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RESUMO

O presente estudo procura verificar se o Cooperativismo de Trabalho Médico
da UNIMED Circuito das Aguas, Sao Lourengo/MG, implementado em juiho
de 1988, representa uma nova alternativa de relagdo com o trabalho. A
pesquisa em pauta é do tipo exploratério e descritivo e avaliativo. Para
esclarecer esta caracterizagao sao descritos os fundamentos da dimensao do
é e do deve ser (Kuhn, 1992; Burrel, Morgan, 1979, Amboni, 1997). As
técnicas de coleta e de tratamento de dados utilizadas foram a analise
documental, a entrevista, a observagéao participante e a pesquisa bibliografica.
Os dados foram examinados de modo qualitativo. Os fundamentos teéricos e
praticos que serviram de base para o desenvolvimento do trabalho foram os
concernentes ao cooperativismo, ou seja, as formas primitivas de cooperagao
e 0 nascimento do cooperativismo moderno, 0 cooperativismo no Brasil:
representagdo do sistema, tipos de cooperativismo (consumo, agropecuario,
crédito, trabalho, eletrificagéo e telefonia rural, educacional e habitacional, por
exemplo). Discute-se, também, o cooperativismo de trabalho, mais
especificamente, a organizacéo, gestdo e capacitacdo, bem como sua
importancia para o desenvolvimento social. Ainda, sdo apresentados trés
casos praticos para reforgar o entendimento do assunto, ou seja, o Caso da
Cooperativa de Produgao Téxtil de Para de Minas, o Caso da Cooperativa dos
ex-empregados da Arezzo, o Caso da Cooperativa autogerenciaria dos
trabalhadores da Mambrini. Destacam-se também os fundamentos relativos
ao cooperativismo de trabalho médico (direitos, garantias e vantagens), bem
como os relativos a administragdo estratégica e o ambiente externo das
organizagbes. Verifica-se a partir do estudo de caso UNIMED CIRCUITO DAS
AGUAS, SAO LOURENCO/MG que as novas relagdes de trabalho impostas
no processo de substituicao de mao-de-obra pela maquina, agora em um
nivel muito superior a simples mecanizagdo, passa a assumir inclusive o
processo decisorio, determinando por parte dos trabalhadores uma posicao
visionaria no sentido de perceber a sua nova realidade e a nova postura que
devera tomar frente a ela. Ja é cristalino nas relagbes empresariais, o
processo de cooperagdo no sentido de alcangar novas posicoes
mercadolégicas ou consolidar as ja existentes. A cada instante, joint-ventures
sdo formadas neste sentido. Em contraposi¢do as iniciativas empresariais,
estdo os trabalhadores, que assistem passivos, em termos de novas
propostas e agdes, a recuperagido das economias "sem emprego". Observa-
se apds a apresenta¢do do estudo de caso os fundamentos basicos acerca
da versao simplificada para apresentagdo em sala de aula ou Palestra
Técnica.
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ABSTRACT

The present study aims to investigate if the Medical Work Cooperative
UNIMED Circuito das Aguas, Sdo Lourengo/MG, launched in July 1988,
represents a new alternative in terms of working relations. This research is of an
exploratory, descriptive and evaluative nature. To explain this characterization
the principles of the dimensions of ‘be’ and ‘must be’ are described (Kuhn,
1992; Burrel, Morgan 1997, Amboni, 1997). The techniques for data collection
and data analysis used here were analysis of documents, interviews,
participative observation and bibliographical research. The data were analyzed
according to the qualitative approach. The theoretical and practical framework
which sustained this study was that related to Cooperatives, that is, the primitive
forms of co-operation and the birth of the modern Cooperative, and
Cooperatives in Brazil: representation of the system, and types of Cooperatives
(consumption, farming, credit, work, rural power and telephones, educational,
and housing, for instance). Work Cooperatives are also discussed, with
emphasis on organization, management and training, and their relevance to
social development. In addition, three practical cases are presented to improve
understanding: the case of the Cooperative of Textile Production Para de Minas,
the case of the Cooperative of Arezzo’s former employees, the case of the Self-
managing Cooperative of Mambrini’s employees. Emphasis is also given to the
founding principles of Cooperatives of medical work (rights, guarantees and
advantages), and to the founding principles of strategic management and the
external environment of organizations. It was observed, from the case study of
UNIMED CIRCUITO DAS AGUAS, SAO LOURENGO — MG, that the new
working relations introduced by the replacement of human labor by machines,
now in a degree much higher than simple mechanization, take over the decision-
making process, forcing the workers to make an effort to understand their new
reality and to assume a new attitude towards it. On the one hand, the process of
cooperation is already established in business relations in order to achieve new
market positions or to consolidate existing ones. Joint ventures are formed daily
with the above purposes. On the other hand, the workers watch passively the
new actions and proposals aimed to recover economies marked by
unemployment. After the case study, a simplified version of this work, for
classroom presentation or technical lecture is presented.

Prof. Francisco Pereira da Silva — Dissertagdo de Mestrado — UFSC - Cooperativismo
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao do tema

As cooperativas comegaram a conquistar seu espago e a se desenvolverem
no século XIX. Estavam, elas, destinadas a substitur a empresa comercial
capitalista. Segundo o desejo e vontade dos pioneiros, o sistema deveria tomar
vulto, bem como atrair um numero consideravel de adesfes para em pouco tempo
poder se criar uma comunidade cooperativa.

Em todos os paises existem, na atualidade, varias empresas estatais ou
publicas chegando, em alguns deles, tornar-se um sistema dominante de
organizagao do comércio e da industria.

As empresas dominantes do capital, sofreram muta¢cdes e se modificaram
quanto a relagao, principalmente, de patrées e empregados.

O cooperativismo, hoje, deve ser considerado um sistema que funciona, em
coexisténcia, com o setor publico e o setor privado. Os trés, em conjunto, formam a
economia nacional.

Vivemos em uma economia mista, onde o cooperativismo passa a ser um de
seus fatores. Dependendo da regido, do estado ou do municipio, um dos trés fatores
comanda o processo econdmico.

O que se deve entender e compreender é que até o0 momento, tanto o Setor
Publico — Sistema Estatal/Social -, Setor Privado — Sistema Capitalista — e Setor
Cooperativo — Sistema Cooperativista - nao conseguiu, isoladamente, resolver
todos os problemas econdmicos, visando a construgdo de uma ordem social

perfeita.
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Enquanto houver desagregagéo social motivada pela auséncia de trabalho,
de condigbes minimas de sobrevivéncia e uma economia abusiva em termos de
riqueza concentrada, torna-se forgoso admitir que nem um dos trés setores da
economia nacional sera capaz de solucionar o social.

A ma distribuicdo de renda, as desigualdades sociais inerentes ao processo
de acumulagado, a ganancia de amplos setores n&o produtivos, geram e geraram
todo um clima de descontentamento, de revolta, ndo compativel com um verdadeiro
processo de desenvolvimento social, entendendo-se desenvolvimento como um
processo capaz de gerar melhores condi¢des de vida para uma massa cada vez
maior de pessoas.

Dentro desta visdo, torna-se extremamente necessario que se proceda a
estudos sistematicos sobre os problemas do Movimento Cooperativo, especialmente
aqueles dos paises de desenvolvimento tardio, onde ndo se encontram
levantamentos e estudos metédicos a respeito, tornando a realidade menos
conhecidas.

Assim, diante da desinformag&o acerca da influéncia do ideéario cooperativista
para a organizagao do sistema cooperativo, procura-se nesse estudo demonstrar
por meio de um estudo de caso junto a UNIMED CIRCUITO DAS AGUAS, SAO
LOURENCO/MG que a cooperativa pode representar uma nova relagédo com o

trabalho.

1.2 Organizagéo do estudo

No primeiro capitulo deste estudo, além da exposicdo do tema e da sua

organizagéo, encontram-se a definicdo e a natureza do problema, apresentados de
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forma sucinta apés breves comentarios sobre o cooperativismo frente ao processo
de transformagdo porque passam as organizagdes e a sociedade. Na sequéncia,
apresentam-se os objetivos da pesquisa e a relevancia do estudo para o segmento
pesquisado, bem como para os Dirigentes do Curso de Mestrado em Engenharia de
Produgdo da Universidade Federal de Santa Catarina, assim como para os da
UNIMED CIRCUITO DAS AGUAS, SAO LOURENGCO/MG. Para concluir o capitulo,
apresentam-se  os procedimentos metodolégicos da pesquisa. Inicialmente,
demonstra-se a caracterizagéo do estudo como sendo exploratério e descritivo e
avaliativo. Para esclarecer esta caracterizagdo sdo descritos os fundamentos da
dimenséao do é e do deve ser (Kuhn, 1992; Burrel, Morgan, 1979, Amboni, 1997).

Em segundo lugar, apresentam-se as defini¢des constitutivas dos termos e
variaveis para favorecer o entendimento do tema em questéo.

Em terceiro lugar, as técnicas de coleta e de tratamento de dados utilizadas
como as pretendidas, ou seja, a analise documental, a observagao, participante, a
entrevista e a pesquisa bibliografica. Os dados foram examinados de modo
qualitativo.

O segundo capitulo apresenta os fundamentos basicos concernentes ao
cooperativismo, ou seja, as formas primitivas de cooperagéo e o nascimento do
cooperativismo moderno, o cooperativismo no Brasil: representacéo do sistema,
tipos de cooperativismo (consumo, agropecuario, crédito, trabalho, eletrificagéo e
telefonia rural, educacional e habitacional, por exemplo).

No terceiro capitulo discute-se o cooperativismo de trabalho, mais
especificamente, a organizagdo, gestédo e capacitagdo, bem como sua importancia
para o desenvolvimento social. Ainda, apresentam-se trés casos praticos, ou seja, o

Caso da Cooperativa de Produgéo Téxtil de Para de Minas, o Caso da Cooperativa
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dos ex-empregados da Arezzo, o Caso da Cooperativa autogerenciaria dos
trabalhadores da Mambrini. Finaliza-se, o capitulo com fundamentos relativos ao
cooperativismo de trabalho médico (direitos, garantias e vantagens).

O quarto capitulo apresenta os fundamentos basicos que circunscrevem a
administragao estratégica e o ambiente externo das organizagées.

No quinto capitulo, verifica-se a descri¢ao e interpretagao das informagdes
coletadas relativas ao Estudo de Caso Unimed Circuito das Aguas, Sao
Lourengo/MG”.

Uma vez apresentado o Estudo de Caso, verificam-se os fundamentos
basicos acerca da versao simplificada para apresentagdo em sala de aula ou
Palestra Técnica.

No sexto capitulo sdo apresentadas as conclusdes e as recomendagdes do
presente estudo.

No sétimo capitulo, verificam-se as referéncias bibliograficas que serviram de

base para o desenvolvimento do presente estudo.
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1.3 Definigao do problema

Na Primeira Revolugéo Industrial e Tecnolégica, no final do século XVIlIi € no
inicio do século XIX, pode-se observar um periodo extremamente rico do ponto dé
vista das transformagées no mundo do trabalho.

E um periodo no qual ocorre a formacgéo dos estados nacionais, um periodo
de desenvolvimento de unidades produtivas, fundamentalmente unidades familiares
e as primeiras oportunidades de surgimento de instituicées que véo representar os
interesses dos trabalhadores, a partir dos sindicatos de oficio.

Esse € um momento importante de profundas transformagdes na histéria do
trabalho e do préprio capitalismo.

Em um segundo momento, no final do século XIX e inicio do século XX, tem-
se o periodo da chamada Segunda Revolugdo Industrial e Tecnoldgica, de
profundas transformagdes no conhecimento, novos descobrimentos, surgimento da
energia elétrica, industria automobilistica, industria quimica.

E o momento em que se observa o surgimento da grande empresa capitalista.
Ao invés das pequenas unidades de producdo, surgiram grandes empresas que nao
passam mais a contratar 10, |15 trabalhadores, mas 5, 10, 50 mil trabalhadores.

E um “l6cus” concentrado de trabalho que possibilita uma nova forma de
representacdo e de agédo por parte dos trabalhadores que sdo, na verdade, os
chamados sindicatos gerais.

Trata-se do chamado novo sindicalismo, que sao as instituicbes que passam

a representar os anseios dos trabalhadores e empregados, e nao mais
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diferenciando, como faziam os sindicatos de oficio, que representavam os
trabalhadores qualificados.

Ao mesmo tempo, no final do século passado, séo langadas as primeiras
bases de constru¢dao dos chamados “Estados de Bem-Estar Social’, o “Welfare
State”, ainda com a experiéncia de Bismarck, na Alemanha, a partir de 1880.

Foi um periodo extremamente rico, que certamente criou as bases da
constituicdo de uma sociedade moderna e democratica para alguns paises no
século XX.

Em momentos especiais como o que se esta vivendo, precisa-se ter bastante
calma para avaliar e poder afirmar, ja que a literatura especializada apresenta obras
que falam do fim do emprego, do fim do trabalho, do fim das ciéncias e, inclusive, do
fim da histoéria.

Observam-se novos conceitos como globalizagdo, a mundializagdo, a
internacionalizagao das economias e, independentemente do conceito empregado, &
inegavel que se tem um acirramento da competi¢do entre as na¢des, um periodo de
profunda concorréncia, com um aprofundamento de uma das caracteristicas
marcantes do desenvolvimento econémico deste século, que é o movimento de
concentragéo de capital.

E inegavel, nesses Ultimos vinte anos, a rapidez com que tem ocorrido a
concentragéo de riquezas em torno das instituicées financeiras. Por exemplo, no
estudo realizado pelo Prof. René Dreyfus, verifica-se que, a partir de 1995, existiam
ndo mais do que 40 grandes corporagbes internacionais, ou transnacionais,
responsaveis por 2/3 do comércio mundial e 60% dos investimentos produtivos

realizados no mundo.
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Neste sentido, as politicas de valorizagdo financeira destroem os
pressupostos bésicos que garantiram o pleno emprego no pés-guerra, um periodo
de construgdo das principais economias nacionais, quando se difunde o padrao de
industrializacdo norte-americano para a Europa, e, posteriormente, nos anos 50,
para algumas economias periféricas, como o caso do Brasil, Argentina, México e
Africa do Sul.

Um pressuposto de aicance do pleno emprego esta associado a defesa de
politicas macroecondmicas, de crescimento econdmico, em razéo do temor de que
os paises repetissem a histéria dos anos 30, de forte desemprego.

Por esta razdo se avaliarmos como se comportou o emprego entre 1950 e
1993, nas sete principais economias mundiais, verifica-se 0 seguinte: comparando o
estoque de emprego do setor privado em 1993 com o estoque de emprego de 1950,
veremos que somente dois paises, a Alemanha e os Estados Unidos, aumentaram o
emprego privado, ou seja, as demais cinco economias tiveram um emprego no setor
inferior ao de 1950.

Mas como foi possivel chegar ao pleno emprego se o setor privado nao gerou
emprego?

A alternativa foi, certamente, a atuagdo do Estado, a politizagéo das relagbes
sociais que viabilizou oportunidades de ocupagéo até entéo inimaginaveis.

Até o final dos anos 20, a quantidade de recursos que eram transferidos para
o Estado, a carga tributaria bruta, nos paises desenvolvidos, ndo alcangava mais do
que 15% do produto.

Da mesma forma, a participagdo do Estado no excedente econdmico nao

superava 15% em geral.
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No pés-guerra, a carga tributaria dos paises subdesenvolvidos ampliou-se de
38% para 52% do PIB.

O Estado com maior participagdo no excedente econdmico viabilizou
transferéncias de renda fantasticas e fundamentais para retirar do mercado de
trabalho parcela da populagéo que o pressionava.

E o caso das pessoas mais velhas, que foram aposentadas e passaram a
viver com alguma renda e, portanto, sairam do mercado de trabalho.

As pessoas com mais de 65 anos de idade sairam do mercado e, a0 mesmo
tempo, jovens que pressionavam o mercado de trabalho a busca de emprego
passaram a dispor de mecanismos de transferéncias de renda, tais como a bolsa-
escola, ou recursos repassados a familia, possibilitando a esses jovens irem para a
escola.

O mecanismo de transferéncia de renda foi fundamental para a retirada de
parcela da populagdo que pressionava o mercado de trabalho.

Ao mesmo tempo, o Estado foi responsavel pelo aumento dos investimentos
publicos, criando empresas estatais que geraram novos postos de trabalho.

Da mesma forma, também se ampliou o emprego publico, a partir dos gastos
com a educagéo, saude e transportes.

A participacdo foi possivel por uma decisao politica, um acordo social que
permitiu, de um lado, que os sindicatos abandonassem as teses da “Segunda
Internacional Comunista” e passassem a concretizar as idéias de redistribuir a
produtividade das empresas.

As empresas aceitaram a presenc¢a dos sindicatos, a realizagao de contratos
coletivos de trabalho, ou seja, democratizagao das relagdes de trabalho e, mais do

que isso, 0s empresarios aceitaram pagar impostos.
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Obviamente, o aumento dos impostos permitiu ao Estado o exercicio das
politicas publicas em geral, responsaveis pelo alcance do pleno emprego.

O predominio das politicas neoliberais ataca justamente estes pilares.

As expectativas das duas Uultimas décadas mostram que os paises fizeram reformas
tributarias regressivas: reduziram a participagdo do imposto direto sobre a renda e
aumentaram os impostos indiretos.

Grande parte dos gastos publicos, hoje, nos paises desenvolvidos, sao
comprometidos com encargos financeiros, ou seja, juros a serem pagos ao sistema
financeiro.

Outro pressuposto basico do emprego publico eram os investimentos, a partir
das empresas estatais.

Hoje vivemos um periodo de privatizagdo das empresas estatais e nao temos
nenhum registro de empresa estatal que foi privatizada e que ampliou o numero de
trabalhadores.

Para reduzir esses parametros, entra em cena as cooperativas, que é um
organismo nao-governamental, cujo movimento esta crescendo muito no Brasil e as
cooperativas de trabalho, sob 0 nosso ponto de vista, s@o as que mais se destacam
no cenario cooperativista nacional.

Pelos argumentos até entdo apresentados, busca-se resposta para o seguinte
problema de pesquisa:

Até que ponto o Cooperativismo de Trabalho Médico da UNIMED Circuito das
Aguas, Sao Lourengo/MG, implementado em julho de 1988, representa uma nova
alternativa de relagéo com o trabalho?.

