperatives Organization (OCB) to implement appropriate measures that enable cooperatives
to face the challenges of increasingly competitive global markets. This can be achieved through actions
and strategies distinct from those adopted by capitalist competitors to avoid identity crises.

Keywords: Cooperatives; Identity Crisis; Challenges

1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, observa-se um fendmeno crescente em que cooperativas vém
incorporando praticas gerenciais e organizacionais tipicas de empresas capitalistas
(Ouro-Salim et al., 2019). essa tendéncia de “desnaturaliza¢cdo” da logica cooperativa tem
gerado um mal-estar identitario, colocando em risco os principios fundadores dessas
organizacdes(Chavez; Monzdn, 2001). Acrise deidentidade nas cooperativas € intensificada
por transformacBes estruturais no setor, pela crescente postura dos membros como
consumidores em vez de coproprietarios e pelos impactos de crises econémicas globais.
tais fatores tornam urgente a revisao dos modelos de gestao, a fim de fortalecer praticas
democraticas e preservar a esséncia cooperativista frente as pressées do mercado
(Ouro-Salim et al., 2019).

Nesse cenario, a gestdo cooperativa torna-se um elemento-chave para a
sustentabilidade dessas organizacfes, devendo conciliar objetivos econdmicos e sociais.
para isso, é necessario promover transparéncia, confianca, profissionalismo, inovacao
e capacidade adaptativa ao ambiente competitivo, sem comprometer o equilibrio entre
os interesses dos cooperados (C6té, 2022). A educacdo cooperativista assume papel
estratégico nesse processo, ao capacitar os membros e orientar a governanca com base
nos valores e principios cooperativos (Ouro-Salim et al., 2018; Ouro-Salim et al., 2019).

Conforme argumenta Ouro-Salim (2018), em um ambiente competitivo em que
cooperativas disputam espaco com empresas capitalistas, torna-se essencial adotar um
novo paradigma baseado no modelo de equilibrio cooperativo, que propicie vantagens

competitivas sustentaveis (Yoshino; Rangan, 1996). Embora a maioria dos estudos
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destaquem os éxitos econdmicos, sociais e ambientais das cooperativas brasileiras, este
trabalho diferencia-se ao investigar um caso de crise identitdria em uma cooperativa
agropecuaria em processo de faléncia, localizada na cidade de cataldo, estado de
Goids — uma regido marcada pela presenca de redes cooperativas bem-sucedidas
(Fanho; Ouro-Salim, 2023).

Até o momento, inexistem estudos que abordem a crise de identidade de uma
cooperativa agropecuaria em estagio inicial de colapso nesse contexto regional. Tal
fendmeno revela-se como um alerta para o setor cooperativista nacional quanto aos
riscos da descaracterizacdo do modelo, sinalizando a necessidade de resgate de suas
bases identitarias (Ouro-Salim et al., 2019). A escolha desse foco se justifica pela relevancia
e atualidade do dinamismo das cooperativas agropecuarias em Goias e no Brasil.

Este estudo se debruca sobre questdes centrais, como falhas de mercado,
individualizacao, crescimento organizacional, a¢cdo coletiva e sentimento de pertencimento.
Esses elementos influenciam diretamente a eficacia das regras cooperativas, impactando
as préaticas e a orientacdo estratégica da entidade (Coté, 2022). A medida que essas
regras perdem relevancia, a cooperativa passa a se moldar pelas exigéncias do mercado,
elevando sua entropia organizacional e reduzindo sua aderéncia aos valores fundacionais
(Ouro-Salim et al., 2019).

Como contribuicdo tedrica e pratica, este trabalho propde o modelo de equilibrio
cooperativo como alternativa viavel para que as cooperativas mantenham sua
fidelidade aos principios de Rochdale, sem abdicar da eficiéncia exigida pelos mercados
contemporaneos (Ouro-Salim, 2018). assim, o objetivo central é investigar as causas que
levaram a crise de identidade vivida pela cooperativa agropecudria de CATALAO-GO.

A partir disso, a pergunta norteadora da pesquisa €: quais fatores contribuiram para

o desencadeamento da crise identitaria na cooperativa agropecuaria Coacal de Cataldao?
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Cooperativas

As cooperativas tiveram sua origem na Europa no inicio do século XIX como
respostas as precarias condi¢des de vida enfrentadas pelos trabalhadores. As primeiras
cooperativas registradas incluem a cooperativa de trabalho na Inglaterra (1760) e as
cooperativas de consumo na Escocia (1769) e na Inglaterra (1795). Apos esse periodo,
houve um aumento na proliferagdo das cooperativas de consumo na Inglaterra.
Entretanto, € importante notar que, antes de 1844, as tentativas de estabelecer
cooperativas de consumo na Inglaterra e na Franca eram frequentemente malsucedidas,
particularmente em cidades como Brighton (1827), Guebwiller (1828) e Lyon (1835).