Uma vez apresentado o problema de pesquisa, tem-se condigcbes de

apresentar os objetivos do presente estudo e a relevancia.
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1.4 Objetivos
1.4.1 Geral

Verificar se 0 Cooperativismo de Trabalho Médico da UNIMED Circuito das
Aguas, Sao Lourengo/MG, implementado em julho de 1988, representa uma nova

alternativa de relagéao com o trabalho.
1.4.2 Especificos

e Levantar junto a literatura especializada os fundamentos histéricos relativos ao
cooperativismo;

e Levantar junto a literatura especializada os fundamentos basicos acerca do
cooperativismo como uma nova relagao com o trabalho;

e Llevantar junto a literatura especializada os fundamentos basicos acerca da
administracéo estratégica, bem como os concernentes ao ambiente externo das
organizagoes,

¢ Identificar e descrever os argumentos discutidos pelos estudiosos da area sobre
os segmentos de cooperativismo existentes no Brasil;

e Demonstrar a importancia do cooperativismo de trabalho para o desenvolvimento
econdmico-social por meio do caso Unimed Circuito das aguas de Minas Gerais,
Sao Lourengo/MG.

e Apresentar uma versdo simplificada para apresentagdo em sala de aula ou

palestra técnica.
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1.5 Relevancialjustificativa

O cooperativismo no Brasil langou raizes profundas em varios segmentos da
economia nacional.

Desde o final do século passado, quando se constituiram ho pais as primeiras
cooperativas de consumo, até os dias de hoje, quando congrega um contingente de
mais de 700 milhdes de membros em todo o mundo e, sé no Brasil, mais de 6
milhdes de pessoas, o cooperativismo tem contribuido de forma notavel para
viabilizar aquilo que chamamos de “economia social’.

No setor agropecuario, no qual ganhou mais notoriedade em nosso pais, face
as caracteristicas da produgéo rural brasileira, o cooperativismo foi o elemento que
aglutinou os esforgos dos pequenos produtores familiares e também a formula
encontrada para que se defendessem das pressdes e dos interesses mais
poderosos situados no comércio ou na industria.

O reconhecimento do papel do cooperativismo pela sociedade brasileira tem
se manifestado de forma muito clara em nossa legislagao.

O artigo 174, da Constituicdo Federal de 1988, em seu segundo paragrafo,
fixa a responsabilidade do Estado em apoiar e estimular o cooperativismo.

Com base nesse dispositivo e no entendimento de que o ensino e a
capacitagdo profissional € hoje o instrumento estratégico, por exceléncia, para
vencer os desafios da competitividade e da empregabilidade e, portanto, para
garantir o desenvolvimento da economia brasileira, o governb federal criou'o Servigo

Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo — SESCOOP.
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1.6 Procedimentos metodolégicos

Todo estudo de campo requer por parte dos envolvidos no processo, a
definicdo dos procedimentos metodolégicos para esclarecer, ao leitor, a
caracterizagao do estudo, as técnicas de coleta e de analise utilizadas, bem como
as limitagdes no que tange as generalizagdes, natureza dos dados, dentre outros

aspectos.

1.6.1 Caracterizagdo do estudo

O estudo em pauta é do tipo exploratério, descritivo e avaliativo. De acordo
com Rudio (1982), Good, Hatt (1977), Marconi, Lakatos (1982) e Gil (1991) a
pesquisa é exploratdria pelo fato de exigir, do pesquisador, num primeiro momento,
a familiarizagdo com a realidade investigada, ou seja, o Cooperativismo Médico
Circuito das Aguas, Sdo Lourenco/MG. E descritiva, ja que se procura descrever a
realidade do Circuito das Aguas, S&o Lourengo/MG, sem se preocupar em modifica-
la. E também avaliativa, no momento em que se procura demonstrar a importancia
dos fundamentos da administragéo estratégica e a influéncia do ambiente externo
na conducdo dos trabalhos do Cooperativismo Médico Circuito das Aguas, S&o
Lourengo/MG. Além do mais, também verifica-se uma versdo simplificada para
apresentacao em sala de aula ou palestra técnica.

Dessa forma, a pesquisa também se caracteriza pela dimenséo do é e do

deve ser. A dimensao do é apresenta como caracteristica essencial a precisdo e a
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objetividade. Por isso ndo aceita expresséo ambigua ou obscura. Seus argumentos,
conclusdes e interpretagbes partem da realidade objetiva e ndo da criatividade
subjetiva do autor. Evidencia-se a dimenséo do ¢é na fase exploratéoria e descritiva,
quando o pesquisador nao procura interferir na realidade para modifica-la (Amboni,
1997).

A dimensao subjetiva apresenta como ponto principal a criatividade subjetiva
do pesquisador que esta elaborando o trabalho, principalmente na analise e
interpretagao dos dados coletados como nas proposi¢gdes estabelecidas - dimensao
do deve ser. Fica evidente, nesta dimensao, o potencial criativo e reflexivo do
pesquisador em relagcdo aos diferentes assuntos envolvidos com a problematica em
questdo (Amboni, 1997).

Assim, a pesquisa em pauta procura combinar aspectos da dimensao objetiva
e subjetiva. Isto porque procura-se, num primeiro momento, descrever os
fundamentos tedricos e praticos relativos éo assunto em pauta para, posteriormente,
demonstrar a importancia do cooperativismo de trabalho para o desenvolvimento
econdmico-social por meio do caso Unimed Circuito das Aguas, Séo Lourengo/MG.
Observa-se, também uma versao simplificada para apresentagéo em sala de aula ou

palestra técnica (Kuhn, 1992; Burrel, Morgan, 1979, Amboni, 1997).
1.6.2 Técnicas de coleta e de tratamento dos dados
As técnicas de coleta de dados utilizadas para o desenvolvimento do

presente estudo foram a observagdo, a entrevista, a analise documental e a

pesquisa bibliografica.
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A observagdo torna-se adequada quando o pesquisador ja possui
conhecimento preliminar acerca do assunto. Neste caso, pelas experiéncias
vivenciadas junto ao' Cooperativismo Médico Unimed Circuito das Aguas, S&o
Lourenco/MG foi possivel detectar a necessidade do gerenciamento estratégico,
bem como influéncia de dimensbes internas e externas.

A entrevista, segundo Selltiz et al (1987, p. 273), “é bastante adequada
para a obten¢édo de informagdes sobre 0 que as pessoas sabem, créem, esperam,
sentem ou desejam, pretendem, fazer, fazem ou fizeram, bem como sobre as suas
explicagdes ou razbes a respeito das coisas precedentes”.

A entrevista ndo-estruturada do tipo focalizada, aplicada em coleta dos
dados, ocorreu através de uma conversagéo informal junto aos integrantes do
Cooperativismo Médico UNIMED Circuito das Aguas, Sdo Lourengo/MG. A mesma
foi alimentada por perguntas abertas, com o intuito de proporcionar maior liberdade
ao informante. Mesmo sem obedecer a uma estrutura formal pré-estabelecida,
utilizou-se de um roteiro com os principais topicos relativos ao assunto da pesquisa.

Mediante analise documental foi possivel resgatar dados e informagbes que
se encontravam registradas em documentos do Cooperativismo Médico UNIMED
Circuito das Aguas, Sao Lourengo/MG para facilitar o desenvolvimento do estudo.

Ainda, a observagao, dada a experiéncia do autor, teve por objetivo checar
as informagdes levantadas junto aos documentos, assim como para levantar
aspéctos relevantes para favorecer a andlise e interpretagéo dos dados.

No que concerne as técnicas de coleta de dados, vale ressaltar que a
técnica da analise documental abrange as ja utilizadas no desenvolvimento deste
trabalho. Foram pesquisadas as fontes e a bibliografia. As fontes sdo os textos

originais ou textos de primeira méo sobre determinado assunto. A bibliografia € o
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conjunto das produgdes escritas para esclarecer as fontes, divuiga-las, analisa-las,
refuta-las ou para estabelecé-las; é toda a literatura originaria de determinada fonte
ou de determinado assunto.

O processo de leitura exploratéria, seletiva, reflexiva e interpretativa
favorece a const‘rugéo dos argumentos por progressao ou por oposi¢éo. Para Ruiz
(1979, p. 57), este tipo de trabalho é denominado de pesquisa bibliografica, ja que,
para o autor, “qualquer espécie de pesquisa, independente da area, supde e exige
pesquisa bibliografica prévia, quer com atividade exploratéria, ou para (...) justificar

os objetivos e contribuicées da prépria pesquisa”
1.6.3 Limitagbes do estudo

Independente da natureza do estudo, seja ele quantitativo ou qualitativo, do
referencial teérico escolhido e dos procedimentos metodoldgicos utilizados, o
mesmo apresenta limitagées e estas devem ser esclarecidas para o leitor como
forma de favorecer discussdes sobre 0 que se esta estudando. As limitagbes do

estudo detectadas sdo as seguintes:
a) quanto a delimitagdo do problema e a generalizagdo dos resultados

O presente estudo procura verificar se o Cooperativismo Médico UNIMED
Circuito das Aguas, Sédo Lourengo/MG representa uma nova alternativa de relagéo
de trabalho. Dessa forma, os resultados alcangados neste estudo servem apenas
como um referencial e ndo como um produto acabado que pode ser aplicado para

quaisquer cooperativas Médicas de Trabalho.
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b) quanto as técnicas de coleta e de tratamento dos dados

Os dados obtidos através de observagbes e por meio de documentos podem
retratar a experiéncia objetiva e subjetiva do autor acerca do assunto. Ainda, os
mesmos sao volateis por decorrem das percepgdes do autor. A percepgdao muda
com o transcorrer do tempo, podendo distorcer a realidade ou o fendmeno que se

esta investigando.
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2 AS FORMAS PRIMITIVAS DA COOPERACAO E O NASCIMENTO
DO COOPERATIVISMO MODERNO

Verifica-se, na sequéncia, fundamentos relativos as formas de
cooperativismo, bem como acerca do cooperativismo no Brasil, mais
especificamente no que tange a representagdo do sistema, tipos de cooperativismo
(consumo, agropecuario, crédito, trabalho, eletrificagéo e telefonia rural, educacional
e habitacional, por exemplo).

O espirito de cooperagao & profundamente humano. Vamos encontra-lo nas
sociedades mais primitivas (Benato, 1993).

Nas tréguas feitas nos campos de batalha, os homens se apressam em
socorrer 0s infelizes que clamam por socorro. Os sofismas ndo conseguem abafar o
espirito de auxilio mutuo entre os homens, pois este sentimento se desenvolveu no
curso de milhares de anos de existéncia social consciente da humanidade e
centenas de milhares dé anos de existéncia pré — histérica.

O auxilio mutuo, a colaboragdo, necessariamente penetra também no
dominio da vida econdmica. Fendémeno natural foi entdo a criagdo da economia
individual pelas necessidades econdmicas e as formas de colaboragao coletiva no
terreno econdmico; certas fungdes de economia individual passaram a fazer parte
de diversas organizagdes econdmicas coletivas criadas pela iniciativa livre de
interesses. Em todas as épocas da vida da humanidade, encontram-se formas de
economia coletiva que se aproximam mais ou menos da forma cooperativa Benato,

1993; Carneiro, 1980; Utumi, 1973).
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A pré-histéria da cooperagédo nunca foi objeto de um estudo profundo e
sistematico. Encontram-se aqui e ali, algumas referéncias sumarias e ocasionais
sobre as formas primitivas da cooperacgao. A antigtidade caracteriza-se, do ponto de
vista econdémico, pelo uso da mao-de-obra escrava, do trabalho for¢ado. E a
associagdo de trabalho, portanto, nao podia passar de uma agéo obrigatéria.

Desse modo, as associagdes econdémicas livres ndo podiam se desenvolver.

Entretanto, encontram-se ja formas de associagbes econbmicas com
estrutura semelhante as das instituicdes cooperativas modernas.

Assim, o professor Hans Muller (apud Benato, 1993) juiga que os Babilénios
formaram organizagées semelhantes as nossas associagdes de arrendamento de
terras.

O economista aleméo Brentano (apud Benato, 1993) considera os agapes
dos primeiros cristdos como uma forma primitiva da cooperativa de consumidores; o
consumo era feito em comum, sendo certas pessoas encarregadas da organizagao
e do abastecimento.

Assim também como existiram, no tempo dos gregos e dos romanos,
sociedades funerarias e de seguros entre os pequenos artesdos sobre base de
auxilio mutuo.

No dominio da vida agricola, a cooperagido € uma forma econdmica que
existiu e dominou mesmo desde os tempos primitivos. Otto Gierke (apud Benato,
1993), o grande jurista alemao que escreveu uma histéria do direito cooperativo,
assim se refere a respeito da cooperagdo na Alemanha: “a cooperagédo & pré —
alema”.

Em todos os povos germanicos a vida agraria se desenvolveu desde o0s

primérdios sobre bases cooperativas. Até os tempos modernos foram mantidas
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associa¢des que datam da antiglidade cujo fim era a realizagéo de certos objetivos
como por exemplo: as associagdes de drenagem, de irrigagdo, de diques, de
serrarias para a exploracao de florestas.

No povo romano, encontram-se também origens das formas de economia
coletiva que provam o espirito de associagao. Conserva-se até agora a posse ou a
utilizagao para todos os habitantes, da pastagem comunal, da floresta comunal e da
criagcdo em comum do gado, etc. Como em outros paises, encontramos grupos de
pescadores que sao associa¢des de trabalho e que existem ainda em nossos dias
(Benato, 1993; Carneiro, 1980.

A criagdo de carneiros da lugar, as vezes, a associagdes de carater
econdmico, executando-se em comum a maior parte dos trabalhos; as vezes, esse
trabalho é executado por um pessoal por conta dessa coletividade econdmica
livremente constituida.

Vestigios de grupos de camponeses trabalhando na transformacéo do leite
foram descobertos desde os primeiros tempos da idade média nos Alpes Suicos,
italianos e franceses, assim como na Inglaterra.

Na Franga, as mais antigas associagcdes de carater cooperativo sdo as
“fruteiras”, queijarias nas regiées do Jura e da Savoia. A associagdao de pequenos
produtores foi imposta por causa das dificuldades na obtengdo de leite para
fabricacdo dos enormes queijos de “gruyére”. A confecgéo desses queijos deveria
entdo ser feita por uma associagdo de camponeses ou por um proprietario
possuindo grandes rebanhos. Essas sociedades existem ainda, atualmente,
funcionando sem estatutos escritos.

O professor Johann Friedrich Schar (apud Benato, 1993), um dos pioneiros

da cooperagdo de consumo sui¢o, conta nas suas memoérias COmo passou sua
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infancia, num meio de cooperagao primitiva, sendo ai seu pai, mestre leiteiro,
trabalhando para uma dessas antigas cooperativas nas montanhas da regido de
Simmenthal. Com 4 ou 5 anos, o futuro dirigente do movimento cooperativo suigo e
futuro professor da Universidade, iniciou suas atividades em prol do cooperativismo,
auxiliando seus pais na cooperativa.

Em Erivam (Arménia), nas proximidades do Monte Ararat, que foi, segundo o
texto biblico, o bergo da humanidade, funciona ainda hoje uma forma particular de
cooperativa leiteira, que data de tempos pré — histéricos.

As mulheres arménias que se ocupam da produgcdo dos artigos de
alimentagéo formam, para a fabricagdo de queijos, uma espécie de cooperativas
cuja finalidade é economizar, na medida do possivel, o combustivel tdo raro na
Arménia.

Todo leite ordenhado é carregado por suas donas para casa e uma delas que
se encarrega de aquecer o forno necessario na preparagéo dos produtos do leite:
manteiga e queijos. O leite & levado por todas as mulheres em potes de terra-cota,
do mesmo volume. Se o pote nao estiver cheio, a altura do contetido € medida com
uma varinha que é marcada o nivel do leite.

Essas varetas s&o conservadas como uma comprovacao da quantidade de
leite levado por cada uma delas. Nisso consiste a contabilidade da associagao.

Os produtos resultantes de todo o leite carregado e transformado em comum
nao sao distribuidos, mas em data afixada vém a ser, por turno, propriedade da
familia de uma das mulheres que tomou parte nesta agao coletiva.

Como na primavera o leite € mais magro, os produtos resultantes ficam com
as associagbes mais ricas que se contentam com uma quantidade menor de

manteiga e queijo.
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Nos povos eslavos encontramos igualmente formas de comunidades
agricolas coletivas: sdo a ZADRUGA dos Serbos e o0 MIR dos Russos.

O MIR representava ainda, no tempo da serviddo, a comunidade dos
camponeses vivendo nas terras pertencentes a um senhor: este cedia o usufruto
das mesmas ao MIR em troca de um imposto coletivo. A lei de 1861, sobre a
emancipa¢ao dos servos, favoreceu a apropriagdo coletiva dos terrenos o que
tornou possivel ao mesmo tempo uma garantia coletiva das obriga¢ées fiscais.

Na Russia, encontramos uma instituicdo econdémica muito mais préxima da
cooperativa moderna; € o “artel” que, alias como o mir, se presta a controvéersias de
historiadores e economistas. Ficou no entanto bem esclarecido que se trata de
associagdes de trabalho que datam do século XIV, formadas principalmente por
pescadores, agricultores, etc. As caracteristicas da associagao seriam as seguintes:
uma associagdo de pessoas agrupando um numero limitado de trabalhadores (
intelectuais também atualmente) que ndo possuem capital, ou s6 um capital muito
reduzido. A associacdo elege seu chefe; estd baseada na solidariedade dos
associados, entre os quais reina um espirito familiar. Ha, portanto, uma forma
aproximada das cooperativas modernas de trabalho
(cooperativa “di braccianti” commandites d’ atelier etc.)

Durante a idade média, os povos cristdos desenvolveram organizagdes
econdmicas de mosteiros que, do ponto de vista econdmico, eram espécies de
cooperativas integrais, onde a produgao e 0 consumo se processavam em comum.

De Brouchkeére, que distingue uma forma autoritaria € uma forma cooperativa
de organizagéo da produgéo, acredita que o solar medieval sugere uma forma
primitiva da cooperagao. A exploragdo agricola, objetivo do solar feudal, abrangia o

dominio onde trabalhavam os servos, aquele onde trabalhavam os vassalos do
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senhor e por fim as “comunas” (campos, bosques, pastagens) exploradas em
comum pelos habitantes do solar de forma quase igualitaria.

Assim também os artesanatos das cidades, as corporagdes, que se
organizavam para defender interesses profissionais, se encarregavam muitas vezes
de fungbes secundarias, de carater econdmico em prol dos membros da corporagéao.

Alguns consideram mesmo as cooperativas modernas como uma continuagao
das cooperagdes antigas cuja forma e objeto teriam sido modificados.

Todavia, um estudo mais minucioso mostra que nao existe ligagdo organica
entre a instituicdo medieval das corporacdes e a nova instituigado da cooperativa
moderna. As corporagdes eram instituicbes de direito publico, tendo um carater
obrigatério para membros. Seu objeto era, alias, muito amplo: abrangiam toda a
vida profissional de seus membros e muitas vezes, também, a vida politica e
religiosa.

ObseNa-se que a cooperagao é considerada em geral como uma instituicao
dos tempos modernos da época capitalista. Sempre existiu um espirito de
cooperagao e realizagées que se aproximam muito as formas cooperativas atuais.
Nao é menos verdade que foi na época moderna que 0 movimento cooperativo teve
a seu favor todos os elementos favoraveis para um verdadeiro desenvolvimento. Foi
o regime econdmico juridico moderno, o regime do liberalismo econémico e da
liberdade do trabalho e da associagao que f;)rmou 0 ambiente proprio para a criagao
de associagdes cooperativas de todas as espécies (Benato, 1993; Carneiro, 1980;
Utumi, 1973). /

O individualismo e o liberalismo dos filésofos do século XVIll significam, na
pratica e na doutrina, o principio da livre concorréncia, o “laisser faire’, “laisser —

passer’. Isto conduziu a uma nova organizagéo da vida econdmica, ao capitalismo
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moderno. Essa nova organizagao se caracterizava pela predominéncia da empresa
capitalista, isto €, determinada por necessidade perfeitamente estabelecida, sob o
ponto de vista qualitativo e quantitativo de uma pessoa ou de um grupo de pessoas,
mas que possui simplesmente a coloca¢gdo em valor do capital, isto €, a reprodugéo
do mesmo com lucro .

O capitalismo adquiriu hegemonia a principio do dominio das empresas
comercias empresas de transporte, depois nas industriais. Muito mais tarde, com
grandes dificuldades, penetrou na esfera da agricultura, a principio sob a forma de
crédito necessario aos agricultores. A agricultura continuou por toda a parte durante
muito tempo no estado praticavel da economia natural: esse fato se explica por seus
caracteres particulares. O agricultor € o (nico entre os agentes econdémicos que
pode se tornar em grande parte ou de todo, independente do mercado econdmico,
isolando-se no meu meio. O pequeno agricultor principalmente pode produzir, no
quadro de sua prépria economia, a maior parte dos bens econdmicos necessarios a
subsisténcia de sua familia.

O capitalismo moderno concorreu incontestavelmente para elevar a graus até
entdo intangiveis, ndo s6 o nivel da organizagéo econdmica da sociedade por meio
da técnica melhorada e pela introdugédo de métodos racionais de organizagao e de
diregdo de empresas, como também pela elevagdo do nivel de vida cultural.
Infelizmente, o capitalismo, ao lado desta parte luminosa, possui também partes
obscuras. Seus defeitos sdo de ordem social e de ordem econdmica.

Da liberdade de agao deveria resultar, na opinido dos pregadores da doutrina
e de seus realizadores, a harmonia de interesses.

Cada um é autor do seu préprio sucesso, porque &€ quem melhor conhece

seus proprios negdcios. Nao deveria existir oposicdo entre o interesse particular e o
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interesse geral. Cada um, pelo acaso mesmo das circunstancias, teve a posigcao
merecida pelas qualidades fisicas e morais. E, por outra parte, da livre concorréncia
deveria resultar uma harmonia entre as necessidades de consumo e a producgédo de
bens econdmicos.

Mas a evolugéo real ndo confirmou os prognésticos otimistas dos adeptos do
individualismo e do liberalismo econémico.

Do ponto de vista econdmico, a supressdo das relagbes diretas entre
produtos e consumidor, a existéncia do comércio sob todas as formas, tendo em
vista unicamente o lucro, transformando a satisfagéo das necessidades econdmicas
num meio, conduziu a uma oposi¢ao imoral produtores e consumidores, a crises de
superproducao e de subproducéo, ao monopélio de certos ramos econémicos por
um numero restrito de grandes magnatas capitalistas. A baixa dos precos de
mercadorias, caracteristica do primeiro periodo da época capitalista, cessou e foi
substituida pela carestia de vida.

Os salarios, assim como a renda dos pequenos produtores, ndo aumentaram
mais em proporgao direta com o encarecimento de vida.

Os interesses da classe proletaria e dos consumidores foram negligenciados.

Chega-se a conclus@o de que a harmonia de interesses — esperanga dos
partidarios da doutrina liberal — sé pode ser obtida com a igualdade dos que vivem
em estado de concorréncia, a saber: igualdade de qualidades espirituais, de forgas
morais, de for¢cas de carater, de instrugdo e de fortuna. Ora, estas condi¢gées n&o
podem ser satisfeitas. Isto porque elas séo resultantes de diferengas sociais entre as
classes e 0s grupos e de condigbes de fortuna. Sempre existiram ricos e pobres.
Mas nunca as fortunas e as pobrezas foram adquiridas com tanta facilidade como na

época moderna do capitalismo.
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A luta entre individuos, a luta entre grupos, tornou-se violenta. Dela sairam s6
vencidos. Assim surgiram os problemas sociais dos tempos modernos: problema
dos pequenos artesdos independentes e dos pequenos comerciantes ha sua
oposicdo as grandes empresas capitalistas, industriais e comerciais; problema da
pequena propriedade rural, do proletariado rural, etc.

E natural que tenham surgido reagées contra os defeitos de ordem econdémica
e social atuais. Podem elas provir, seja da autoridade publica — 0 que equivale a

dizer, na hora atual, do Estado - seja da iniciativa privada (Benato, 1993).

2.1 O cooperativismo no Brasil

O cooperativismo surgiu no Pais sem a coesao e a representagéo
necessarias a aglutinagédo dos interesses comuns. Na década de 50 apareceram as
primeiras iniciativas com a constituicdo da UNASCO - Unido Nacional das
Associagdes Cooperativas. Divergéncias entre grupos internos desta entidade,
contudo, resultaram na criagdo da ABCOOP - Associagdo Brasileira de
Cooperativas. Dividido, o movimento perdia forca, e as cooperativas, base e
sustentaculo para qualquer politica agricola e pecuaria, n&o tinham
representatividade junto ao governo (Benato, 1993; Carneiro, 1980; Utumi, 1973;
Benevides, 1998).

Essa divisdo prosseguiu até 1969. Luiz Fernando Cirne Lima, entdo Ministro
da Agricultura do Governo Médici, sensibilizado com o problema, empenhou-se pela
unido das duas vertentes cooperativistas brasileiras ( UNASCO E ABCOOP). Cirne

Lima solicitou ao entdo Secretario da Agricultura e posteriormente vice — governador
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do Estado de Sao Paulo, Antdnio José Rodrigues Filho, que assumisse o encargo
de reunir os dois grupos numa entidade anica e representativa do Cooperativismo
Brasileiro. José Rodrigues deu inicio, entdo, a um amplo didlogo, em todos os niveis
e por todo o Pais, para obter o consenso das duas correntes. Era 0 comego da
conciliagdo que resultaria, depois, na OCB e nas OCBEs — Organiza¢bes das
Cooperativas Estaduais (apud Bento, 1993).

A maioria das cooperativas brasileiras chegaria a conclusé&o de que havia a
necessidade da constituicdo de uma entidade que reunisse todas as tendéncias. A
criagdo da OCB foi finalmente concretizada durante o VI  Congresso de
Cooperativismo, realizado entre 2 a 6 de Dezembro de 1969, em Belo Horizonte/MG
(do qual o autor foi o Assessor de Comunicagdo Social, representando a CCPR
MG).

Uma chapa proviséria, tendo Antdnio José Rodrigues Filho como presidente,
foi composta e empossada no mesmo VI Congresso pelo Ministro Cirne Lima.
Foram elaborados estudos para a implantacdo de uma nova legislagdo que
atendesse aos reclamos cooperativistas. A primeira diretoria efetiva da OCB foi
eleita durante assembléia no dia 30 de Junho de 1970. Nesse periodo a sede da
OCB funcionou em S&o Paulo. Somente dois anos apés o encontro de Belo
Horizonte, através da lei 5.764, de 16 de Dezembro de 1971, implantou-se o
Sistema OCB juridicamente. Em meados de 1972, a sede definida da Organizagéo

foi instalada em Brasilia.
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2.1.1 Representacéao do sistema

O Sécio é a pessoa mais importante de todo o Sistema Cooperativista. Toda
a estrutura complementar s6 se justifica na medida em que corresponde aos seus
interesses e expectativas. A atual forma de representagédo € definida em lei mas
pode ser modificada, através do Congresso Nacional, sempre que os cooperados o
desejarem.

Pela Lei 5.674/71, vinte pessoas ou mais podem constituir uma cooperativa
singular, considerada de primeiro grau, em qualquer segmento, ou seja, em
qualquer atividade humana.

Nela, cada sécio pode votar e ser votado, tendo direito a um voto,
independente do nimero de quotas-partes, para eleger os membros do Conselho de
Administragdo e do Conselho Fiscal.

Trés ou mais cooperativas singulares podem constituir uma Central ou uma
Federacao de Cooperativas, consideradas de segundo grau, onde cada cooperativa
singular tem um voto, independente do capital integralizado, mas se admite o voto
proporcional.

Todas ou mais Federagbes podem constituir uma Confederagao, considerada
de terceiro grau, onde cada Federagdo tem um votq, sendo também admitido o voto
proporcional. Todas as Cooperativas Singulares, Centrais, Federagbes e
Confederagdes tém um voto para eleger a Diretoria e Conselho Fiscal da OCE -
Organiza¢do das Cooperativas do Estado, admitindo-se o voto proporcional. Essa
organizagdo congrega e representa todos os segmentos do cooperativismo no
respectivo Estado e presta servigos as filiadas, conforme o interesse e as

necessidades das mesmas.
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As organizagdes das Cooperativas de cada Estado, OCE - tém um voto na
eleicdo da Diretoria e Conselho Fiscal da OCB — Organizagdo das Cooperativas
Brasileiras.

A representagao do Sistema Cooperativista Nacional cabe a OCB, sociedade
civil, com sede na capital federal, 6rgao técnico — consultivo, estruturado nos termo
da Lei nimero 5.764/71, sem finalidade lucrativa, competindo-lhe precipuamente:

a) manter a neutralidade politica e indiscriminagao 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 OCB — Organizagao das Cooperativas Brasileiras;

d) manter servigos qe assisténcia geral ao Sistema Cooperativista, seja
quanto a estrutura social, seja quanto aos métodos operacionais e
orientagdo juridica, mediante pareceres e recomendagdes, sujeitas,
quando for o caso, a aprovagdao do CNC - Conselho Nacional de
Cooperativismo; |

e) denunciar ao Conselho Nacional de Cooperativismo praticas nocivas ao
desenvolvimento cooperativista,

f) opinar nos processos que lhes sejam encaminhados pelo Conselho
Nacional de Cooperativismo;

g) dispor e setores consultivos especializados, de acordo com os rumos do
cooperativismo;

h) fixar a politica da organizagdo com base nas proposi¢ées emanadas de
seus 6rgaos tecnicos;,

i) exercer outras atividades inerentes a sua condicdo de 6rgéo de

representacao e defesa do Sistema Cooperativista;
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j) manter relagbes de integragao com as entidades congéneres do exterior e

suas cooperativas.

2.1.2 Tipos de cooperativismo

Na seqliéncia, apresenta-se o fundamento teérico acerca dos tipos de
cooperativas discutidas pelos estudiosos da area, como por exemplo, Benato
(1993), Carneiro (1983), Brum, 1998, Benevides (1998), Nabuco (1999) e Laidlaw
(1996).

2.1.2.1 Cooperativas de consumo

As cooperativas de consumo se subdividlem em fechadas e abertas.
Fechadas séo as que admitem como cooperadas somente pessoas ligadas a uma
mesma empresa, sindicato ou profissao, que, por sua vez, geralmente oferece as
dependéncias, instalagdes e recursos humanos necessarios para o funcionamento
da cooperativa. Isso pode resultar em menor autonomia da cooperativa, pois, muitas
vezes, essas entidades interferem na sua administragéo. As abertas, ou populares,
sd0 as que admitem qualquer pessoa que queira a elas se associar. Como no
cooperativismo internacional, também no Brasil as primeiras cooperativas foram as
de consumo.

Em 1891, na cidade de Limeira/SP, os empregados da Companhia Telefénica

fundam uma “associagéo cooperativa” para o provimento de bens de consumo. Trés
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anos depois, em Camaragibe, no Estado de Pernambuco, Carlos Alberto de
Menezes incentiva a fundagdo de uma cooperativa de consumo entre os operarios
da fabrica que possuia. Ha contudo, noticias de uma Sociedade Econdmica
Cooperativa, fundada em 1889, na cidade de Ouro Preto, Minas Gerais. Em 1894,
surgiu no Estado do Rio de Janeiro a Cooperativa Militar de Consumo. Em 1897 €
fundada a Cooperativa de Consumo dos Empregados da Companhia Paulista de
Estradas de Ferro, em Campinas, Sdo Paulo e, em 1911 os mesmos empregados
da Companhia Paulista fundam outra unidade cooperativa, em Jundiai/SP.

Em 1913, surge a Cooperativa dos Empregados e Operarios da Fabrica de
Tecidos da Gavea, sob a lideranga e inspiragdo de Sarandi Raposo, também
responsavel pela fundagdo da Cooperativa de Consumo Operaria do Arsenal de
Guerra, ambas no Rio de Janeiro.

No mesmo ano, na cidade de Santa Maria, Rio Grande do Sul, é fundada a
COOPFER - Cooperativa de Consumo dos Empregados da Viagdo Férrea, sob a
inspiragdo de Manuel Ribas, que trouxe o ideal cooperativista de uma viagem a
Europa. A COOPFER desenvolveu-se ininterruptamente até 1964, sendo a pioneira
em multiplas iniciativas de carater social e chegou a ser considerada a maior
cooperativa de consumo da América do Sul. Numa época em que n&o havia
previdéncia social organizada, a COOPFER criou uma Caixa de Peculios e montou
um hospital préprio — a Casa de Satde — destinado a atender seus cooperados e
dependentes. Fornecia assisténcia médica, odontolégica e juridica. Desenvolveu
uma rede de escolas primarias ao longo das linhas férreas, conhecidas como
“Escolas Turmeiras”, que levaram a alfabetizagdo aos filhos dos ferroviarios aQs
mais longinquos pontos do Rio Grande do Sul. Fundou uma escola de “Artes e

Oficios”, em nivel de segundo grau, pioneira do ensino técnico, responsavel pela
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formagao de bens profissionais, disputadissimos pelo mercado de trabalho. Montou
oficinas de marcenaria, eletricidade, tipografia, tornearia, etc., onde, ao lado da
formacgao de mao-de-obra técnica, eram prestados servigos aos cooperadds através
da fabricacao de moéveis, equipamentos domeésticos, reforma de motores, consertos
diversos, constru¢ao de moradias e outros.

A COOPFER construiu, ainda, um parque industrial de apoio: fabrica de
sabao, torrefacdo e moagem de café, padarias, fabricas de bolachas, alfaiataria,
agougues com abatedouros préprios e farmacias, provendo todas as necessidades
de seu quadro social, que atingiu, em sua época aurea, cerca de 18 mil cooperados.

A partir de 1960, houve um abalo profundo no cooperativismo de consumo
devido, principalmente, a trés fatores basicos: repentina supressdo das isengdes
tributarias, principalmente do imposto sobre Circulagdo de Mercadorias — ICM,; falta
de dinheiro para compra de novas mercadorias, por causa da inflagao; e surgimento
dos grandes supermercados, com tecnologia bem mais desenvolvida.

De acordo com o Banco de Dados da OCB, em dezembro de 1998, haviam
cadastrado 193 cooperativas de consumo em todo o pais, sendo que o Estado de
Minas Gerais concentrava o maior nimero delas, com 51 cooperativas, seguido
pelos Estados de Sao Paulo, com 43 e do Rio Grande do Sul, com 36.

Ao longo da década de 90, o nimero de cooperativas deste segmento filiadas
ao Sistema OCB, ficou estavel. isto demonstra o grande esforgo realizado para
manter os espagos ja ocupados e competir com as grandes redes de super e
hipermercados.

Entretanto,  &s cooperativas de consumo vém passando por algumas
dificuldades. Mesmo oferecéndo vantagens para seus associados como melhor

atendimento, comodidade nas compras, facilidades no pagamento, entre outras,
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este segmento esta recebendo uma enorme pressao do "lobby" dos grandes grupos
varejistas. As tradicionais redes de supermercado, alegando concorréncia desleal,
induziram o governo a tributar as atividades das cooperativas de consumo, por meio
de medida provisoria.

Neste contexto, o Sistema OCB vem discutindo a revisdo desse ato, com o
objetivo de restabelecer a devida protecéo legal ao ato cooperativo.

Para o cooperativismo de consumo conquistar plenamente seus objetivos é
necessario integrar-se com outros segmentos cooperativistas, além de contar com a
participacdo de todos os seus associados. Nesse sentido, as instituicdes
cooperativas ligadas a este ramo estdo fazendo as suas partes, convocando
assembléias, realizando estudos e promovendo encontros no intuito de ocupar o seu

espago no novo milénio.

2.1.2.2 Cooperativas Agropecuarias

A partir de 1907, em Minas Gerais, foram organizadas as primeiras
cooperativas agropecuarias. .

Joao Pinheiro, governador do Estado, langou seu Projeto Cooperativista com
o objetivo de eliminar os intermediarios da produgéo agricola, cuja comercializagao
era controlada por estrangeiros. O café era o carro — chefe das suas preocupagbes
e criou-se uma segéo exclusiva para o produto, concedendo-lhe isengdes fiscais e
estimulos materiais.

As cooperativas agropecuarias também foram surgindo no Sul do Pais,

principalmente nas comunidades de origem alema e italiana, conhecedoras do
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Sistema Cooperativista Europeu, tendo como seu principal divulgador o italiano
Stéfano Peterné.

As cooperativas agropecuarias se dividem conforme os tipos dos produtos
com os quais trabalham. Muitas sdo mistas, ou seja, tém mais de uma segao: a de
compras em comum (para compra de insumos, adubos, sementes, instrumentos,
etc.) e a de vendas em comum ( venda dos produtos dos cooperados).

Esse cooperativismo agropecuario ja se estendeu a todo o territério nacional
e € 0 mais conhecido pela sociedade brasileira participando significativamente nas
exportagbes, 0 que engorda a Balanga Comercial € ao mesmo tempo, abastece o
mercado interno de produtos alimenticios. Ele presta um enorme leque de servigos —
desde assisténcia técnica, armazenamento industrializagdo e comercializagdo dos
produtos, até a assisténcia social e educacional aos cooperados. As cooperativas de
producéao fofmam, hoje, o segmento economicamente mais forte do Cooperativismo
Brasileiro.

Atualmente ha um contingente superior a 1 milhdo de agricultores que, ano a
ano, planta, colhe, armazena e comercializa sua safra sob a protegdo das mais de
1.048 cooperativas em atividade. Significa que o Brasil ndo colhe nenhuma safra
sem a sua ativa participa¢édo. Para quem esta fora, talvez seja dificil compreender os

mecanismos das empresas cooperativas que atuam no setor agropecuario.
2.1.2.3 Cooperativas de crédito

a) Crédito Rural
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Em 1902, sob a inspiragédo do padre Jesuita Theodor Amstadt, foram criadas
as primeiras cooperativas de crédito rural, no Rio Grande do Sul. A Caixa Rural de
Nova Petrépolis figura entre elas e permanece em atividade até hoje. Ainda sob a
influéncia do padre Theodor, de 1923 a 1938 foram fundadas mais 26 cooperativas
de crédito, todas baseadas no sistema idealizado por Friedrich Wilhelm Raiffeisen
(1818-1888), nascido na Alemanha, filho de pequenos agricultores. As
caracteristicas desse tipo de cooperativa séo:

1) Destina-se a produtores rurais de uma pequena area geografica,

2) Fundamenta-se no principio cristdo do amor ao préximo;

3) Da formagdo moral aos cooperados, 0s quais se responsabilizam,

solidariamente pelas obrigagées contraidas pela cooperativa,

4) Prevé um Banco Central das Cooperativas de Crédito;

5) Prefere capitalizar as sobras para o fortalecimento da cooperativa.