Os pioneiros do movimento cooperativista, incluindo nomes como Fredrich
Wilhelm Raiffeisen na Alemanha, Ludovic de Besse e Louis Durand na Francga, e Alphonse
Desjardins no Canada, desempenharam papéis significativos na melhoria das condi¢des
devida das comunidades e dos trabalhadores. Até hoje, algumas cooperativas seguem os
passos destes corajosos pioneiros, visando atender as necessidades de seus associados
e das comunidades em que estdo inseridas (Pascal, 2011).

Mladenatz (1933) destacou que o cerne da cooperativa reside em unir pessoas
para trabalharem juntas. Nesse contexto, o capital financeiro ndo representa a verdadeira
riqueza da cooperativa; €, na verdade, o resultado do trabalho conjunto de seus membros.

De acordo com Fauquet (1980), as cooperativas incorporam dimensdes sociais
e econdmicas. No aspecto social, as cooperativas atendem as necessidades comuns
dos membros, que compartilham objetivos, seja para obter precos mais baixos como
consumidores ou melhores precos para seus produtos. Consequentemente, as
cooperativas sao organiza¢des de individuos com interesses comuns e ndo entidades
movidas por capital. No que se refere ao aspecto econémico, as cooperativas engajam-

se em atividades remuneradas que sdo posteriormente distribuidas entre os associados.
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2.2 Crise de identidade das cooperativas

As cooperativas enfrentamvulnerabilidades decorrentes de pressées ambientais
e institucionais, o que frequentemente as leva a adotar comportamentos similares
aos das empresas capitalistas (Ouro-Salim et al., 2018, 2019). Esse alinhamento com
praticas empresariais convencionais pode resultar em uma crise de identidade para
as cooperativas (Ouro-Salim, 2018). Essas organiza¢des sdao continuamente desafiadas

por diversas tensdes, como ilustrado na Figura 1 (Desroche, 1976).

Figura 1 — AcBes de equilibrio e de desequilibrio das cooperativas

Y AM A M A
E S E a S E T s
EQU'L‘BR'O CLIVAGEM FRATURA
VERTICAL HORIZONTAL

Fonte: Desroche (1976)

O primeiro quadrante ilustra o equilibrio cooperativo essencial que deve ser
mantido entre os gestores/diretores/conselheiros (M), administradores/gestores
(A), associados/socios (S) e funcionarios/empregados (E). O segundo quadrante
aponta para a clivagem vertical, que pode romper esse equilibrio entre os aspectos
sociais e econdmicos. O terceiro quadrante destaca a divisdo resultante de uma ma
governanca, muitas vezes representada pelo presidente/diretor/gerente, na auséncia
de colaboracao eficaz dos associados, gestores/administradores e funcionarios/
empregados. Portanto, é crucial reexaminar o modelo de organizacdo cooperativa
em um contexto contemporaneo para avaliar sua relevancia a luz da evolucdo do

ambiente em que opera (C6té, 2001).
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Conforme Ouro-Salim et al. (2019), o modelo de equilibrio cooperativo € uma
estrutura pertinente para cooperativas emergentes, pois auxilia na implementacao
de parametros-chave com base em planejamento estratégico e na preservagao
da identidade cooperativa. Este modelo abrange trés tipos de praticas: praticas
estratégicas para concretizar os objetivos da cooperativa, praticas associativas para
fortalecer a coesdao entre os associados e praticas empresariais para efetuar a venda
de produtos e servicos. Ele € projetado para fortalecer e estabilizar o modelo de gestao
cooperativa, especialmente diante do ambiente competitivo global, a fim de evitar
crises de identidade (Ouro-Salim, 2018; Ouro-Salim et al., 2019).

Coté (2009) enfatiza que o modelo de equilibrio cooperativo requer o
desenvolvimento de praticas distintas que sejam democraticas e orientadas para
a eficiéncia econbmica. Ao contrario das empresas capitalistas, as cooperativas
enfrentam desafios em decorréncia de sua natureza dual (associacdo/empresa), o que
pode tornar sua gestdo mais complexa. Para Desroche (1976), essa dualidade pode
dificultar a administracdo das cooperativas. Portanto, a sobrevivéncia e preserva¢ao
da identidade cooperativa em um ambiente altamente competitivo e globalizado
dependemdacapacidadedeequilibrarpoliticassociais e eficiénciaecondmica, seguindo
as orientacdes econdmicas e ideoldgicas dos associados, que sdo os proprietarios das
cooperativas (Desroche, 1976).

Portodasessasrazdes, é fundamental estudaromodelode equilibrio cooperativo
como uma vantagem competitiva para as cooperativas em ambientes cada vez mais
tumultuados e complexos, devido a globalizacdo dos negdcios, que impacta o cenario
empresarial e as estruturas organizacionais (Yoshino; Rangan, 1996).

Através do modelo de equilibrio cooperativo, é possivel desenvolver e
implementar praticas de gestdao que reforcam a estabilidade da cooperativa de
maneira dinamica. Esse modelo visa estabelecer um equilibrio entre os aspectos
sociais e econdmicos dentro da cooperativa, 0 que se torna essencial para expressar

a dualidade (associacdo/empresa) em uma abordagem de gestdo cooperativa. Ele
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promove a otimizacao e a singularidade cooperativa almejadas pelos dirigentes (Cote,

2022). A Figura 2 abaixo apresenta o modelo com seus principais componentes.

Figura 2 — Modelo de equilibrio cooperativo

Fonte: Ouro-Salim (2018)

As caracteristicas fundamentais do modelo de equilibrio cooperativo
apresentado na Figura 2 compreendem:

Praticas Associativas:

Sem a implementac¢do dessas praticas, a singularidade do modelo cooperativo
corre o risco de perder sua esséncia e propdsito. Ha duas razdes cruciais para a
criacdo e aplicacao dessas praticas. Em primeiro lugar, sem elas, torna-se cada vez
mais desafiador manter um nivel minimo de coesdo entre os membros da cooperativa.
Em segundo lugar, torna-se complexo desenvolver um entendimento comum dos
problemas e desafios enfrentados pelos membros, bem como o desejo de compartilhar

recursos (Coté, 2004).
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Coesao:

A coesao é uma dimensao critica, visto que diversos fatores podem enfraquecé-
la, como discutido anteriormente. A coesdo (associacao/empresa) define os valores,
objetivos, direcionamentos estratégicos e, especialmente, a distingdo que a cooperativa
estabelece com seus associados. Seu foco principal reside em diferenciar a cooperativa
das empresas capitalistas (Coté, 2007).

Dualidade Cooperativa (Associagao/Empresa):

Esta dualidade exige a construcao de conexdes significativas entre as estruturas
associativas e empresariais. As ligacdes entre ambas devem promover a comunicag¢ao
continua, impulsionadas por uma ou ambas estruturas e praticas que as sustentam
(Coté, 2005). Internamente, a dualidade implica um processo de producdo abrangente.
Externamente, deve se manifestar nas relacdes com fornecedores e subcontratados
e, mais importante, na interacdo com os clientes. Essas relacbes devem integrar os
objetivos econdmicos da cooperativa e as necessidades dos clientes, envolvendo-os
direta ou indiretamente no desenvolvimento de produtos e servi¢os. Além disso, as
relacdes com as autoridades publicas devem ser priorizadas (Coté, 2009).

Centro Ideolégico (Valores e Finalidade):

O centro ideoldgico serve como uma inspiracdo e um guia, representando um
conjunto de valores que derivam de um grupo crivel, refletindo o cédigo genético da
organizacao. Essesvalores sao fundamentais para equilibrar as dimensdes econémicas
e sociais de uma cooperativa (Collins; Porras, 1996).

Organizacgao e Gestao:

A implementacdo de abordagens especificas e ferramentas de gestdo voltadas
para a filosofia cooperativa é de suma importancia para o reequilibrio da gestao

cooperativa (Coté, 2004).
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3 METODOLOGIA DE ESTUDO

Esta pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, conforme proposto por
Creswell (2010), que destaca a importancia da interacdo direta do pesquisador com
0 objeto de estudo por meio de fontes como documentos, observacdes e entrevistas
com os participantes. Dentro desse escopo metodoldgico, foi adotado o estudo
de caso como estratégia principal, devido a sua capacidade de proporcionar uma
compreensdo aprofundada de fendmenos complexos em contextos especificos —
sejam eles individuais, organizacionais, sociais ou politicos (Yin, 2010).

Acoletadedadosfoirealizadaentre maio e junho de 2018, na sede da cooperativa
investigada, ap6s aprovacdo pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal
de Goias e obtencao do consentimento formal da organizacao. Participaram do estudo
sete integrantes da cooperativa: o presidente, o diretor executivo e cinco funcionarios.

As técnicas de coleta de dados empregadas foram entrevistas estruturadas
e questionarios semiestruturados. Em consonancia com Yin (2010), as entrevistas
foram consideradas uma das fontes mais relevantes de evidéncia em estudos de
caso. Sendo assim, o presidente da cooperativa foi submetido a uma entrevista em
profundidade, cujo foco principal foi compreender os motivos da faléncia da Coacal
e os desdobramentos das crises enfrentadas até seu encerramento, dado seu papel
central no processo e dominio do histérico institucional.

O diretor executivo respondeu a um questionario destinado unicamento para
ele, referente a administra¢ao cooperativa, tratamento dos cooperados e funcionarios
e sua participacao nos encontros, reunides, vota¢des e treinamentos da cooperativa
e 0s cinco funcionarios foram submetidos a um questionario destinado unicamente
para eles, que abordou diversas dimensdes, como tempo de vinculo com a cooperativa,
direitos trabalhistas, beneficios percebidos, aspectos sociais e econémicos, formagao
recebida, treinamentos oferecidos, rotinas de gestao e percepcdes sobre os fatores

que contribuiram para o declinio da cooperativa.
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Em atenc¢do aos principios éticos da pesquisa cientifica e conforme solicitado
pelos participantes, todas as informacfes foram tratadas de forma confidencial e
andnima, sem qualquer identificacdo dos respondentes.

Os dados coletados por meio da entrevista foram integralmente transcritos,
organizados e categorizados conforme a técnica de analise de conteudo proposta por
Bardin (1977), bem como os questionarios. Segundo Creswell (2010), apds essa etapa,
o pesquisador deve analisar os dados e organizar categorias ou temas que englobem
todas as fontes de informacdo.