Esse segmento do cooperativismo estava em franco desenvolvimento, em
Porto Alegre, ja com uma cooperativa central de crédito, quando foi seriamente
abalado pela Lei da Reforma Bancaria de 1964. Veio toda ordem de restricdes e
obstaculos, fazendo com que a maioria delas desaparecesse, inclusive a central.

Hoje, as cooperativas de crédito rural estdo se rearticulando em nivel

nacional, pois sdo de fundamental importancia para os agricuitores.

b) Crédito Mutuo

Em 1950, surgiram as quatro primeiras cooperativas de economia e crédito

mutuo do pais, na regido Sudeste, constituidas por empregados de uma mesma
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empresa. Esse sistema tem sua origem na pessoa de Alphonse Desjardins (1854 —
1920), nascido no Canada, fundador da primeira cooperativa de economia e credito
matuo, em 1900, na cidade de Lévis, em Quebec. O objetivo era despertar nos
trabalhadores o espirito de poupanga, para que eles conquistassem, pelo esforgo
proprio, condicdes de crédito que resolvessem suas necessidades do dia-a-dia.

No Brasil, essas conquistas tém um objetivo educacional e outro econémico,
que é a criagdo do habito da economia sistematica entre os funcionarios de uma
mesma empresa, através de depdsitos periddicos e regulares, com empréstimos a

juros baixos para cooperados.

¢) crédito popular

Antes das cooperativas de crédito mutuo, ja existiam muito fortes e atuantes,
as cooperativas de crédito popular. Na década de 30, essas cooperativas prestaram
relevantes servigos a pequenos empreendedores, comerciantes e industriais de
tecidos, malhas, etc., no Estado de Sao Paulo. Seu idealizador, o italiano Luigi
Luzzatti (1841 —1927), desenvolveu um Sistema de Cooperativismo de Credito mais
aberto, onde toda a comunidade poderia participar, ndo sendo necessario o vinculo
a uma empresa. Sua conotagéo religiosa € menor, mas é profundo o senso moral.

Em sintese, pode-se dizer que as cooperativas de crédito estdo mais
fortalecidas dentro do sistema financeiro. Os bancos cooperativos passam por um
processo de consolidagdo, quando desde a criagdo e regulamentagdo do
BANDISCRED em 1996 e a autorizagdo para o funcionamento do BANCOOB pelo

Banco Central em 1997, se estabeleceu efetivamente um sistema de crédito
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exclusivo do cooperativismo, fazendo com que este segmento desse um grande
salto para o desenvolvimento.

Segundo dados apurados pela OCB, em dezembro de 1998, estavam filiadas
ao sistema 890 cooperativas, com cerca de 826 mil cooperados e 5.800
empregados.

A procura dos servigos prestados pelas cooperativas de crédito vem
aumentando significativamente, principaimente pelo fato de oferecerem taxas de
juros e custos de servigos sensivelmente mais baixos, enquanto os bancos
comerciais tém pautado sua agao pela seletividade e excluséo da clientela de menor
poder aquisitivo.

O cooperativismo de crédito tem como principio basico, a concessdo de
empréstimos individuais baseados em poupanga coletiva, na promog¢éo da educagéo
econdmica e financeira dos seus cooperados e no estabelecimento da poupanga
sistematica, chegando atualmente a prestagéo’ de servigos bancarios completos.

Além disso, os recursos captados pelas cooperativas de crédito s&o aplicados
no seu local de origem, aumentando a producédo e atendendo aos fins sociais

decididos pelos sécios, com base em seus interesses comunitarios.

2.1.2.4 Cooperativas de trabalho

Esse é o segmento extremamente abrangente, pois os integrantes de
qualquer profissdo podem se organizar em cooperativas desse tipo.

Ainda que se tenha conhecimento da Cooperativa de Trabalho dos
Carregadores e Transportadores de Bagagens do Porto de Santos, fundada em

1938 e existente até hoje, pode-se afirmar que esse tipo de cooperativismo
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praticamente se desenvolveu a partir de 1960. Em cinco anos, de 1966 a 1970
surgiram 16 cooperativas de trabalho e mais onze até 1975.

As cooperativas de trabalho sdo constituidas por pessoas ligadas a uma
determinada ocupacgéo profissional, com a finalidade de melhorar a remuneracéo e
as condi¢cdes de trabalho, de forma auténoma.

Em 1996, estavam registradas pelo sistema OCB 699 cooperativas, ja em
dezembro de 98 o numero era de 1334, um crescimento de 90,8%.

Segundo a OCB, as cooperativas de trabalho atuam em quatro grandes
areas: artesanal, cultural, diversos e transportes.

Os processos de terceirizagdo em busca da redugédo de encargo das
empresas dentro do contexto da nova organizagdo da produgdo, também sé&o
fatores determinantes para o fortalecimento deste ramo.

Com a globalizagéo, o mercado de trabalho exige ainda mais da sociedade,
pois necessita a cada dia, de profissionais altamente capacitados e atualizados com
as mudangas na economia mundial, colocando as relagées entre trabalhadores e
empregadores em uma situacao delicada.

Diante deste quadro, as cooperativas de trabalho tentam se adaptar da
melhor forma possivel, prestando servigcos a sociedade com mao-de-obra qualificada
e com custos menores. Isto porque 0s encargos sociais pagos por elas sdo bem
menores do que 0s que as empresas mercantis pagam.

Os profissionais que integram uma cooperativa de trabalho, sdo ao mesmo
tempo sécios do empreendimento e méo-de-obra qualificada, podendo atender
diversos setores da economia brasileira.

Além disso, as cooperativas possuem relevancia social, que consiste na

promogéo sécio-econdmica de seus associados, ao contrario do que faz as
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empresas tradicionais de terceirizacdo de mao-de-obra, cuja finalidade é
exclusivamente mercantil.

Com a devida e imprescindivel base legal e flexibilizagdo da Lei Trabalhista
sera possivel organizar melhor estas cooperativas, caracterizando-as pela
competéncia e legitimidade.

No contexto atual, o cooperativismo de trabalho € a alternativa mais viavel
para enfrentar o desemprego, além de ser a melhor forma de viabilizar a legaliza¢ao
e remunerar o trabalho temporario.

a) De saude

S&o0 as cooperativas constituidas por médicos (UNIMED), a partir de 1962 ou
por dentistas (UNIDONTO), a partir de 1972, que se organizam para fortalecerem
profissionalmente e prestarem melhores servigos a coletividade. Esse tipo de
cooperativa se desenvolveu rapidamente nesses Ultimos anos.

Um dos principais objetivos das cooperativas de salde, é alcangar condi¢des
propicias de trabalho e investir na capacitagdo profissional e cooperativista,
oferecendo treinamento e especializagdo complementar a formacéao académica.

Com esse objetivo, o Sistema UNIMED, organizag&o de ponta no setor, veio
dar mais credibilidade para o ramo saude, dando oportunidade a todos os que se
beneficiam com o sistema de livre escolha de profissionais, clinicas, laboratorios e
hospitais modernos e bem equipados.

Em dezembro de 98, estavam registradas pela OCB 585 cooperativas de
saude, com cerca de 290 mil cooperados e mais de 15 mil empregados, atuando em
quatro areas basicas: atendimento médico/hospitalar, odontoldgico, psicolégico e na

organizagéo dos usuarios.
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O setor médico/hospitalar possui 0 maior nimero de cooperativas com 450,
seguido dos setores odontologico (97), psicolégico (19) e usuarios (19).

Com um atendimento rapido e confiavel, as cooperativas de saude sao para
0s usuarios sindnimo de qualidade e credibilidade.

Para os profissionais ligados a este segmento, a vantagem também é
grande, possibilitando condi¢cdes favoraveis para o exercicio da profissdo e visando
remuneragdo mais justa a realidade do mercado de trabalho. Isto vem se
confirmando com o fortalecimento destas cooperativas, que procuram buscar da
melhor maneira possivel uma forma de contornar os problemas relacionados com a
salde no pails.

Segundo informac¢des da OCB, no periodo de dezembro de 96 até final de 98,
as cooperativas de saude tiveram um aumento relativo de 25%, comprovando o

crescimento da demanda pelos servigos oferecidos por este ramo.

b) De Transporte

Existem cooperativas de taxistas em diversas cidades do Pais, principalmente
nas capitais, prestando um servigo mais organizado e seguro a populacdo e
atendendo aos cooperados com abastecimento de combustiveis e outros servigcos
necessarios a profissao.

Também motoristas de caminhdes estdo se organizando em cooperativas
para a prestacéo de servigos de transporte. Nesse caso, cada cooperado € dono do

seu velculo, mas também ja existem casos em que a frota € da cooperativa.
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Ja houve, inclusive, experiéncias em que moradores de uma regido se
quotizaram para a compra de um &nibus e passaram a usa-lo como meio de

transporte, operado pela cooperativa que constituiram para este fim.

¢) Outras

Incluem-se neste item as cooperativas de artistas, carregadores, estivadores,
vigilantes, contabilistas, garcons, etc. Tal segmento constitui-se em instrumento
eficaz para conscientizagdo e organizagdo cooperativista das diversas categorias
profissionais € em desafio para o Sistema Cooperativista, -no sentido de que se
desenvolva o cooperativismo de forma mais ampla quer no meio rural quer no meio

urbano. ;

2.1.2.5 Cooperativas de eletrificacéo e telefonia rural

Esse é um segmento tipicamente rural, que tem por objetivo fornecer, para a
comunidade, servicos de energia elétrica, seja repassando essa energia de
concessionarias, seja gerando sua propria energia. Algumas também abrem sec¢bes
de consumo, para o fornecimento de eletrodomésticos, bem como de outras
utilidades.

Apesar das cooperativas de telefonia rural ndao terem tido um
desenvolvimento satisfatério, elas vém ocupando espagos que dificilmente seriam

mantidos pelo Servigo Publico.
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Mesmo com os obstaculos criados pelo Poder Publico, estas cooperativas
tém contribuido significativamente para evitar o é&xodo rural e manter o homem no
campo, melhorando suas condigées de vida e aumentando a produgao de alimentos.

De acordo com dados registrados pela OCB, existiam em dezembro de 1998,
187 cooperativas nas areas de energia e telecomunicagdo, com mais de 520 mil
cooperados e 5 mil empregados.

De outro lado, o surgimento das cooperativas de eletrificagao rural possui
duas etapas: antes e depois do advento do Estatuto da Terra, promulgado em 30 de
Novembro de 1964, que da énfase especial para a difusdo da eletrificagéo rural
através do Sistema Cooperativista. Essa solugédo surgiu porque a eletrificagdo rural
ndo é um empreendimento rentavel e, por conseqUéncia, nao atrai as
concessionarias de energia elétrica.

Por esta razdo, o Estatuto da Terra, ao tratar da matéria, elegeu o
cooperativismo como forma prioritaria para a dinamizagdo do processo de
eletrificagcao rural. Neste sistema, o préprio usuario mobiliza recursos de poupanga e
crédito para os investimentos, a fim de serem efetuados e desenvolvidos os
processos de construgdo, manutencgéo e distribuicdo de energia elétrica no meio
rural.

A primeira cooperativa de eletrificagao rural do Brasil foi a Cooperativa de
Forga e Luz de Quatro Irméaos, hoje desativada, localizada no entéo Distrito de José
Bonifacio, atual municipio de Erechim, no Rio Grande do Sul. Foi fundada em 1941,
com o objetivo de gerar energia elétrica para a pequena localidade, sede de uma
companhia — a “Jewish Colonization and Association” — colonizadora da regiéo, que

ali se instalou em 1911.
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Hoje, a maior representante do segmento do Brasil e da América Latina € a
COPREL - Cooperativa Regional de Eletrificagdo Rural no Alto Jacui Ltda, fundada
em 1968, com sede no municipio de Ibiruba/RS, que conta com mais de 26 mil
cooperados.

Das 5.200.000 propriedades rurais existentes no Pais atualmente, apenas
21% usufruem os beneficios da energia elétrica. S&o aproximadamente 1.120.000
propriedades rurais eletrificadas, 420.000 das quais pelo Sistema Cooperativista,

sendo que 90% dos recursos aplicados partiram dos préprios cooperados.

2.1.2.6 Cooperativa Educacional

A cooperativa educacional é dividida em dois segmentos:

a) Formada por Alunos

A cooperativa — escola & constituida por alunos das escolas técnicas ou de

nivel superior, sob a responsabilidade dos préprios alunos, que exercem atividades

agropecuarias para a manutencéo da escola, comercializando o excedente.

b) Formada por Pais e Alunos

Os pais constroem ou arrendam uma escola e a administram para dar

formacgéo escolar a seus filhos. Os funcionarios e professores sdo empregados da

cooperativa. E, atualmente, um segmento em grande expansio; em Goids, Minas

Prof. Francisco Pereira da Silva — Dissertagéo de Mestrado — UFSC —~ Cooperativismo



53

Gerais, Rio de Janeiro e Sao Paulo ja existem muitas dessas cooperativas
funcionando com sucesso.

Independente do tipo, existem cerca de 193 cooperativas educacionais
cadastradas na OCB, sendo que 72 sdao compostas por alunos de escolas agricolas
e 121 por pais de alunos.

Nos Uitimos quatro anos houve um crescimento significativo dessas
instituicdes, cujo numero em 1995 era de 106 cooperativas. E importante destacar o
crescimento deste tipo de instituicdo na década de 90, quando foram criadas 91
cooperativas educacionais contra apenas 11 na década de 80.

Isto reflete bem a realidade do ensino brasileiro, pois como as instituicdes
tradicionais nao atendem as necessidades basicas da populagéo, ou seja, qualidade
educacional com um pre¢o justo, as cooperativas educacionais por serem uma
instituicdo nao lucrativa, passaram a constituir uma alternativa para a solugéo do
problema do ensino no pais.

Além de cobrar mensalidades mais baixas, as cooperativas permitem que os
pais participem de forma mais efetiva da vida escolar de seus filhos. Tendo um
contato direto com os professores, os pais ainda tém a oportunidade de participar de
um conselho pedagdégico ligado a diretoria da cooperativa e ao corpo docente.

Dado a forga que o cooperativismo educacional tem na sociedade e
principalmente dentro das comunidades, o reconhecimento deste movimento se
expressa por meio de varias iniciativas de sucesso espalhadas pelo Brasil, como é
no caso recente da Coopeduc, em Vila Velha - ES, que inaugurou um Centro

Educacional pretendendo acolher cerca de 10 mil alunos a partir do ano 2.000.
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2.1.2.7 Cooperativas de habitagcéo

Esse segmento surgiu com a Lei que o criou, através do ja extinto BNH —
Banco Nacional de Habitacdo e o Servigo Federal de Habitagdo e Urbanismo, em
1964. O objetivo era coordenar a agdo dos érgaos publicos e orientar a iniciativa
privada, estimulando a construgéo de habitagdes de interesse social e financiando a
aquisicdo da casa propria, principalmente para as populagbes de média e baixa
renda. Foi criado o INOCOOP - Instituto de Orientagdo as Cooperativas
Habitacionais com objetivo de assessorar essas cooperativas, quase totalmente
isoladas dos demais segmentos.

As chamadas “cooperativas habitacionais”, tais como estdo atuaimente
constituidas, sao consércios para construgcao de casas e nao cooperativas, ja que
tém como caracteristica basica a sua liquidagao, tao logo seja concluido o projeto
habitacional. Sua existéncia em novos moldes, entretanto, é de fundamental
importancia para o Pals, cuja caréncia habitacional & gritante.

Segundo informagdes do censo encomendado pela OCB a Universidade de
Brasilia (UNB) em 1997, cerca de 53,1% das cooperativas compraram o terreno com
recursos proprios € mais de 56% realizaram a obra e disponibilizaram imoéveis
através do autofinanciamento.

Ao longo da década de 90 as cooperativas habitacionais se mantiveram
estaveis. Elas estao distribuidas em 17 estados, com mais de 46 mil associados e
cerca de 1.300 empregados. A OCB registrava em dezembro de 1998 202
cooperativas em funcionamento. No dmbito regional, a Regido Sudeste concentra
mais da metade das cooperativas, seguida pela Regido Centro-Oeste e depois da

Regiao Sul.
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De acordo com dados apresentados pelo censo, a maioria das cooperativas
existentes (84%) visa a construir exclusivamente moradias, enquanto as restantes
(16%) se ocupam também da manutengao e de reformas dos iméveis ocupados.

Além desses segmentos, aos quais abordamos sucintamente para dar uma
visdo global do Cooperativismo Brasileiro, ainda ha muito espago a ocupar, como
nas areas de seguros, turismo e outras, pois para cada problema sé6cio-econdmico

existe uma solugao cooperativista.
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3 O COOPERATIVISMO DE TRABALHO

Na seqliéncia, verificam-se os fundamentos basicos discutidos por Bertossi
(1996), Brum (1998), Benevides (1998), Nabuco (1999) acerca do cooperativismo de
trabalho, mais especificamente no que concerne a organizacdo, gestao e

capacitacao.

3.1 Organizagéo, gestao e capacitagao

Por ser assunto de interesse para os estudiosos de cooperativismo e tendo
em vista a pouca literatura a respeito do assunto, apresentaremos alguns
comentarios sobre esta nova forma de cooperativismo, que cresce de forma
impressionante em nosso pals.

A humanidade presencia perplexa uma nova fase de sua histéria, em que as
relagdes de producédo passam a caracterizar-se por participa¢cdes cada vez mais
reduzida da forga de trabalho.

O desenvolvimento tecnolégico possibilita ganhos de produtividade nunca
antes imaginados, superados a cada instante por novos patamares.

Cada degrau galgado, acentua a dualidade da situagéo, onde o imaginario
da-nos através da produ¢do massificada a sensagdo do bem-estar e o realismo
presenteia-nos com mais de 800 milhdes de seres humanos desempregados no
mundo.

O processo de globalizagéo da economia conduz 0 movimento das empresas
no sentido de melhorar constantemente os processos produtivos, melhorando a

qualidade e reduzindo seus custos.
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A automacdo industrial e os novos processos administrativos garantem a
exequibilidade de tais objetivos as custas de milhares de empregos.

As reflexdes acerca do assunto, tanto na esfera cientifica como na politica,
reportam-nos a outros momentos da histéria econémica , seja na primeira revolugéao
industrial, com o advento da maquina a vapor, ou na revolugdo causada pela
utilizacéo de fontes mais eficientes de energia, como o petréleo e a energia elétrica.