Por fim, na etapa final, procedeu-se a analise documental, consultando o censo
das cooperativas no site da OCB/GO (2017) para conhecer o capital da cooperativa
antes da faléncia, bem como informacdes sobre sua criagdo, missao, visao e objetivos
disponiveis no proéprio site da cooperativa. Como esses documentos eram de acesso
irrestrito ao publico, sua analise possibilitou a triangulacao das evidéncias (Marcondes;
Brisola, 2014) e fortaleceu a validade dos resultados obtidos.

Adicionalmente, o Quadro 1 apresenta os perfis dos participantes da pesquisa.

Quadro 1 - Perfil dos entrevistados e Métodos de Pesquisa

Cargo/ n Nivel de Tempo na Técnica de Instrumento 5
~ Género 5 . . Duracao
Funcao Formacgao cooperativa Coleta utilizado
) Médio Entrevista o )
Presidente M 15 anos . Gravada + transcricdo | <60min
Completo Presencial
Diretor Médio Questionario | Formulario em papel .
) M 8 anos ) i ) 30-45 min
executivo Completo Impresso (retirado ap6s 3 dias)
. Médio Questiondrio | Formulario em papel )
Funcionario 1 M/F 5 anos ) ) ) 20-30 min
Completo Impresso (retirado apos 3 dias)
o Fundamental Questiondrio | Formulario em papel .
Funcionario 2 M/F 3 anos . | . 20-30 min
Completo Impresso (retirado apos 3 dias)
. Superior Questionario | Formulario em papel )
Funcionario 3 M/F 6 anos . | . 20-30 min
completo Impresso (retirado apos 3 dias)
o Superior Questionario | Formulario em papel )
Funcionario 4 M/F 4 anos . 3 . 20-30 min
Completo Impresso (retirado ap6s 3 dias)
. o Questionario | Formulario em papel )
Funcionario 5 M/F Médio Técnico 7 anos . i . 20-30 min
Impresso (retirado ap0s 3 dias)

Fonte: Esta pesquisa

@ooe
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4 RESULTADO E DISCUSSOES

4.1 Breve histoérico da cooperativa Coacal

A Cooperativa de Laticinios Coacal foi fundada em 1964, em Catalao (GO), por
um grupo de produtores que buscavam promover o desenvolvimento socioecondmico
local. Inicialmente voltada a fabricacao de creme de leite e manteiga, a cooperativa
contribuiu para a valorizagdo da producdo rural e o inicio da industrializagdo da cidade.

Com o aumento da producao leiteira nos anos 1970, a Coacal passou a captar
leite natural e fabricar queijos, como a mucarela vereda. Em 1975, firmou parceria
com a Leite Paulista, da Cooperativa Central de Laticinios de Sao Paulo, relacdao que
durou até 2005. Em 2006, a cooperativa se filiou ao Centro Leite/Goias, ampliando
ainda mais sua atuacgao.

Ao longo de 50 anos, a Coacal investiu em infraestrutura, tecnologia e servicos
aos cooperados, como loja agropecuaria, posto de leite, fabrica de racdo, assisténcia
técnica e convénios com saude e crédito. Em 2018, contava com 1.617 associados
(ativos e inativos), 37 funcionarios e patrimonio liquido de R$ 3,2 milhdes. Apesar de
sua relevancia, enfrentava naquele ano um processo de faléncia sem precedentes

(Coacal, 2018).

Quadro 2- Linha do Tempo da Coacal (1964-2018)

Década Marcos Dados Relevantes
1960s - Fundacdo (1964) 12 sede em Cataldao/GO
1970s - Diversifica¢do (queijos) Parceria Leite Paulista (1975)
2000s - Nova afiliacao (2006) Ampliacdo de servigos aos cooperados
2010s - Crise financeira 1.617 associados, R$3,2mi patrimonio (2018)

Fonte: Coacal, 2018

Nesse contexto, o Quadro 2 apresenta a linha de tempo da cooperativa, desde

sua criacdo até a data da sua liquida¢dao no ano 2018. O Quadro 3 aponta o niumero
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total de seus associados, diretores e funcionarios, antes da liquidacao e o Quadro 4

apresenta sua situacao financeira de exercicio 2016, dois anos antes da sua liquidacao.

Quadro 3 - Numeros e categorias de participantes na cooperativa

fiscais

Conselheiros administrativos e

Associados (ativos e

inativos)

Funcionarios

NUmeros

1617 37

Fonte: Coacal, 2018

Quadro 4- Demonstrativo dos resultados de exercicio do ano 2016

Total do
patrim6nio
liquido (em reais)

Taxas e impostos
gerados (em reais)

Treinametos publico
capacitado pela
cooperativa

Armazenagem da producao

Capital social:
1.511.981
Fundo de
reserva:00
Fates: 00
Total do pl:
3.244.960

Imposto federal:
126.538,59
Imposto estadual:
426.848, 70
Imposto municipal:
28.516,47

Evento: 10
Participantes: 337

Convencional-sacas/fardos: 250
Estatica a granel -toneladas:
100
Leite-litros: 109.000
Recebimento de commodites-
toneladas: 90
Recebimentos de leite-litros:
9.311.167

Fonte: OCB-GO (2017)

4.2 Perfis dos participantes e caracteristicas da Coacal

O Quadro 5 a seguir resume os perfis dos participantes em relacao a gestao da

cooperativa e da origem de liquidacao.