Os danos a forga de trabalho em ambos os casos foram atenuados pela a
emergéncia de um novo setor, o de servigos, que passou a absorver a méo-de-obra
dispensada do processo produtivo.

O ajuste, embora tenha ocorrido, néo foi tdo simplista, causando danos a
milhdes de pessoas que tiveram que enfrentar o periodo de ajuste econdmico.

A situagao atual, coroa-se de uma aurea sinistra na medida em que nao se
visualiza um setor (segmento) econdmico emergente que possa absorver o que
RIFKIN chama de "O Novo Exército de Reserva de Trabalhadores".

Mesmo os que trabatham, enfrentam redugdes de jornadas de trabalho e o
trabalho contingencial, este dentro da politica do emprego just-in-time, onde as
empresas utilizam-se das pessoas quando necessario.

As novas relagées de trabalho impostas no processo de substituicdo de méo-
de-obra pela maquina, agora em um nivel muito superior a simples mecanizacao,
passa a assumir inclusive o processo decisério, determinara por parte dos
trabalhadores uma posigao visionaria no sentido de perceber a sua nova realidade e
a nova postura que devera tomar frente a ela.

E cristalino nas relagées empresariais, o processo de cooperagao no sentido
de alcangar novas posi¢cbes mercadologicas ou consolidar as ja existentes. A cada

instante, joint-ventures sao formadas neste sentido.
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Em contraposicdo as iniciativas empresariais, estdo os trabalhadores, que
assistem passivos, em termos de novas propostas e a¢des, a recuperagédo das
economias "sem emprego".

Discutem, embebidos em um saudosismo, velhas reivindicagdes que ndo tem
mais relagédo com os novos tempos.

Esta posi¢do descompassada no tempo, deve dar lugar a uma proposta
filosoficamente correta, sociaimente justa e economicamente viavel.

O cooperativismo de trabalho apresenta-se como uma possibilidade de tornar
as massas trabalhadoras, gestoras de suas préprias forgas e viab}lizadoras de seus
anseios.

Dogmatizando a "unido faz a for¢a", talvez os milhares de milhdes de
trabalhadores possam enfim ter uma vida mais justa, podendo usufruir a riqueza que
ajudam a produzir.

Auténtico instrumento de manifestacdo das vontades sociais, o

cooperativismo surge frente as crises em que determinados grupos se véem

envolvidos.

-~

Desde a génesis do cooperativismo, com os “Pioneiros de Rochdale”, até o \
moderno modelo de cooperativismo de crédito instituido em diversos paises, busca- \

.
se solucionar problemas localizados, sejam de comercializagdo de produtos, \
compras em comum, atendimento médico e tantas outras que estejam na pauta das /
necessidades da sociedade. B

Porém a sociedade mundial depara-se com uma nova situagéao que alga voo

em duas diregdes: a da faléncia da onipoténcia do capital no processo produtivo e

outra a da generalizagéo.
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A primeira pela perda da capacidade do capital em "por si préprio" realimentar
o processo produtivo, a segunda pela propria generalizagao do modelo.

No mundo, as pessoas sofrem as conseqiéncias deste processo econdmico
falimentar, onde mais e mais postos de trabalho séo extintos e cada vez mais
investimentos sao necessarios para gerar um novo posto.

Segundo os autores pesquisados nas 500 maiores empresas do Brasil, 0
custo para gerar um novo posto de trabalho é de US$ 100 mil, o que restringe as
possibilidades de investimento a partir de grandes grupos.

Isto se agrava nas sociedades deslocadas dos eixos produtivos, onde as
possibilidades de trabalho reduzidas complementam-se com o processo migratério
convergente.

O quadro, desesperador, mostra-se no minimo preocupante, porém n&o
insoluvel. Os fendémenos de mobilizagdo social que resultavam em ac¢des
cooperativistas e que até entdo, como ja mencionado, sao localizados, passam a ser
protagonizados pela sociedade como um todo, unindo trabalhadores das mais
diversas especializagdes ou sem, para juntos buscarem a superagdo deste terrivel
problema, que é o 6cio involuntario.

As agbdes cooperativas até entdo, mostravam-se desconectadas, mesmo
aquelas cujos interesses convergiam, nao foram capazes de articular uma proposta
de desenvolvimento auto-sustentado, onde as ag6es individuais procurassem estar
contextualizadas na realidade do cooperativismo como um todo.

Salvo o sistema de crédito rural, que talvez por consciéncia de suas
liderangas ou por imposigées legais, determinagdes do Banco Central do Brasil,

viram-se obrigados a organizarem-se em um "sistema".
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No restante, a situagéo era cadtica, onde a busca da sobrevida fazia com que
cada vez mais as agbes fossem desordenadas, contrapondo-se até mesmo ao
espirito que norteia os principios cooperativistas.

Vaérios projetos foram realizados, visando justamente aproveitar as agdes
cooperativistas legitimas da sociedade, orientando-as no sentido de uma proposta
maior, em que a unido de esfor¢os resultasse nao apenas em uma solugdo efémera,
mas sim definitiva, gerada e gerida no seio daqueles‘ que realmente sao os
protagonistas do movimento.

Neste sentido, o poder publico dgve apresentar-se como um facilitador da
exequibilidade do projeto de "Cooperativismo de Trabalho", no sentido de dar-lhe o
carater de profissionalismo que os tempos atuais determinam.

Os motivos que levam as pessoas ao processo cooperativo, determinam, ou
justificam o mesmo procedimento por parte das cooperativas.

A necessidade de solucionar seus problemas, otimizando suas atividades
produtivas e sociais de modo a propiciar aos seus quadros sociais 0 maximo de
beneficio, demonstram a necessidade de "estrutura macro de cooperagéao".

A ’estrutura macro de cooperacdo’, aqui entendida por federagdo, néo
significa o engessamento das cooperativas singulares de trabalho, pelo contrario,
garante solugées frente as adversidades e potencialidades, de forma a estabelecer
um comprometimento entre as co-irmas, onde o sucesso de uma respalda o
sucesso das demais.

Para dar consisténcia a esta proposta, faz-se necessario além dos
argumentos de carater filoséfico, argumentos concretos, que criem a necessidade

das cooperativas como parte do sistema.
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Neste sentido, a federagéo agiria proporcionando as suas filiadas, servigos

de assessoria juridica, econbmica e contabil, de capacitacdo e comunicagdo, de

negécios e suporte de liquidez, pois tem a representacao politica das cooperativas
singulares; tem a fungcao cumulativa de garantir a integridade empresarial e
doutrindria das suas filiadas, de modo a estabelecer um processo de crescimento
auto-sustentado, significando isto, a satisfagdao dos quadros sociais, fim ultimo dos
movimentos cooperativos.

As acdes de carater técnico poderdo ser terceirizadas pela federagéo,
cabendo-lhe assegurar a qualidade dos servigos a serem prestados as cooperativas.

Alguns dos servigos que podem ser oferecidos as cooperativas singulares:
Servico de Assessoria Juridica:
- respaldar as agdes das cooperativas singulares e da prépria federagéo a luz da
legislagao vigente, bem como representa-las frente aos litigios. Cabe ainda a éssa
assessoria a formulagédo de propostas -de legislacéo qué possam interessar ao
sistema e a orientacdo quanto & mobilizagdo de carater politico no impeto de

alcancar seus propositos.

Servigo de Assessoria, Consultoria e Fiscalizagdo Contabil:
- busca a uniformidade do processo de contabilizagdo, de modo a propiciar uma

equidade analitica no que diz respeito a situagdo econdmica das filiadas.
Este trabalho, além da andlise, objetiva a fiscalizagao, direta e indireta dos

demonstrativos das filiadas, de modo a garantir a fidedignidade dos relatdrios das

diretorias e suas agfes. Ainda faculta as cooperativas a elaboragdo de seus

Prof. Francisco Pereira da Silva — Dissertagéo de Mestrado — UFSC - Cooperativismo



62

registros contabeis pela Federagéo, de forma a reduzir os custos e manter uma

estrutura operacional mais enxuta.

Econdmica:

- tem o propésito de desenvolver analises de carater conjuntural e estrutural, de
forma a respaldar a definicdo dos objetivos e diretrizes das filiadas e da federacéo.
Auxilia no planejamento de ag¢des das cooperativas e da federagédo, bem como na

confecgéo de projetos.

De Capacitagdo e Comunicagéo:
- desenvolver propostas de educagdo e capacitagdo dos quadros sociais e
funcionais, de forma a assegurar-lhes a inserc&o e permanéncia em suas atividades

produtivas, bem como o0 aprimoramento de sua condi¢io de cidadania.

Be Negociacao:
- buscar opgdes de negocios entre cooperativas, entre cooperativas e o mercado,
assegurando dinamismo e adequabilidade as novas tendéncias mercadologicas,

garantindo aos associados (das singulares) estabilidade e crescentes resultados.

Suporte de Liquidez:

- através de processo de capitalizagdo por parte das cooperativas singulares e
centralizagéo dos adigLonéis de produ¢ao dos associados das filiadas, estabelece-se
suporte para garantir a liquidez das mesmas quando do estabelecimento de pontos

de estrangulamento-decarrentes da inadimpiéncia e ou rescisdes contratuais.

Prof. Francisco Pereira da Silva — Dissertagdo de Mestrado — UFSC — Cooperativismo



63

No caso de fundo constituido dos adicionais de produgéo, tem-se a sua
momentaheidade, sendo possivel 0 saque das parcelas correspondentes ao décimo
terceiro e férias, assisténcia a saude quando for o caso.

O suporte de liquidez pode ainda ser suprido por intermédio de créditos
rotativos junto a rede bancaria oficial ou privada, de forma a assegurar 0 menor
custo financeiro possivel.

As cooperativas singulares, para terem acesso ao suporte de liquidez,
deverdo estar dentro das diretrizes estabelecidas pela assembléia geral da
federagdo, sendo dessa a responsébiligiade da fiscalizacdo, através do servigo de

assessoria, consultoria e fiscalizagéo.

O sistema cooperativista de trabalho ter4 sua estruturacdo da seguinte
forma:
Assembléia: E 6rgao supremo do sistema, dentro dos limites legais, tendo poderes
para decidir os negécios relativos ao objeto da cooperativa e tomar as resolugdes
convenientes ao desenvolvimento e defesa da mesma; tragar objetivos e metas para
gue a cooperativa possa prosperar e evoluir. Suas deliberagdes vinculam a todos,

ainda que ausentes ou discordantes.
Conselho fiscal: 6rgao fiscalizador, deve acompanhar a vida da cooperativa em

todos os aspectos, fazendo-se ouvir quando da apuragédo de irregularidades e ou

agdes que possam comprometer a existéncia do sistema.
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Conselho de Administragao: Interpretar e por em pratica as decis6es da Assembléia.
Formular, planejar e tragcar normas para as operagées e servicos de forma a garantir

a solidez do sistema. Controlar as agdes e resultados da cooperativa.

Direcao: sao oriundos do Conselho de Administragédo, a quem ficam subordinados.
Exerce a fungao executiva dos projetos e programas elaborados por ela ou 6rgaos

superiores.

Geréncia: trata-se de uma fungao administrativa, sendo o executivo que trabalha no
nivel intermediario da cooperativa, subordinado a outros executivos do nivel
institucional (diretores) e dirigindo outros executivos no nivel operacional
(subordinados). A tarefa basica é a mediagao dos problemas de ordem operacional,

viabilizando os programas e planos da cooperativa .

Departamento Comercial: objetiva coordenar as a¢des comerciais da cooperativa,
sempre buscando novas oportunidades de negdcios, seja entre cooperativas
singulares da prépria federagéo ou de outras federagdes, como também entre outras

instituicbes ndo pertencentes ao sistema cooperativo.
Departamento de Educacgéo: responsavel pelos programas de treinamento e

educacdao ao nivel de sistema, tanto para o quadro funcional, diretivo como

operacional.
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Departamento Administrativo: encarregado da coordenagédo e controle das
atividades da cooperativa. Deve-se também criar férum de discussédo ao nivel de

quadro funcional para buscar a qualidade em todos 0s niveis.

O Programa de Treinamento e Capacitagdo do quadro social e operacional
das cooperativas de trabalho. tem por objetivo orientar as diversas agdes
cooperativistas, no sentido de constituir um “"sistema" capaz de autogerir-se,
segundo suas necessidades e realidades impostas pelo mercado, fazendo com que
0 sucesso seja alicergado na consciéncia dos associados e dirigentes:
metodologia: partindo do principio de que cada nucleo social possui suas
especificidades e que toda e qualquer agdo deve respeita-las, a metodologia a ser
desenvolvida deve orientar-se por esta 6tica.

Neste sentido, o inicio do processo da-se pela organizagéo dos pensamentos
e agdes deflagradas ou latentes nestes nucleos de forma que, analisado a situagao,
sejam tragadas as estratégias e instrumentos pelos quais as comunidades chegarao
aos seus objetivos.

Desta forma, tem-se a participagdo integral dos legitimos agentes
protagonistas, o trabalhador que, através desta interagéo, constr6i o seu proprio
conhecimento, dando-se conta de que somente através dos principios da economia
solidaria, resgatando os aspectos de fraternidade e solidariedade humana, sera
possivel alcangar um novo estagio de bem-estar, mais auténtico e duradouro.

Que ndo se busque apenas o crescimento econdmico, mas, sim , onde a
riqueza gerada possa inundar todos os lares, resgatando principios de educagéo,

satisfagédo de necessidades, em fim a recuperacéo do direito de cidadania.
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consideragdes especificas: que o avango tecnolégico e o processo de
globalizagdo sdo inevitaveis, ndo se tem duvidas. A questdo centra-se nos
resultados presenteados a sociedade moderna por esta nova relagcéao de producéo,
que preconiza a substituicdo do homem pela maquina em nome dos tao cultuados e
desejados ganhos de produtividade.

Vozes contrarias a imposicédo deste modelo respaldam-se no aumento da
polarizagado entre ricos e pobres, determinada pela elevagéo do efetivo sem acesso
a postos de trabalho, desencadeando processos conflitivos de dimensdes nunca
antes vistos.

Dizem ser inevitavel o aumento da violéncia, por tratar-se esta de um
fenémeno de relacao positiva com a pobreza.

A generalizagdo deste processo delineia um quadro obscuro para o futuro de
nossa sociedade, sem ser profético, mas sim, realista, pode-se vislumbrar o
crescimento dos disturbios sociais, que segundo RIFKIN (1995) faz com que uma
nova forma de barbarismo espreite as portas do mundo moderno.

Os otimistas ao modelo de globalizagao tecnificada, respaldam-se de que os
ganhos de produtividade determinaram, inevitavelmente, em aumento da renda
geral da sociedade, o que determinaria uma maior participagdo por parte desta
mesma sociedade.

A partir desta discuss@o, estdo os “homens trabalhadores”, que se véem
frente & situagdo nao muito diferente da verificada quando da “Primeira Revolugéo
Industrial”, onde de maneira incontestavel verificou-se aumentos de produtividade
nunca antes experimentado nos processos produtivos, sendo sua participagéo neste

aumento de riqueza reduzida a algumas efémeras conquistas sociais. Efémera pela
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volatilidade pela qual se apresentam, em que em nome das crises econémicas, séo
novamente alijados do "Estado de Bem Estar".

E impregnada desta realidade que se apresenta esta proposta, na qual
busca-se o protagonismo dos "Homens Trabalhadores" no sentido de construir suas
alternativas, alicergadas ndo mais na dependéncia do trabalho ao capital, mas sim
na complementaridade de ambos. Busca-se na solidariedade latente em cada ser
humano o instrumento de reversédo do quadro exposto.

Cooperativismo de Trabalho representa para os trabalhadores a
materializagao desta capacidade de resolver os problemas a partir de suas préprias
acgdes, em que a unido de esforgos aliados com objetivos bem definidos passa a ser

se nao a Unica solugéao, com certeza a mais legitima.
3.2 A importancia do cooperativismo de trabalho para o desenvolvimento social

A énfase que a recente politica econdmica tem colocado na competitividade,
faz com que as empresas mais bem estruturadas repensem seus custos e
procurem red_uzi-lqs.

Uma das formas encontradas € a utilizagdo da terceirizagdo como um
instrumento modernizador do processo produtivo.

Falar em cooperativismo, até poucos anos atras, era falar em cooperativas

agropecuarias. E_verdade que esse seg-rﬁerito lidera em faturamento, mas, enquanto
passa por uma fase de readaptagéo para ser adequar ao mercado, outras areas se
organizaram, fazendo com que nos Ultimos anos crescessem de maneira
impressionante e a cooperativa de trabalho, incluidas as de salde, liderassem o

ranking de crescimento no Brasil, com crescimento geométrico na area de servigos
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gerais, como limpeza, telefonia e seguranga e outras, onde a intermediagéo da méao
de obra é muito grande.

Como ja mencionado, o crescimento das cooperativas esta diretamente ligado
as transformacgdes da economia, que exigem administragdo mais enxuta.

Em alguns casos, empresas em situagéo quase falimentar deram a volta por
cima através do cooperativismo e foram assumidas por ex-funcionarios, fazendo
com que o cooperativismo seja uma forma de administragdo moderna, na qual 0s
cooperados se conscientizam de que os resultados dependem deles préprios.

Para refor¢ar o que se esta dizendo, apresenta-se a seguir alguns casos reais
de sucesso cooperativista em Minas Gerais, comprovadamente documentados em

jornais e revistas especializadas sobre cooperativismo.

3.2.1 Casos de sucesso

3.2.1.1 Caso | — Cooperativa de Produgéo Téxtil de Para de Minas

Essa Cooperativa levantou a quase falida Cia. Fiagdo e Tecelagem de Para
de Minas e hoje serve de exemplo para outros grupos de empregados que ja se
organizam no mesmo sistema.

O cooperativismo foi a ressurreicdo para os funcionarios que viram seus
empregos irem pelo ralo no ano passado.

Ja em concordata, a tecelagem, com tradicdo de 47 anos no mercado,
apresentava seguidas perdas de rentabilidade, com a concorréncia dos importados
asiaticos e as perdas de capital de giro nas concordatas e faléncias de clientes. O

panorama era o pior possivel e a crise aguda.

Prof. Francisco Pereira da Silva — Dissertagdo de Mestrado — UFSC - Cooperativismo



69

Pioneira no pais no ramo téxtil, a iniciativa de criagdo de uma cooperativa foi o
primeiro passo da volta por cima.

O parque fabril foi arrendado de uma familia tradicional de Minas, a
Mascarenhas Campolina, e hoje a Cooperativa contabiliza um faturamento de R$
450 mil mensais e uma perspectiva de lucro, para este ano, de R$ 540 mil.

No inicio, eram 200 ex-funcionarios trabalhando. Em apenas seis meses, esse
namero subiu para 340.

A experiéncia da Coopertéxtil confirma o que é alternativa moderna de

emprego no Pais e ja estd servindo de exemplo para outras cidades, como

Lavras/MG e Ouro Preto/MG.