@ooe
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Quadro 5- Perfis dos participantes, balancos e motivos da liquidacao

Continua ...

Presidente

Diretor Executivo

Funcionarios

Perfis dos
Participantes

-Ensino Médio;
-Tem mais de 50 anos;
-Mais de 6 Anos de casa;
-Mais de 4 Anos no poder;
-Conhece os principios cooperativos

-Ensino Médio;
-Tem mais de 50
anos;

-Mais de 6 Anos de
casa;

-Mais de 2 Anos na
mesma func¢ao;

- Mais de 6 Anos de
casa;
-Conhece os
principios
cooperativo.

-A média dos
funcionarios tem o
ensino superior;

-A média tem mais de
30 anos;
Todos tém mais de 2
anos de casa;
-Objetivos diferentes
dos principios
cooperativistas;
-Oportunidades de
trabalho.
-Pouco poder na
tomada de decisao;
-Pouco conhecimento
sobre o
cooperativismo;

Balan¢o
Social

-Para todos os associados e
funcionarios da cooperativa;
-Todos os cooperados e funcionarios
sabem da existéncia do Fates;
-Plano de saude para todos;
-Assisténcia veterinaria aos
produtores;

-Assisténcia médica aos produtores;
-Auxilia dos érgdos como: Sebrae,
Sescoop, na formacao dos
cooperados.

-Muitos empréstimos de crédito pelos
associados;

-Nivel de satisfacao social elevado;
-Muito investimento da cooperativa
na vida dos associados.

-Sabe da existéncia
do Fates;
-Associados
recebem somente
assisténcia técnica;
-Sempre a
cooperativa atende
meus interesses
sociais;
-Nivel de satisfacao
social elevado;
-Pouco
investimento social
da cooperativa na
comunidade.

-Os funcionarios ndo
sabem da existéncia
do Fates;

-Mas a cooperativa
atende nossos
interesses sociais;
-Nivel de satisfacao
social elevado;
-Pouco investimento
social da cooperativa
na comunidade.

@ooe
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Quadro 5- Perfis dos participantes, balancos e motivos da liquidacao

Continua ...

Presidente

Diretor Executivo

Funcionarios

Balanco
Econdémico

-Oferta maior de beneficios
dos concorrentes para grandes

-Os associados
preferem vender

-Quase os
funcionarios néo

expressar as
opinides

em relagdo as decisdes tomadas nas
reunides.

-Falta de consulta
dos cooperados em
relacao as decisdes

tomadas nas
reunides.

produtores da cooperativa; o leite para usufruem os
-Poucos investimentos dos associados as empresas produtos, mas
na cooperativa; concorrentes. 0s servigos da
-A cooperativa possui pequenos cooperativa;
produtores; -Recebem salarios no
-Falta de competitividade no final do més;
mercado; -Nenhumas
-Alta concorréncia das empresas participacdes
concorrentes; financeiras dos
-Inviabilidade na venda do leite na funcionarios para
regiao; o crescimento
-Aumento da taxa de impostos; econdmico da
-Dividas; cooperativa.
-O concorrente vende ao menor
preco do que a cooperativa;
-Perdas dos grandes produtores
rurais cada ano que passa;
-Falta de planejamentos econémico e
estratégico;
-Estratégia baseada na intuicdo.
Processo de | -Falta de intercooperagdo com outras -Ndo existe -Falta de promocgdo
trabalho cooperativas; programa interna para outro
-A cooperativa trabalha com dois de educacao cargo.
tipos de cooperados: Ativos e Inativos; | cooperativa para 0s
-A empresa compradora da novos cooperados;
cooperativa constitui seu préprio -Poucos associados
concorrente. recebem formacao
-Nenhumas politicas de fideliza¢do técnica.
dos associados, clientes e
stakeholders.
Ferramentas -Conversas informais -Conversas -Conversas informais.
usadas para -Falta de consulta dos cooperados informais

@ooe
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Quadro 5- Perfis dos participantes, balancos e motivos da liquidacao

Conclusao

Processo de| -Venda de leiteinviavel na cidade, -Ndo se aplica -Ndo se aplica
liquidacao -Taxa de imposto elevada;
-Dividas ha 35 anos;
-Falta de competitividade;
-O rendimento da cooperativa é
menor do que 0s custos;
-Perdas de grandes produtores.

Fonte: Esta pesquisa

Com base nos dados levantados no Quadro 5, verificam-se alguns pontos
que merecem destaque e que serdao aqui discutidos.

4.3 Perfis dos participantes e gestao da Coacal

A entrevista com o presidente da Coacal revelou a fragilidade estrutural e
organizacional da cooperativa, conforme apontam autores como Cruz (2006) e Tauile
(2002), que relatam a existéncia desses fatores recorrentes em cooperativas brasileiras.
Geralmente, as cooperativas reunem produtores de baixa escolaridade e recursos
financeiros limitados, operando com equipamentos defasados e uma estrutura de
capital fragil (Cruz, 2006). De acordo com o presidente da Cocal, esses elementos
estiveram presentes desde a fundacao da cooperativa e se agravaram ao longo dos
anos, comprometendo sua estabilidade e sustentabilidade.

e Fragilidades de Lideranca e Governanca

A analise dos dados evidenciou que tanto o presidente quanto o diretor
executivo nao possuiam formacdo superior nem experiéncia profissional suficiente
para liderar a cooperativa, o que pode ter comprometido, ainda que indiretamente,
a gestado estratégica da Coacal. Apesar de os funcionarios terem niveis educacionais
mais elevados, observou-se uma falta de compreensao em relacao aos principios e
valores cooperativistas, o que pode ter afetado, também indiretamente, a identidade
cooperativa da Coacal.

A baixa participacdo dos associados nas assembleias gerais e nas atividades
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da cooperativa, conforme relatado pelo préprio presidente, refletia uma crise de
coesdo interna, caracterizada por fraturas verticais (entre dire¢do e base) e clivagens
horizontais (entre associados e funcionarios). Esse distanciamento entre os membros
da cooperativa, conforme apontado por Coté (2009) e Panzutti (1997), indica uma crise
de identidade cooperativa. Além disso, o presidente relatou que essa crise foi agravada
pelo aumento do numero de cooperados que sequer participavam financeiramente
dos empreendimentos da cooperativa.

e Concentracdo de Poder e Déficit Democratico

Outro aspecto critico foi a concentracdo de poder na figura do presidente, que
permaneceu em seu sétimo mandato consecutivo até 2018, contrariando os principios
democraticos previstos na Lei 5.764/71. A centralizacdo das decisdes nas maos de
uma unica pessoa, conforme discutido por Mendina (2015) e Rech (2000), caracteriza
um modelo de lideranca autocratica e pouco flexivel, comum em cooperativas que
ndao adotam plenamente os sete principios cooperativistas.

A auséncia de um planejamento estratégico solido por parte do presidente
e de seu colegiado foi um fator agravante. Segundo ele, as decisdes eram tomadas
com base na intuicdo, sem uma definicdo clara de metas, indicadores, objetivos ou
diferenciacdo competitiva. Isso resultou em baixa competitividade frente as empresas
privadas de grande porte, especialmente no setor de laticinios.

e Crise de Coesdo e Participacao

O presidentetambém evidenciou a existéncia de dois perfis distintos de associados:
os ativos, engajados nas atividades da cooperativa, e os inativos, mais voltados ao
interesse individual e ndo da cooperativa e a busca de melhores ofertas no mercado e
bem-estar social. Essa abertura das cooperativas no acolhimento de cooperados nao
comprometidos, conforme discutem Cariou (2003) e Champagne (1998), fragiliza a

coesdo e favorece o individualismo, corroendo os lagos associativos (Cote, 2005).

@ RGC, Santa Maria, v. 12, n. 23, e85589, 2025 - https://doi.org/10.5902/2359043285589



Ouro-Salim, O.; Fanho, A. D.; Cissé Ba, S. A. | 17

Comotempo, o presidente da cooperativa percebeu que a maioria dos associados
apenas aguardava beneficios sociais e financeiros de curto prazo. De acordo com o0s
principioscooperativistas, osassociadosdevemdedicar-se a cooperativa, compartilhando
0S recursos necessarios para seu crescimento e adaptando-se as condi¢bes de um
ambiente cada vez mais turbulento e competitivo. No entanto, os cooperados acabaram
se tornando uma fonte de desvantagem estratégica para a Coacal.

Segundo o presidente, também houve uma auséncia de formacao continua
e treinamento por parte dos programas governamentais, como o Pronaf e o FCO.
Além disso, no que se refere a intercooperacdo entre cooperativas, nao houve apoio
das demais entidades cooperativistas da regido. Todos esses fatores contribuiram
para o enfraquecimento da Coacal nos aspectos técnicos, sociais e financeiros,
comprometendo sua sustentabilidade.

e Falta de Capital e Pressdes de Mercado

De acordo como presidente, a Coacaltambém enfrentou dificuldades estruturais
no financiamento, dado o perfil de seus cooperados — pequenos produtores com
baixa capacidade de investimento. De acordo com Cruz (2006), as cooperativas de
pequeno porte possuem dificuldade na obtencao de recursos financeiros do governo.
Todos esses fatores foram agravados pelo comportamento de seus cooperados, que
ndao demonstravam sentimento de pertencimento a cooperativa.