3.2.1.2 Caso 2 - Cooperativa do ex-empregados da Arezzo

Quando a Arezzo, fabricante de cal¢gados, comegou a terceirizar a produgéo
ha cinco anos, dificiimente seus empregados vislumbravam uma saida.

Em 1997, a fabrica estava com apenas 20% da producao prépria € somente
160 dos seus mais de mil funcionarios.

Os empregados entdo se uniram e resolveram constituir a cooperativa, com
apoio dos proprietarios da Arezzo.

O maquinario foi cedido em sistema de leasing e colocado em um galpdo nas
imediagdes da fabrica, no bairro Dom Bosco, em Belo Horizonte/MG.

No dia 13 de fevereiro de 1997, estava tudo pronto para comegar.

A cooperativa, com 115 associados e uma capacidade de produgéo de 1200
pares/dia, contabiliza um faturamento de R$ 300 mil mensais e a perspectiva para

este ano de faturamento de R$ 3 milhdes.
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“A produtividade aumentou em 16% , a qualidade do produto melhorou e o
desperdicio & praticamente zero”, garante o coordenador da Cooperativa, 0 ex-
funcionario Robson de Castro.

O melhor de tudo € que a unido dos empregados em torno da cooperativa
deu a eles a perspectiva de crescimento: a fabrica tem um indice de 15% de
ociosidade em maquinario e espaco fisico.

A Cooperativa ja esta pensando em langamento de uma marca prépria no

mercado.

3.2.1.3 Caso 3 - . Cooperativa Autogerenciaria dos Trabalhadores da Mambrini —

Cooper Mambrini

O cooperativismo foi também a solugdo encontrada pelos ex-funcionarios da
industria de carrocerias Mambrini, em Vespasiano/MG.

Fundada em 1946, a empresa, que ja chegou a deter 50% do mercado
brasileiro de carrocerias, passava por uma crise sem precedentes e, em 1997,
entrou em situagéo pré-falimentar. A situagéo era de desespero.

Além da derrocada iminente, havia uma pilha de contas a pagar e um passivo
trabalhista consideravel.

No dia 21 de agosto de 1998, 36 empregados fundaram a Cooperativa
autogerenciaria dos Trabalhadores da Mambrini, a Cooper Mambrini.

O passivo trabalhista foi trocado pelos ativos da fabrica e hoje os 41
cooperados tentam recuperar o tempo e o mercado perdidos, com a fabricagéo de

50 unidades mensais, entre basculas, poliguindastes brook (cagambas para
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caminhdes de lixo), cagcambas estacionarias, tanques para agua e carrocerias para
caminhdes de gas e um faturamento mensal de R$ 110 mil.

O primeiro ano de funcionamento foi para sanear as contas, a grande
vantagem para os cooperados foi a de terem saido do impasse do salario atrasado e
da incerteza da manutengéo do emprego.

Além da oportunidade no mercado de trabalho, os cooperados passaram a
contar com um convénio médico e dentario, maior qualidade e pontualidade na cesta
basica, uniformes e compra de equipamentos.

A produtividade cresceu em 50% e os cooperados trabalham com mais garra
e disposi¢cado. Prova disto € que enquanto a concorréncia demora 25 dias para
entregar uma bascula, a cooperativa entrega em cinco.

A reconquista do mercado é possivel, embora a cooperativa enfrente

dificuldades de crédito para obtengéo de capital de giro.

3.3 Ferramentas de trabalho

As cooperativas de trabalho tem sido utilizadas pelas empresas como uma
ferramenta a disposi¢cédo do administrador moderno.
Neste aspecto, quais seriam as vantagens na contratagéo de servigos através

de uma cooperativa de trabalho:

a) os trabalhadores que atuarédo na prestacéo de servigos séao cooperados (sécios)
da cooperativa e ndao empregados. Como o vinculo do trabalhador € com a
cooperativa, na qualidade de sécio, ndo ha incidéncia de encargos sociais sobre os

rendimentos do mesmo. Em virtude disto, o custo total dos servigos contratados

¥
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através da cooperativa € menor, tanto em relagao ao custo das demais empresas de
terceirizagdo, quanto ao custo da contratagdo direta efetuada pelo contratante dos
servicos.

Esse mecanismo permite ao trabalhador auferir um rendimento superior, em
relagdo ao saldrio que o mesmo receberia em qualquer das duas outras formas de
atuacgao (trabalho com vinculo empregaticio);
além da questao financeira, evidenciamos o fato do trabalhador cooperado participar
dos destinos da sua empresa cooperativa, uma vez que podemos afirmar que ele
adquire uma postura empresarial, zelando pela qualidade, seriedade, honestidade e
respeito pelo cliente e pelos seus colegas de trabalho;

a cooperativa € uma empresa totalmente legalizada, regida de acordo com a Lei
5764/71 — Lei das Sociedades Cooperativas — e atua conforme o que disciplina seu

estatuto social, votado e aprovado em Assembléia Gerais pelos seus cooperados;

b) a relagao entre a empresa contratante dos servigos e a cooperativa € de natureza

'

comercial, consubstanciada através de um contrato que estabelece todos os

parametros dessa relacdo. Podemos destacar que a cooperativa € responsavel

através do acompanhamento de sua diretoria, pelo fiel cumprimento do contrato,
.

zelando pela qualidadé e cumprimento de prazos, cronograma, horarios e demais

obrigagdes contratuais;
¢) ao contratar os servigos de uma cooperativa de trabalho, deve ser verificado pelo

contratante se a mesma estd funcionando corretamente, ou seja, exigir a

comprovagao do seguinte:

Prof. Francisco Pereira da Silva — Dissertagdo de Mestrado — UFSC - Cooperativismo



73

1) Estatuto Social registrado na Junta Comercial do Estado, onde a mesma esta
sediada;

2) Ata que elegeu a diretoria devidamente registrada;

3) Registro da Organizagao Estadual de Cooperativa do Estado, onde a mesma esta
sediada;

4) Inscrigao CGC,

5) Inscrigao municipal,

6) Relagao de clientes ou “folha de servigos prestados”

A cooperativa de trabalho pode abranger toda categoria de profissionais, que \\
atuam no ramo de servigos, tais como: port/eiros, xigias, faxineiras, cantineiros,
encarregados, serventes de modo geral, jardineiros, office—boys, telefonistas,
ascensoristas, recepcionistas, auxiliares de escriférios, caixas, servico de saude //
(médicos, enfermeirc;s, dentistas, etc.), entre outros; j\
por uma gama variada de servigos que podem ser prestados pelos profissionais /
vinculados a uma cboperativa, as empresas contratantes nao precisam fechar as ‘\\;

suas portas no horario do almogo ou apés o pér-do-sol, além dos feriados e dias -

santos.
3.4 O cooperativismo de trabalho médico

Em recente Seminario de Cooperativas de Trabalho, realizado em Belo
Horizonte, do qual foi um dos conferencistas, o Dr. Nivio Braz de Lima,
Superintendente Executivo da Fundagdo ]CEU - antro de Estudos UNIMED,
afirmou que até a década de 30 a medicina era totalmente liberal, os médicos

atendiam os seus clientes nos seus consultérios e praticamente ndo havia
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interferéncia do Estado na agdo da medicina. A medicina era realmente uma
profissao liberal.

“Na década de 30 surgiam as Caps. - Caixas de Aposentadorias
e Pensdes, depois os IAPS - os Institutos de Aposentadorias e
Pensdes, depois o INPS, o INPS virou SIMPAS, o SIMPAS se
desdobrou em IAPAS, INAMPS e INPS. E vérios outros planos
foram ai testados, o Sistema Nacional de Saude, o PLAS, o
PREVISAUDE, o PAIS, o AIS e os SUDIS. Cada um
fracassando mais que o outro, ndo por culpa das idéias”.

Até o SUS, consolidado na Constituicao de 1988, e cuja filosofia e propésitos
de atuacao sdo os melhores possiveis para maior parcela da populagdo brasileira.
Mas, infelizmente, ndo alcangou o éxito que seria de se esperar, porque continua
ainda sob a égide do Estado.

_surgiram em

Em face dessa dificuldade da saldde, com respeito ao Estado,
~ —~—. e e T

1966 os convénios deducéo e a medicina mercantilista. Nos convénios dedugéo, as

e - ———— e

firmas teriam um percentual retirado da contribuigao /obrigatéria para que elas se
responsabilizassem em dar assisténcia médica aos seus empregados
independentes. Elas fizeram isso, mas nao iam mexer numa area que nao tinham
conhecimento, nao tinham preparo. /

A assisténcia médica é diferente de uma agao industrial, de uma agéo
comercial de empresas de naturezas variadas, entdo passaram a contratar
emp;esas para empresariar o trabalho dos médicos, ou seja, as empresas
mercantilistas que existem hoje. No Brasil elas ja somam mais de 700 empresas
mercantilistas ou planos de salde.

Em virtude dessa mercantilizagdo do uso da medicina, alguns médicos de
Santos, acharam que aquilo nao era correto, porque a medicina era liberal, enquanto

o médico trabalha pelo Estado, este serve a populagao menos favorecia - entao é
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justificavel que os médicos trabalhem para o Estado com remuneragéo as vezes até
muito baixa, mas porque eles sabem que estdo trabalhando para a populagédo
menos favorecia.

Mas nas medicinas mercantilistas, comegaram a entrar nao sé os operarios,
mas todos os outros que seriam o ganho da medicina liberal dos médicos.

Entao, surgiu o seguro saude e a Lei 73, logo em 1967, quando surgiram
cooperativas de trabalho médico: as UNIMEDS. A primeira foi em Santos. A que
fortificou, evoluiu, porque se apoiou no cooperativismo, € dai os médicos foram
cooperando em varias cooperativas médicas espalhadas pelo Brasil inteiro e
formaram o sistema que hoje esta ai.

Antes de mais nada, existe em nossa Constituicao os principios fundamentais
do artigo terceiro - Constitui objetivos fundamentais da Republica Federativa do
Brasil : “Construir uma sociedade livre, justa e solidaria. Garantir o desenvolvimento
nacional e erradicar a pobreza e a marginalizarao e reduzir as desigualdades sociais
e regionais. Promover o bem de todos, sem preconceitos de origem, raga, cor,

idade, sexo e quaisquer outras formas de discriminagao”.
3.4.1 Dos direitos e garantias fundamentais

a) Constituicdo Federal

De acordo com a Constituicdo Federal, artigo quinto: “Todos s&o iguais
perante a lei, sem distingdo de qualquer natureza, garantindo-se aos brasileiros e
estrangeiros residentes no pais a inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, a
igualdade, a seguranga nacional e a propriedade”’, nos termos seguintes —tem vinte

e tantos incisos, o inciso 18 determina: “A criagéo de associagdes na forma da lei, a
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de cooperativas, independem de autorizacéo, sendo vedada a interferéncia estatal
em seu funcionamento”.
Esse é um dispositivo constitucional - as cooperativas néo estiao sob a égide

e o poder do Estado. Elas sao livres e independentes.

b) Artigo 196 - Da saude

“A saude é direito de todos e dever do Estado, garantido mediante politicas sociais
e econdmicas, que visem a reducéo dos riscos de doengas e de outros agravos, € 0
acesso universal e igualitario as agées de servigos para sua formagéao, protecéo e
recuperagao”.

E isso que esta acontecendo no Brasil?
Todo mundo € atendido do mesmo jeito, nas mesmas condigdes, com a
mesma “consideragéo”, com o “mesmo respeito”, com a “mesma atencao’.

A salde é direito de todos e dever do Estado. Mas fica no papel.

¢) Artigo 199, “a assisténcia a saude ¢ livre”.

No paragrafo primeiro — “as instituicées privadas poderdo participar de forma
complementar do Sistema Unico de Satde (SUS), segundo diretrizes deste,
mediante contrato de direito publico ou convénio, tendo preferéncia as entidades
filantrépicas e as sem fins lucrativos”.

As cooperativas nao tém fins lucrativos, porque os lucros ou sobras s&o
distribuidos aos cooperados no final do ano, na propor¢do da produgédo ou do

trabalho. Obrigatoriamente, por lei, apenas com retengdo de fundos, tambem
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obrigados por lei, o fundo de reserva e o FATES. Entdo as cooperativas ndo sédo
entidades com fins lucrativos.

Analisando a saude no Brasil, pode-se verificar a importancia do cooperativismo
de trabalho médico para a populagao brasileira:
- aumento e envelhecimento da populagdo, com a conseqiiente necessidade de
mais e melhores atendimentos médicos;

desenvolvimento de novos equipamentos: tomografia computadorizada,

ressonancia magnética, ultra-sonografia etc. Todos os exames altamente
dispendiosos;
- surgimento de novas doengas de tratamento carissimo;

- ressurgimento de antigas doengas: malaria, dengue, colera;

refinamento dos exames pré-transfusionais em sangue e hemoderivados;

aumento de longevidade, porque a medicina esta trazendo melhoras. A
longevidade tem aumentado na nossa populagdo € a populagdo de idosos vai
aumentar. Em 1980, a vida média dos homens era de cerca de 59 anos, das
mulheres 64 anos. Em 1990, dez anos depois, foi para 62 no caso dos homens, e 68
para as mulheres;

- aumento da oferta de servigos ambulatoriais, unidades cadastradas no SUS;

d) universalizagio da assisténcia médica - Constituvigéo Federal de 1988.

- aumento dos pre¢os de medicamentos. Desenvolvimento de novos medicamentos
de terceira geragédo, aumento da violéncia, acidentes de transito, politraumatismos
etc.

Qual é o cenario atual?
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As verbas do INAMPS quando existiam, no ultimo ano foram de 13 bilhées
por ano, hoje sao 5 bilhdes. A CPMF agora talvez aumente mais seis, vai para 10,
11 bilhdes, mas eram 13 bilhdes.

A populagdo aumentou, tudo aumentou, tudo esta mais caro e diminuiu a
verba.

Os hospitais estdo sucatados, sem perspectiva, necessitando de atualizagéo
tecnolégica; receitas inferiores as despesas; recebem com atraso;
descredenciamento do SUS, etc.

A saude privada s6 atende a 35 milhdes de habitantes - 30 milhées com o
apoio dos empregadores, das empresas que fazem contato com as empresas que
prestam servico de saude fora do Estado. Seja medicina mercantilista, sejam
cooperativas. Prego alto para a maioria da populagao - esta € uma verdade.

Dos 150 milhdes de habitantes e s6 30, 40 milhdes, no maximo, tém medicina
por pagamento das empresas ou o0s proprios juntos as empresas de medicina de
grupo, as cooperativas ou seguro saude.

As doengas s&o as mesmas, acomete todo mundo, em todas as condigdes. A
situagcéo da saude, no Brasil, ao nosso ver, beira o caos. Principalmente os menos
favorecidos da sorte, ou quase que totalmente por eles.

Entao a cooperativa surgiu como uma solugéo, uma opgéo. O cooperativismo
é uma doutrina, uma filosofia que &€ uma escola de cidadania. Porque nas
cooperativas, todos séo donos.

Esse é um dos principios do cooperativismo. E uma filosofia de vida, é uma

unidade de trabalho conjunto onde o homem sécio trabalha para o sécio homem.
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3.4.2 Vantagem da cooperativa

a) nao ha intermediagcdo - Na medicina de grupo, a empresa paga a medicina de
grupo.que emprega o médico para dar atendimento.

Na cooperativa nao ha intermediacao, porque ela &€ dos médicos, faz contrato
com as pessoas ou empresas, 0s préprios médicos administram e prestam servigo.
Entdo n&o ha intermediario, ndo tem nenhum ganhando em cima do trabalho do
médico. Como acontece em todos os segmentos do cooperativismo, na produ¢ao de
café, o individuo produz, entrega para a cooperativa e a cooperativa vende. A
cooperativa € dele. Ela ndo pode ser considerada intermediaria porque ele € um dos

donos da cooperativa.

b) os deveres e direitos dos associados s&o iguais - aumenta os rendimentos do
produtor, defende o prego justo dos produtos no mercado, afasta o intermediario,
presta assisténcia técnica e educativa social. E os principios do cooperativismo,
versao oficial da ACl em Setembro de 95: Adeséao voluntaria e livre - todo mundo
pode entrar ou sair na hora que quiser. Gestao democratica, cada homem, um voto -
Nao é igual a do sistema capitalista, onde quem tem mais agées, tem mais votos. Se
o produtor de café produz 100.000 sacas de café e o outro 22, na hora de votar cada
um tem direito a um voto. Se o médico atende a 500 pacientes por més e o outro
atende 5, um ganha muito mais que o outro, & légico - ele trabalhou mais, mas na

hora de votar, cada um é um voto.

¢) Participagdo econémica dos associados - eles contribuem com um capital que €

simbdlico. E remunerado pelo trabalho e ndo por causa de capital. Capital &

Prof. Francisco Pereira da Silva — Dissertagdo de Mestrado — UFSC — Cooperativismo



80

simbolico. Ele tem de existir para ela ter a fungdo da empresa, tem que ter um
capital registrado na junta comercial. Se nédo, nao & possivel registrar.

Autonomia e independéncia — as cooperativas sao auténomas, independente de
estarem filiadas ou ndo a uma federagéo.

A Cooperativa dos Médicos de Trés Pontas é dos médicos de Trés Pontas. A
cooperativa dos Médicos de Belo Horizonte, € dos médicos cooperados de Belo
Horizonte. Cada cooperativa € auténoma, é independente.

Assim como os cooperados médicos se unem para formar uma cooperativa
médica, as cooperativas médicas se unem para formar a Federacdo das
Cooperativas Médicas. E as federacfes se unem em cooperativas medicas para
formar a Confederagao das Cooperativas Médicas.

Intercooperagéo é aquele principio que foi criado agora. Intercooperacgéao, dar
forca ao movimento cooperativista, trabalhando em conjunto com outros segmentos
cooperativistas e interesse pela comunidade.

Os vélores do cooperativismo - a auto-ajuda, os cooperados se auto-ajudam,
tem uma auto-responsabilidade, o médico atende aos seus usuarios do sistema
cooperativo no seu consultério, com a total responsabilidade do seu nome, com total
envolvimento de sua capacidade profissional e técnica. E 4, no consultério, ele pode
exercer a medicina com aquelas caracteristicas inalienaveis da profissédo, de
humanismo.

E o conhecimento pelo médico, do seu paciente, ajuda demais no diagnéstico
do tratamento. Um professor meu dizia que 70% das doengas curam com medico,
sem médico ou apesar do médico. E € verdade.