Segundo o presidente, os cooperados dependiam da cooperativa tanto nos
aspectos sociais quanto financeiros. Além disso, ele comentou que afalta de sucessores
entre os associados, o éxodo rural e o envelhecimento dos cooperados agravaram
ainda mais a fragilidade da cooperativa

Além disso, o presidente mencionou que a elevada carga tributaria e a forte
concorréncia com empresas privadas de grande porte na regiao resultaram em perda
de mercado e de associados, que passaram a vender leite para essas empresas. Os
cooperados inativos, embora ausentes da produc¢ado, continuaram se beneficiando dos

servi¢os da cooperativa, o que gerou um desequilibrio entre retorno social e financeiro.
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e Declinio e Encerramento das Atividades

O presidente da Coacal argumentou que a acumulacao de dividas por mais de
35 anos, somada a auséncia de planejamento estratégico e a incapacidade de reagir a
concorréncia, levou a liquidacao da cooperativa no inicio de 2018. Segundo ele, diante
dessas circunstancias, a gestao financeira da Coacal foi um fracasso.

De acordo com Park e Ungson (2001), a presenca de comportamentos

oportunistas no meio das cooperativas enfraquece a gestao cooperativa.
4.4 Balanco social e econdmico da Coacal

O balanc¢o social constitui um instrumento essencial para garantir o equilibrio
entre os aspectos econdmicos e sociais de uma cooperativa. No entanto, a trajetoria da
Coacalrevelouqueesseequilibriondofoialcancado.Acooperativaenfrentou sucessivos
desafios relacionados a instabilidade na gestao, dificuldades na comercializacao do
leite, aumento da carga tributaria sobre a captagdo na regido, concorréncia acirrada,
baixa fidelizacdo dos cooperados e acumulo progressivo de dividas, de acordo com
0 presidente. Para ele, esses fatores impactaram negativamente o desempenho
econdmico, social e sustentavel da cooperativa.

Conforme argumenta Co6té (2004), o desenvolvimento do polo econémico é
uma condi¢cdo necessaria para suprir as caréncias do polo social. Segundo o autor,
a satisfacdo das necessidades econdmicas dos associados € o primeiro passo para
garantir o atendimento das dimensdes sociais da cooperativa. No caso da Coacal,
contudo, observou-se um desequilibrio substancial, pois, segundo o relato do
presidente, os investimentos em beneficios sociais, como assisténcia médica e técnica,
tornaram-se onerosos, sobretudo diante da limitada capacidade de geracdo de receita
e dainsuficiéncia de recursos destinados ao Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional
e Social (Fates).

Ficou evidente que a priorizacao do polo social, dissociada de um polo econdémico

robusto, gerou uma crise de identidade cooperativa, comprometendo a funcdo
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transformadora da cooperativa como agente de desenvolvimento socioeconémico. A
experiéncia da Coacal reforca o argumento de C6té (2004) de que o sucesso cooperativo
exige um equilibrio entre os aspectos associativos e empresariais. A auséncia desse
equilibrio limita a competitividade, dificulta a gestdao eimpede a superac¢ao dos desafios

econdmicos, sociais e ambientais inerentes a logica cooperativa.
4.5 Processo de liquidacao da Coacal

De acordo com o presidente da Coacal, até o inicio de 2018, a cooperativa
acumulava uma divida estimada em R$ 9 milhdes, acompanhada de uma acentuada
queda no faturamento e da perda continua de associados. Ele indicou que essa
deterioracao econdémica resultou no fechamento da fabrica de laticinios e na demissao
de 14 funcionarios em fevereiro do mesmo ano. Diante desse cenario, a decisdo de
liquidar a cooperativa foi aprovada pela maioria dos cooperados em assembleia geral,
sendo o proprio presidente designado como liquidante, permanecendo a frente da
entidade durante o processo.

Segundo relatos do presidente, a situacdo critica enfrentada pela cooperativa
foi consequéncia de uma gestdo anterior ineficaz, que comprometeu sua saude
financeira. Ele comentou que o grupo gestor subsequente assumiu uma organizagao ja
em estado avancado de fragilidade, sem condi¢8es estruturais para reverter o quadro,
0 que levou a inevitavel liquidagao.

Essa trajetoria evidencia a quebra do modelo de equilibrio cooperativo, que
pressup0®e a articulacdo harménica entre os elementos ideoldgicos e operacionais de
uma cooperativa. De acordo com Ouro-Salim et al. (2019), a manutencdo da identidade
cooperativa requer a constru¢ao coletiva de uma visdao comum, fundamentada na
democracia participativa, no alinhamento estratégico entre dirigentes, associados
e funcionarios e na articulagao entre objetivos sociais e empresariais. Quando esse
equilibrio se rompe, instala-se uma crise de identidade, caracterizada pela perda de

coesdo, baixa participacdo e desconexdo entre o projeto cooperativo e a base social.
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Ainda segundo o presidente da Coacal, embora a cooperativa enfrentasse
sérias dificuldades financeiras, como a inviabilidade da atividade leiteira na regido,
0 aumento da carga tributaria sobre a captacdo de leite e o baixo engajamento dos
associados, ela ainda mantinha ag¢des sociais em beneficio de seus membros. No
entanto, ele acrescentou que tais iniciativas foram insuficientemente reconhecidas
peloscooperadoseacabaram porsobrecarregaraestruturaecondmicadaorganizacao,
evidenciando o desequilibrio entre os polos econémico e social.