.Estrutura, diretrizes e normas e contratos - contratos com pessoas, empresas

através de planos. Esse € o meio externo, o meio interno sédo os cooperados, as
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singulares, as federagdes e a confederagdo. Ajudados pelos funcionarios de todos
os niveis, geréncia, marketing, vendas, finangas, contabilidade, informatica,
assessoria juridica, etc. Para sair o que? Assisténcia medica personalizada com
qualidade. Atuacao integrada e coordenada. Medicina ética, livre escolha, confianca
reciproca médico-paciente,

As cooperativas em nivel nacional sdo autdnomas, mas elas cooperam umas
com as outras. Entdo o entendimento médico no Brasil € nacional através do
intercambio, quem é associado ou usuario de uma cooperativa pode ser atendido
em outra cooperativa numa situagdo de emergéncia. Nado pode sair da sua
cooperativa para procurar outra para ser atendido. Mas em situa¢éo de urgéncia e
emergéncia ele é atendido no Brasil inteiro.

Para se ter uma idéia da importancia do cooperativismo de trabalho medico,
s6 a UNIMED atende hoje cerca de 36 milhdes de consultas por ano; 65 milhdes de
exames/ ano; 45 mil procedimentos médicos/ano; 1 milhdo de internagdes/ano e
9.500 leitos ocupados permanentemente.

O governo deveria se unir as cooperativas de trabalho médico, formando uma

base sélida, para melhorar a satide de uma parcela ponderavel da nossa populagéo.
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4 ADMINISTRAGCAO ESTRATEGICA E AMBIENTE EXTERNO

Apresentam-se, na seqiiéncia, os fundamentos basicos que delineiam a
administragéo estratégica, mais especificamente o planejamento estratégico para

facilitar o entendimento do Caso UNIMED Circuito das Aguas, Sao Lourengo/MG.
4.1 Fundamentos basicos da administracdo estratégica

A evolugéao dos conceitos e praticas associados ao planejamento estratégico
esta intimamente relacionada a intensificagdo do ritmo e da complexidade das
mudangas ambientais. Os contextos académico e empresarial norte-americano se
constituiram em terrenos férteis as primeiras abordagens teéricas aceitas no Brasil.
Historicamente, a maioria das organizagées, segundo Drucker (1975; 1989; 1986),
Ansoff (1983), baseava-se em um ou em poucos produtos e também em um pouco
numero de cérebros.

Segundo Drucker (1989), esse tipo de empreendedor, tdo comum no Brasil
como em qualquer economia capitalista, foi retratado pelo Profeséof Ken'néth
Andrews, que na década de 60 ministrava o curso pioneiro de Politica de Empresas,
na Harvard Business School. Andrews (1977) enfatizava que as organizagdes bem
sucedidas tinham em seu topo diretores gerais eficazes, responsaveis pelo seu
sucesso. Entre os nomes mais citados estavam Henry Ford, Alfred Sloan (GM),
Charles Revson (Revlon) e Theodore Vail (AT&T). Tratava-se da geragcédo dos

generalistas, que deveriam atuar em trés niveis da organizagdo: estrategico,
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pessoal e organizacional. A estratégia basica da organizacao era identificar e/ou
capacitar gerentes para desempenhar esses trés niveis de atividades.

Todavia, a progressiva turbuléncia ambiental comegou a exigir novos arranjos
organizacionais. Criaram-se os sistemas internos de apoio a estratégia e surgiram
novos métodos de planejamento (Drucker,1975; 1989; 1986; Ansoff, 1979).

Gluck et al. (1981), a partir das abordagens que serviram de base para os
estudos de planejamento, procuraram categorizar a evolugéo ao longo de aspectos
semelhantes em diferentes organizagdes, agrupando-as em quatro fases:
planejamento financeiro; planejamento em longo prazo; planejamento estratégico e
administracao estratégica, conforme Figura 1.

Assim, na primeira etapa que floresceu na década de 50, o planejamento
ressaltou o orcamento, tornando esse o principal instrumento de controle a sua
operacionalizagdo. Ja a segunda fase, principio dos anos 60, privilegiou os
objetivos em longo prazo; assim a alocagao e o controle dos recursos financeiros
necessarios a sua implementacdo passaram a representar a ultima etapa do
processo. Segundo Ackoff (1976, p. 15), o planejamento em longo prazo baseava-
se na crenga de que “o futuro pode ser melhorado por sua intervengéo ativa no
presente”. A terceira etapa privilegiou a estratégia que poderia se desenvolver num
contexto eventualmente de longo prazo. Isto por que a rapida mudanga ambiental
foi revelando a limitagao das técnicas até entao utilizadas. Assim, a década de 70
correspondeu a fase do planejamento estratégico. Essa fase foi marcada por um
conjunto de conceitos de simples significagdo, mas nem sempre de facil
implementacgao. Deles trés se destacavam: as Unidades Estratégicas de Negoécios
(UENSs); a curva de experiéncia e a matriz de crescimento e de participagao no

mercado. Finalmente, a administragdo estratégica se diferenciou pela abordagem
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integrada e equilibrada de todos os recursos da organizagao para a consecucéo de
seus fins, aproveitando as contribuigdes de todas as etapas anteriores (Gluck, et al.

1981, Ansoff, 1979).

Oliveira (1993) condensa de forma clara, pratica e integrada os varios
aspectos da administragao estratégica, ou seja, o planejamento, a organizagao, a
diregéo, o controle e o desenvolvimento estratégico. O autor apresenta ainda o perfil
do administrador estratégico como guia para confrontacdo construtiva das praticas

comuns aos administradores de organizagdes convencionais.

1° 2° 3° 4°
Planejamento | Planejamento | Planejamento Administracdo
financeiro de longo estratégico estratégica
prazo
. Flexivel
. Coordenacgéo de
todos os recursos para
0 objetivo
. Pensamento . Integracéo do
estratégico planejamento e do
controle
Eficacia do Andlise das . Sistemas de apoio
Planejamento mudancas do - motivagéo e
ambiente compensacao
-desenvolvimento
. Projecao de | . Analise dos organizacional
tendéncias recursos e - informacées e
das comunicacoes
competéncias
. Analise de
lacunas . Alocagéao de
recursos
. Orcamento
anual
Sistema de Cumprir o Projetar o Definir Determinar o futuro
valores orcamento futuro estratégia
Problemas Promover miopia| nao prevé Férmulas Motivacdo e controle
mudangas simplistas
Predominancia Anos 50 Anos 60 Anos 70 Anos 80

FIGURA 1 - Evolugdo do planejamento estratégico.
FONTE: DEGEN, R. J. Prefacio - Planejamento estratégico - novos caminhos. In: Harvard
Exame, Série Tematica. Sdo Paulo: Abril, 1990. .

Prof. Francisco Pereira da Silva — Dissertagéo de Mestrado — UFSC - Cooperativismo



85

A principal preocupagdo da administragdo estratégica, segundo
Oliveira (1993) esta na tentativa de projetar a organizagéo em situagdes futuras
desejadas, ou seja, a mesma deve dedicar-se ao processo de investigagéo da
configuragdo atual e das futuras do ambiente em que as organizagbes estédo
inseridas, para que a partir destas observacgdes e paralelamente a estas possam
planejar suas agdées e organizarem seus recursos de modo a interferir em tais
situagdées de maneira estruturada e intuitiva, ou seja, estruturada devido ao fato de
se dar de modo sistematico e organizado, com planos de ag¢bes, normas de
procedimentos apropriadas e propésitos definidos, e intuitiva pelo fato de exigir da
postura do administrador, habilidades de respostas rapidas e adequadas a questdes
de mais dificil e por vezes impossivel previsibilidade que se colocam diante dele.

A administragéo estratégica, segundo Oliveira (1993) representa o0 modo de
gestdo que vem melhor atender a necessidade de abordagem mais ampla e
interativa com a evolugdo da economia nacional e internacional. isto porque os
modelos de gestdao tém passado por varios ajustes desde o inicio do século de
acordo com a conjuntura e peculiaridades de cada época. Para o autor, 0 modelo
estratégico é o que tem mais despertado interesse entre os administradores que
conseguem perceber a influéncia do ambiente sobre a vida das organizagdes, quais
sejam, globalizagdo das economias, o crescente avango tecnolégico com impacto
nos produtos e nas préprias formas de negociacéo e transagdo comercial e a
crescente competitividade entre outras as quais exigem um instrumento de gestéo
adequado, considerando-se o carater de permanente mudanga do ambiente, e que

vise 0 maior aproveitamento das oportunidades.
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Para o autor, a administragao estratégica vem preencher a tais exigéncias de
um instrumento de gestao para a época atual, pois possui carater evolutivo, ou seja,
ainda que considere os conceitos correntes da Teoria da Administragao, visa por
principio a constante atualizagdo e adequagédo as novas configuragées ambientais
decorrentes da constante mudanca e evolugdo no mundo dos negocios.

A metodologia apresentada por Oliveira (1993) mostra que a administragéo
estratégica se constitui de cinco grandes itens interdependentes e interagentes com
abordagem sistémica e com unidade de tratamento, bem como desempenhando
determinadas fun¢des visando a um objetivo maior para a organizagéo. Os cinco
grandes itens, sdo 0s seguintes: planejamento estratégico, organizagao estratégica,
direcdo estratégica, controle estratégico e desenvolvimento estratégico. As
conceituagdes apresentadas por Oliveira (1993, p. 36-37) podem ser observadas no
Quadro 1.

Para facilitar a compreensdo dos cinco itens apresentados por Oliveira
(1993), vale mencionar os principais argumentos relativos a cada um destes itens
para facilitar 0 entendimento do tema. Todavia, ndo se pretende esgotar o assunto,
mas sim, demonstrar os fundamentos basicos de cada item discutido pelo autor.

O planejamento estratégico, como qualquer outro tipo de planejamento da
organizagao (tatico ou operacional), necessita segundo Oliveira (1993) de uma
estrutura metodolégica para o seu desenvolvimento e implementagéo.

A metodologia apresentada por Oliveira (1988) estd baseada na segunda
possibilidade. Certamente, esta metodologia dever ser adaptada a realidade interna

e ambiental da organizagéo considerada.
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Desse modo, o autor apresenta quatro fases basicas para a elaboragéo e

implementagcdo do planejamento estratégico: diagnostico estratégico, missédo da

organizagao, instrumentos prescritivos e quantitativos, e controle e avaliagéo.

QUADRO 1 - Os cinco itens da Administracao estratégica

ITENS

CONCEITUACAO

Planejamento estratégico

“¢ a metodologia gerencial que permite
estabelecer a dire¢do a ser seguida pela
empresa, visando grau de interagées com o
ambiente”.

Organizagao estratégica

€ a otimizada alocagdo dos recursos da
empresa para interagir ativamente com as
realidades e cenarios ambientais.

Diregdo estratégica

€ a supervisdo dos recursos alocados com a
otimizacdo do processo decisério, de forma
interativa com os fatores ambientais e com
alavancagem das relagdes interpessoais.

Controle estratégico

€ 0 acompanhamento e a avaliagédo em tempo
real dos resultados do planejamento
estratégico.

Desenvolvimento estratégico

€ a mudanga planejada com engajamento e
adequagdo da cultura organizacional do
processo de delineamento e implementagao
das questdes estratégicas na empresa.

FONTE: adaptado de OLIVEIRA, D.P.R.de. Exceléncia na administracao
estratégica. Sao Paulo: Atlas, 1993, p. 36-37.

Ja a organizagao estratégica pode ser considerada como um dos tipos de

estrutura organizacional nas organizagdes. A estrutura organizacional, segundo

Oliveira (1993) deve ser delineada, considerando as fungdes da administragdo como

um instrumento para facilitar o alcance dos objetivos estabelecidos. A estrutura

organizacional deve ser bastante dinamica, principalmente quando sao
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considerados seus aspectos informais provenientes da caracterizagao das pessoas
que fazem parte de seu esquema.

Este dinamismo esta bastante relacionado com a realidade estratégica da
estrutura organizacional. Os planejadores que adotam a filosofia da satisfagéao
tentam, segundo Oliveira (1993) deixar de lado o problema da estrutura
organizacional, porque as propostas de mudanga estrutural geralmente encontram
oposicdo. Os planejadores otimizantes tendem a evitar consideragdes sobre a
estrutura organizacional, exceto quando ela dificulta a otimizagéo das operagoes.

Os planejadores que adotam a filosofia da adaptacéo, entretanto, véem as
mudangas na estrutura organizacional como um de seus meios mais eficazes de
melhorar o desempenho do sistema (Ackoff, 1975).

Por fim, o autor comenta que no desenvolvimento de uma organizagéo
estratégica deve-se observar os niveis de influéncia (estratégico, tatico e
operacional), niveis de abrangéncia (nivel corporativo, nivel de UEN e nivel de
empresa), condicionantes da organizagdo estratégica (fator humano, ambiente
empresarial, sistema de objetivos estratégias e politicas, tecnologia) e os
componentes da organizagdo estratégica (sistema de responsabilidade, de
autoridade, de comunicagoes e de decisdes).

A diregdo estratégica tem por objetivo supervisionar os recursos alocados,
visando a otimizagéo do processo de tomada de deciséo, de forma interativa com os
fatores ambientais e com a alavancagem das relagbes interpessoais. A mggmp €
composta de alguns elementos principais, dos quais pode-se citar a supqwlsao, a
lideranga, a motivagdo, o treinamento, a comunicagdo, a participagéo, o]

comprometimento e a decisao.
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O entendimento conceitual e de aplicagéo destes oito itens, segundo Oliveira
(1993) pode facilitar o executivo, sustentado por uma postura pessoal, a consolidar
um processo de diregédo estratégica, que representa real vantagem competitiva no

atual mercado de trabalho nas organizagoes.

A Ultima etapa do processo de administragdo estratégica € o controle
estratégico. O mesmo tem por objetivo acompanhar o desempenho do sistema,
através da comparagdo entre as situagbes alcangadas e as previstas,
principalmente quanto aos objetivos e desafios, e da avaliacdo das estratégias e
politicas adotadas pela organizagdo. O produto final do processo de controle € a
informacgéo. Portanto, o dirigente deve estabelecer um sistema de informagbes que

permita constante e efetiva avaliagdo de cada um dos itens do processo estratégico.

Uma forma moderna de se efetuar as medidas de desempenho
organizacional, para Oliveira (1993) ¢é a realizagéo de auditorias estrategicas, que
consistem em exame e avaliagdo das areas afetadas pelo funcionamento de um
processo de administragdo estratégica. A auditoria, no contexto de administragéo,
traz o carater analitico e pericial ao acompanhamento das operagdes da
organizagao.

Por fim, Oliveira (1993) discute o desenvolvimento estratégico como
mudanca planejada com engajamento e adequagéo da cultura organizacional, bem
como otimizacao das relagdes interpessoais.

Para o autor, o ntcleo basico do processo de desenvolvimento estratégico € o
ser humano. Isto porque, enquanto na administragéo estratégica o sistema, ou seja,

o foco de analise, € a organizagdo como um todo, no caso especifico do

Prof. Francisco Pereira da Silva — Dissertagdo de Mestrado — UFSC — Cooperativismo



90

desenvolvimento estratégico o sistema € o individuo. E a partir do individuo, pode-se
chegar aos grupos e a organizagdo como um todo, bem como seu ambiente externo.
Oliveira (1993) ressalta as caracteristicas do Administrador Estratégico para

assegurar o processo de administragdo estratégica (Quadro 2).

QUADRO 2 - Caracteristicas do Administrador estratégico

1. Ter uma atitude interativa

2. Ter pensamento estratégico

3. Saber trabalhar com as turbuléncias ambientais

4. Ter atitude empreendedora e saber trabalhar com riscos e erros

5. Estar voltado para o processo de inovagao

6. Ter racionalidade com intuicdo

7. Ter dialogo otimizado e fazer parte do mundo

8. Ter valores culturais consolidados

9. Ter interesse pelo negdcio e lealdade as pessoas

10. Ter adequado processo de tomada de decisdes e de estabelecimento de prioridades

11. Ter adequado processo de autocontrole estratégico, tatico e operacional em tempo
real

12. Ser lider e ético

13. Ser agente de mudancgas

14. Saber assumir responsabilidades

15. Ter um plano estruturado de sucessao

16. Ter conhecimento de administragdao e economia com enfoque para resultados

17. Ser generalista com algumas especialidades

18. Trabalhar com estrutura organizacional enxuta voltada para resultados

19. Estar voltado para as necessidades de mercado

FONTE: OLIVEIRA, D.P.R. de. Exceléncia na administracao estratégica. Sao
Paulo: Atlas,1993.

Subjacente ao desenvolvimento estratégico estad a implementagcdo. O

processo de implementagdo quase sempre toma um certo grau de experimentacao,
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0 que implica em restrita certeza quanto aos resultados futuros, problema que por
sua vez é reduzido quando se dedica suficiente atengdo e cuidado as etapas de
analise do ambiente, definicdo da diretriz estratégica e formulagao de estratégias,
subsequentes a implementagao. Frequentemente as estratégias séo parcialmente
formuladas, implementadas e reformuladas para melhor atingir as oportunidades
estratégicas que se deseja alcangar, bem como para abranger novas outras

oportunidades estratégicas.

Desta forma, o processo de formulagdo é implementagdo mutuamente se
influenciam e evoluem paralelamente. Uma boa estratégia bem implementada
certamente trard sucesso a organizagdo. Uma boa estratégia entretanto ma
implementada atravessara uma série de problemas antes de obter algum resultado
positivo. Uma estratégia inadequada implementada de forma a tentar contornar-se
suas deficiéncias atravessara um momento desgastante para a empresa até que se
prove o fracasso definitivo. O fracasso também é certo quando ambos processos
sao realizados inadequadamente.

Pelos argumentos expostos até entdo, pode-se dizer que o processo de
adaptagao representa uma metafora promissora para o estudo da administragéo
estratégica. Esta representa um processo através do qual um administrador garante
a sobrevivéncia de longo prazo e o crescimento da organizagdo. A mesma se torna
necessaria para enfrentar mudangas do meio externo a organizagdo, bem como
para conviver com as transformagdes causadas pelo processo interno da mesma
(Scott, 1971; Greiner, 1972).

Isto porque a proposta primordial da administragéo estratégia € a adaptagao,

justamente para ajustar as organiza¢des as condigdes de mudanga do ambiente
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externo. A esséncia da administracdo estratégica consiste em tirar proveito da
mudanga. Um gerente luta para adequar a sua organizarao as mudangas no meio
externo através da escolha de uma estratégia e de um design apropriado (Andrews,

1977, Oliveira, 1993).

4.2 Ambiente externo das organizacoes

No momento em que se compara as escolas do pensamento
administrativo, percebe-se que as escolas classica, comportamental e
quantitativa preocuparam-se com questoées da organizagdo nos quais os
administradores podem influenciar diretamente.

A andlise das organiza¢Ges interagindo como o ambiente externo foi iniciado pela
escola estruturalista. Desse modo, uma orientacdo administrativa terd que considerar o
ambiente externo para que uma organizagio funcione com eficacia, o que se ajusta com a
abordagem contingencial, além da abordagem de sistemas ja referida, que consideram o
ambiente total no qual uma organizagdo atua. Ambas enfatizam a dindmica organizacional
necessaria quando os administradores buscam dominar, controlar, neutralizar ou se adaptar
ao ambiente externo (Stoner, 1985).