Como reforca Ouro-Salim (2018), um projeto cooperativo sustentavel exige
reflexao estratégica sobre sua identidade, finalidades e visao de futuro, com o objetivo
de unir todos os cooperados em torno de propodsitos comuns. No caso da Coacal,
a auséncia desse alinhamento, associada a decisdes gerenciais frageis e a falta de
planejamento, contribuiu para a perda de identidade institucional e para o desfecho

do processo de liquidacao.
4.6 Implicacdes teéricas e praticas

Além do modelo de equilibrio cooperativo, propde-se a ado¢dao de um novo
paradigma voltado a auxiliar as cooperativas na superacdo de crises de identidade
institucional. Essa mudanca requer novas formas de pensar e agir, capazes de
valorizar as vantagens intrinsecas do modelo cooperativo frente aos desafios
contemporaneos e futuros, especialmente em compara¢do com organizacfes de
natureza capitalista.

Segundo Coté (2022), esse novo paradigma fundamenta-se em quatro
estratégias centrais: congruéncia de valor, propriedade psicolégica, lealdade e
engajamento, e co-criagao de valor.

Para cada uma dessas estratégias, trés perguntas orientadoras sdo
essenciais: (1) Quais sdo as vantagens competitivas associadas a essas estratégias,
independentemente do tipo de organizacdo? (2) De que forma os principios que

diferenciam o modelo cooperativo se alinham com os requisitos essenciais para
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desenvolvereoperacionalizartais estratégias?(3) Quaissaoasvantagens competitivas
sustentaveis exclusivas do modelo cooperativo nesse contexto?

Responder a essas perguntas € fundamental para ressaltar o valor distintivo das
cooperativas como forma organizacional capaz de conciliar desempenho econdmico,
participacdo democratica e responsabilidade social. Assim, torna-se imprescindivel
aprofundar a reflexao tedrica e empirica sobre esse novo paradigma estratégico e
ampliar sua aplicacao pratica.

Nesse sentido, pesquisas futuras podem oferecer subsidios relevantes para
gestoreseformuladoresde politicas publicas, comoosdaOrganizacao das Cooperativas
do Brasil (OCB), visando a formulacdao de estratégias competitivas e identitarias que
fortalecam as cooperativas frente as pressdes dos mercados globalizados. Tais acbes
devem buscar nao apenas a sobrevivéncia econdémica, mas também a afirmacao dos
valores cooperativistas como diferenciais estratégicos, evitando crises de identidade e

garantindo a perenidade do modelo.
4.7 Limitacoes do Estudo

Embora este estudo ofereca uma analise aprofundada da trajetéria da Coacal
e proponha reflex6es sobre o modelo cooperativo, algumas limitacbes devem ser
reconhecidas. Em primeiro lugar, trata-se de um estudo de caso Unico, o que restringe a
generalizacao dosresultados para outras cooperativas ou contextos regionais distintos.
A especificidade da experiéncia da Coacal — com suas particularidades historicas,
culturais e econbmicas — pode nao refletir a realidade de outras cooperativas do
setor lacteo ou de outras regides do pais.

Em segundo lugar, a pesquisa baseou-se majoritariamente em dados
qualitativos, como entrevistas e questionarios semiestruturados, que, embora
enriqguecam a compreensao do fendmeno, podem ser complementados futuramente
por analises quantitativas capazes de comparar diferentesindicadores de desempenho

e governanca cooperativa.
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Além disso, o estudo concentrou-se no ponto de vista do presidente
da cooperativa, do diretor executivo e de cinco funcionarios, havendo pouca
representacao direta da base associativa, especialmente dos cooperados ativos e
inativos. Investigacdes futuras que incluam uma amostra mais ampla e diversificada de
associados poderiam oferecer uma visao mais completa sobre a coesao, participacao
e percepcdo da identidade cooperativa.

Por fim, limitacBes relativas ao acesso a documentos financeiros e gerenciais
detalhados restringiram a profundidade da andlise sobre as estratégias de

planejamento e sustentabilidade econémica da Coacal.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos resultados obtidos, conclui-se que, embora a Coacal tenha
promovido bem-estar e atraido novos membros ao longo de sua trajetéria, a
auséncia de planejamento estratégico comprometeu sua viabilidade econémica,
resultando em prejuizos, endividamento e, por fim, no processo de liquida¢do. O
caso evidencia a importancia do equilibrio entre os aspectos econémicos e sociais da
cooperativa, aliado a participacdo ativa dos associados e a valorizacdo dos principios
cooperativistas na sociedade.

Diante disso, recomenda-se que as organizac¢des cooperativistas ampliem suas
acdes educativas nas escolas e na sociedade, promovendo a identidade cooperativa
desde cedo. Além disso, sugere-se o aprofundamento de estudos sobre a crise
de identidade no cooperativismo brasileiro e a investigacdo do novo paradigma
cooperativo como uma agenda relevante para pesquisas futuras, dada a escassez de
literatura recente sobre o tema.

Por fim, € necessario repensar as acdes de intercooperacdo, a fim de fortalecer

0 cooperativismo no Brasil.
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