Hall (1984) enfatiza que o ambiente da organizagdo & um fator crucial para
compreender o que se passa nela e com ela, uma vez que nenhuma organizacdo é uma itha
em si mesma.

O mesmo autor aborda que intelectualmente compreendeu-se que as analises
estruturais das décadas de 60 e 70 ndo explicavam suficientemente a variagéo nos outputs
organizacionais de todos os tipos. Os resultados de pesquisa voltavam-se para fatores
como o fornecimento de recursos humanos, o que mostra um interesse pelos fenédmenos

interorganizacionais. As consideragdes politicas levaram muitos analistas a se preocuparem
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com as fontes do controle organizacional. Do mesmoc modo, © interesse pelas
conseqiiéncias das agbes organizacionais sob um angulo moral fez outros examinarem e
questionarem a legitimidade dessas ag¢bes, levando a um exame do ambiente onde os
outputs eram distribuidos.

Reforgando a importancia do ambiente, Thomas (apud Vasconcelos Filho, Machado,
1982, p. 52) afirma que “a analise ambiental & um componente-chave em qualquer sistema
de planejamento”.

O ambiente, que, segundo Oliveira (1988), € também chamado meio ambiente, meio
externo, meio ou entorno, é definido por diversos autores. O ambiente é definido por Hicks,
Gullett (apud Chiavenato, 1979) como algo que esta fora da organizagdo. Hawley (apud
Hall, 1984, p. 155) entende por ambiente “todos os fendmenos que sao externos a
populacio [a organizagao] em estudo e que a influenciam potencial ou realmente.” Oliveira
(1988, p. 260) define ambiente como 0 “conjunto de todos os fatores que, dentro de um
limite especifico, se possa conceber como tendo alguma influéncia sobre a operagéo do
sistema [organizagao] considerado.” Luporini, Pinto (1985, p. 47) definem que “ambiente de
um sistema [a organiza¢io] € o conjunto de elementos que n&o pertence a esse sistema,
mas que qualquer alteragéo no sistema pode mudar esses elementos e, por outro lado, uma
mudanca desses elementos pode alterar o sistema.”

Para Stoner (1985), o ambiente externo de uma organizagdo é composto pelo
ambiente de agéo indireta e pelo ambiente de ac¢io direta. O ambiente de agao indireta é o
que nao influencia diretamente o funcionamento da organizagdo, mas que pode influenciar
as decisbes tomadas por seus administradores, fazem parte deste ambiente variaveis
tecnologicas, politico-legais, econdmicas, socioculturais e internacionais. J&4 o ambiente de
acédo direta é o que afeta e é diretamente afetado pelas principais operagdes da
organizagdo. Fazem parte deste ambiente os fregueses, fornecedores, oferta de méo-de-

obra, instituigdes financeiras, concorrentes, 6érgaos publicos, os acionistas e as diretorias.

Prof. Francisco Pereira da Silva — Dissertagdo de Mestrado — UFSC - Cooperativismo



94

E, por falar em ambiente geral e operacional, verifica-se na seqiiéncia os

fundamentos basicos relativos a cada um dos elementos que integram o ambiente externo.

- Variaveis tecnolégicas. A tecnologia € um componente do ambiente, na medida
em que as organizagdes precisam absorver e incorporar as inovagdes tecnolégicas externas
em seu interior. E também parte interna das organizagdes na medida em que é pesquisada,
desenvolvida ou transferida e aplicada internamente para atingir objetivos organizacionais.
Desse modo, a tecnologia é uma variavel ambiental que influencia 0 comportamento das
organizagées e uma variavel interna, através da qual a organizagdo influencia o seu

ambiente e as demais organizagdes nele inseridas. (Stoner, 1985; Hall, 1984).

- Variaveis legais. Estas variaveis referem-se ao conjunto de leis e de normas legais
que regulam, controlam, incentivam ou restringem determinados comportamentos
organizacionais. S0 componentes das variaveis legais, entre as mais importantes, a
legislagéo tributaria, a legislagéo trabalhista, a legislagdo criminalista e a legislacéo

comercial (Oljveira, 1988; Vasconcellos Filho, 1985).

- Variaveis politicas. Estas sdo decorrentes das politicas critérios de deciséo
adotados pelo governo nas esferas federal, estadual e municipal, como também pelos
governos estrangeiros, quando suas decisdes tém influéncia sobre as atividades da

organizagao. Vasconcellos Filho (1982) cita os seguintes:
- Fatores de poder: partidos politicos, sindicatos, instituicbes religiosas, forgas

armadas, associagbes de classe, empresas multinacionais, empresas estatais, ministérios,

secretarias de Estado, poder legislativo, poder judiciario e poder executivo, entre outros.
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- Estrutura de poder: regime de governo, importancia relativa dos fatores de poder,

tipos de relacionamentos entre fatores e tipos de participagédo dos fatores.

- Resultantes da dinamica da estrutura de poder: politica monetaria, politica
tributaria, politica de distribuicdo de renda, politica de relagdes internacionais, legislagao

(federal, estadual, municipal), politica de estatizagéo, politica de seguranga nacional, etc.

Para Hall (1984), as leis ndo sdo aprovadas sem que haja pressdo politica. Esta
pressio politica repercute sobre as organizagdes. Pode-se aqui recordar a existéncia do
lobby. Declara ainda que em periodos eleitorais algumas organizagbes sao diretamente
afetadas pelo processo politico, visto que sua hierarquia pode ser alterada pelos resultados

eleitorais.

- Variaveis econdmicas. Vasconcellos Filho (1985) traz como componentes das
variaveis econémicas o crescimento do PNB; o balango de pagamentos; o nivel de reservas
cambiais; a balanga comercial; a taxa de inflagdo; a taxa de juros; a estabilidade monetaria;
o mercado de capitais; a arrecadagdo de impostos (federais, estaduais e municipais) e o

nivel de distribuicdo de renda, entre outros.

- Variaveis demegraficas. Referem-se as caracteristicas da populagao.

Vasconcellos Filko (1985) arrola como componentes destas variaveis a densidade
populacional; a mobilidade interna da populacdo; o indice de natalidade; o indice de
mortalidade; a taxa de crescimento demogréafico; a taxa de crescimento populacional; a
composicao e distribuicdo da populagdo segundo sexo, idade e estrutura familiar.

Segundo Hall (1984), as organiza¢bes geralmente fazem suas previsdes sobre o
mercado através do censo, porém-as mudangas populacionais sd0 menos previsiveis,

tornando as organizagdes mais vulneraveis. Desse modo, numa sociedade onde raga,
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religifo, etnia s&o consideragdes importantes, as organiza¢des deverdo também estar alerta
para as mudangas nesses aspectos. Tanto a populagdo como as organizagdes sofrem as

conseqiiéncias das mudancas demograficas.

- Variaveis ecoldgicas. Oliveira (1988) e Vasconcellos Filho (1985) citam como
componentes das variaveis ecolégicas o nivel de desenvolvimento ecoldgico; o indice de
poluicdo (sonora, atmosférica, hidrolégica, visual) e a legislacdo sobre o uso do solo e meio
ambiente. Vasconcellos Filho (1985) lembra que existem outros componentes a serem
considerados de acordo com o dmbito (Chiavenato, 1987; Hall, 1984).

Hall (1984) comenta que um aspecto mais sutil das condicbes ecoldgicas € que o
ambiente afeta as organizagdes. O clima e a geografia, por exemplo, estabelecem limites
sobre a forma como as organizagdes distribuem seus recursos. Quando uma organizagio
esta distante de seu mercado ou clientes, os custos de transporte e comunicagio se
elevam. Deve-se considerar como limites de uma organizacéo até mesmo despesas de

aquecimento e refrigeracgéo.

- varidveis socioculturais. A organizagio esta sujeita a pressGes sociais e a

influéncias tanto do meio social como cuitural oqde estéa localizada (Chiavenato,

1987).

Vasconcellos Filho (1985) aponta como componentes destas variaveis

socioculturais:

- a estrutura so6cio-econémica (percentual da populagdo pertencente a cada
segmento sécio-econdmico, hiato entre a os diversos segmentos, condi¢cdes de
vida de cada segmento - moradia, etc. - estrutura de consumo de cada
segmento, estilo de vida de cada segmento - tendéncias - e sistema de valores

de cada segmento);
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a estrutura sindical (tipos de organizacdo, tipos de confiitos, graus de

participacdo e caracteristicas ideolégicas);

- a estrutura politica (caracteristicas ideologicas, organizacionais, tipos e graus
de participagéo);

- nivel de alfabetizagao;

- nivel de escolaridade;

- caracteristicas da orientacdo educacional (tendéncias);

- estrutura institucional do sistema educacional (tendéncias);

- meios de comunicagao (estrutura institucional do setor, graus de concentragéo,

regime de funcionamento, niveis de audiéncia e leitura - tendéncias).

Uma vez que o0 ambiente esta constantemente em movimento e em mudancga, é
importante que a organizagao identifique a dire¢do e o grau de mudanga dos componentes
ambientais relevantes para a mesma. Assim, a relagdo ambiente-organizagao sera mais
significativa e consistente. Se o0 ambiente geral for segmentado, os diversos ambientes que
o formam podem ser melhor percebidos quanto ao seu comportamento sob diferentes
dimensdes (Chiavenato, 1987).

Dentro do ambiente geral, a organizacdo escolhe o seu dominio. A partir dai
esta definido o seu ambiente operacional, ou seja, os principais setores (clientes,
fornecedores, concorrentes e grupos regulamentadores) que irdo se relacionar de

forma direta com a organizagao.

- Clientes. O cliente de uma organizagao pode ser um fabricante, um distribuidor
ou um usuario, de seus produtos e servigos, conforme for o caso. Geralmente

este setor € chamado de mercado, ou seja, o conjunto de todos os individuos
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ou organiza¢des que compram ou podem ser induzidas a comprar um produto

ou servico.

- Fornecedores. Este setor é o mercado de suprimento das entradas. Sao as
organizagdes que fornecem todas as entradas necessarias para as operagoes

da organizagéo, com as quais ela mantém relagbes de dependéncia.

- Concorrentes. Este setor é constituido por organizagbes que concorrem entre
si. Os concorrentes disputam os recursos necessarios, como € o caso das
organizagdes que precisam das mesmas entradas (como materiais, matérias-

primas, equipamentos, tecnologia, recursos humanos, etc.).

Grupos regulamentadores. Este setor é constituido por organizagdes que de
alguma forma controlam ou restringem as opera¢des de uma organizagdo. Incluem os
orgaos do governo, sindicatos, associagdes entre organizagbes, associacdes de classe, etc.

A relagdo que existe entre uma organizagdo e seu ambiente operacional é
essencialmente de permuta. Desse modo, aqueles que mantém contato com a organizagéo
deverdo considera-la capaz de ofertar algo desejavel, caso contrario ela n&o recebera as
entradas necessarias a sua atuagdo. De acordos de permuta dependem de consenso
anterior referente ao dominio (Thompson, 1976).

O consenso de dominio define expectativas tanto para os membros da organizagéo
como para 0s outros casos com 0s quais eles se relacionam sobre aquilo que uma
organizacao se dispde ou ndo a embreender, desse modo, estabelece uma imagem o papel
da organizagdo num sistema mais amplo, embora imperfeita, mas que serve de guia para

comandar a agédo em alguns sentidos (Thompson, 1976).
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Uma organizacdo precisa permutar com diversos elementos. Cada um desses
elementos se acha envolvido numa rede de interdependéncia com seu préprio dominio e
ambiente operacional (Thompson, 1976).

Quanto a composicao social, pode-se ter diferentes ambientes operacionais. Cada
organizagao se relaciona apenas com uma parte do ambiente geral. Esta parte passa a ser
0 seu ambiente operacional, que apresenta determinadas caracteristicas que a diferem das
demais organizagdes.

Thompson (1976) adota as dimensdes apontadas por Dill (1958) que lidam com o
grau de homogeneidade e o grau de estabilidade. Desse modo, a composi¢do social dos
ambientes operacionais pode ser caracterizada numa dimensdo homogéneo-heterogéneo e

estavel-instavel, onde se entende que:

- Ambiente operacional homogéneo. E o ambiente composto por clientes,
fornecedores, concorrentes e grupos regulamentadores semelhantes. Cada uma destas
categorias impGe problemas semelhantes & organizagdo. Neste ambiente ha pouca
segmentacdo nos mercados. Exemplificando, no estudo de Bill (1958) a organizag&o Alpha
enfrentava um ambiente relativamente homogéneo. A maioria dos clientes encomendava
todas as quatro linhas de produtos duas véiesxao ano e ao mesmo tempo. A organizagéo
relacionava-se com um Gnico sindicato e todos os grupos externos ou mercados com os

quais se relacionava eram noruegueses.

- Ambiente operacional heterogéneo. E o ambiente composto por clientela,
fornecedora, concorrentes e grupos regulamentadores diferenciados. Cada uma destas
categorias impOe problemas diferentes a organizagdo. Neste ambiente ha ,\‘mu"ita
segmentagdo nos mercados. Exemplificando, de acordo com o estudo ja referido, a

organizagdo Beta enfrentava um ambiente relativamente heterogéneo. Seus mercados

Prof. Francisco Pereira da Silva — Dissertagdo de Mestrado — UFSC — Cooperativismo



100

(clientes) eram distintos, lidava com trés sindicatos e com fornecedores e outros grupos em

diversos paises da Europa.

- Ambiente operacional estavel. E o ambiente no qual ocorrem poucas mudancas.
Quando ocorrem, estas mudancgas sdo lentas e previsiveis. Por exemplo, Bill (1958)
observou no seu estudo que o mercado de Alpha tinha mudado pouco em cinqiienta anos.
Embora a populagio houvesse crescido, a familia norueguesa continuava sendo seu Unico

cliente importante. Seus produtos e os meios de distribuicio eram praticamente os mesmos.

- Ambiente operacional instavel. E o ambiente ao qual ocorrem muitas mudancas.
Estas mudancas se caracterizam por turbuléncia e imprevisibilidade. Exemplificando, na
organizagédo Beta os mercados (clientes) que existiam na fundagéo da organizacédo, haviam
crescido em alguns casos e desaparecido em outros. Somente duas das principais
atividades de trabalho eram continuagdes das que existiam antes da Primeira Guerra
Mundial. As demais (onze) resultaram do crescimento e diversificacdo das industrias que
usavam seus servicos, do rapido desenvolvimento tecnolégico do equipamento de dos
processos nos quais Beta se especializava e de aumentos na prosperidade do consumidor
portugués.

Thompson (1976) resume o argumento referente ao impacto do ambiente
operacional sobre a estrutura de unidades nestes termos: quanto mais heterogéneo o
ambiente operacional, maiores as coagdes impostas a organizagéo, e quanto mais dindmico
(mutavel) o ambiente operacional, maiores as contingéncias impostas a organizacgéao.

Dentro de uma abordagem préxima a de‘Thompson (1976), Lawrence & Lorsch
(1973) desenvolveram um modelo baseado no estudo empirico de dez organizagbes em
trés ambientes industriais diferentes. A questdo central do estudo foi: “que tipo de
organizacdo deve a firma tomar para fazer em face de diferentes ambientes?”.

Evidentemente, ndo existe um U(nico caminho, aquele que seja o melhor para as
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organizagfes se estruturarem em todas as situagdes. Os autores concluiram que as
caracteristicas organizacionais basicas séo a diferenciacao e a integracdo. Este modelo (de
diferenciacdo-e-integragéo) fornece uma estrutura baseada nas demandas do ambiente da
organizacdo, possibilitando a compreensdo das caracteristicas organizacionais exigidas
para que a organizagdo possa responder eficiente e eficazmente ao seu ambiente
operacional.

Outra abordagem para andlise das dimensGes ambientais foi desenvolvida por
Aldrich (apud Hall, 1984). Ele mencionou a capacidade ambiental, a homogeneidade-
heterogeneidade, a estabilidade-instabilidade, a concentragdo-dispersdo, o consenso-
dissenso e a turbuléncia como caracteristicas ambientais criticas. Com excecdo da
capacidade ambiental, que se refere a ‘riqueza” ou “pobreza”, ou ao nivel de recursos
disponiveis no ambiente para a organizagéo, as demais dimensdes ja foram tratadas nesté‘
estudo.

Concluindo este assunto, pode-se dizer que as organizagdes estdo contidas emum
ambiente geral, do qual recebem influéncia. Contudo, as organizagées operam apenas com
uma parte limitada deste ambiente geral, que é o ambiente operacional. No ambiente geral,
a organizacédo escolhe o seu dominio. Ao escolher o seu dominio, conseqientemente,
define o seu ambiente operacional, dentro do qual ela vai opergr para executar o tipo de
atividade escolhido. O ambiente operacional constitui o cénério de operagbes da
organizagao, proporcionando-lhe os clientes e os fornecedores dos recursos necessarios,
mas também lhe impondo os concorrentes para seus clientes e"fornecedores € 0S grupos
regulamentadores interessados em controlar parte deste ambiente operacional.

Particularizados os aspectos do ambiente externo das organizagdes (surgimento,
importancia, definigdes, opgao pelo imperativo ambiental, composi¢cdo do ambiente extemo -
ambiente geral e ambiente operacional), cabe agora tratar do planejamento, uma vez que “a
analise ambiental € um componente-chave em qualquer sistema de planejamento” (Thomas,

apud Vasconcellos Fitho, Machado, 1982, p. 52).
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5 DESCRIGAO E INTERPRETAGAO DO CASO UNIMED CIRCUITO
DAS AGUAS, SAO LOURENGO/MG: um exemplo real de Sucesso

cooperativista

Observa-se, na sequéncia, a justificativa da escolha do caso, a descricdo e a
interpretagdo do Caso Unimed Circuito das Aguas como exemplo real de sucesso

cooperativista.

5.1 Justificativa da escolha

A escolha da UNIMED-Circuito Das Aguas, Sdo Lourengo/MG para
apresentar como estudo de caso foi decorrente de nossa participagdo quando da
elaboragdo de sua proposta de gestdo estratégica e conseqientemente do
planejamento estratégico para o ano de 1999. Pode-se na ocasiao verificar que o
modelo apresentado por aquela cooperativa singular serve de parametro para as
outras cooperativas de trabalho médico, visto que o sucesso social alcangado &

motivo de orgulho e satisfagdo de todos os cooperados, funcionarios e usuarios.

5.2 Conhecendo a UNIMED — Circuito das Aguas, S&o Lourengo/MG:

Foi fundada em 15 de julho de 1988, em Sao Lourengo/MG, uma das cidades
que faz parte do denominado “Circuito das Aguas” de Minas Gerais, em meio a crise
da recessao econdmica do pais e com poucos recursos para se instalar.

A principio, funcionava em uma sala do Hospital Sao Lourengo.
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Em 1990, mudou-se para uma sala maior, mas logo foi transferida para uma
casa.

Em 1994, passou a funcionar em sede prépria.

Em novembro de 1996, inaugurou o Pronto Atendimento, anexo ao Hospital
Séao Lourenco.

Desde 1995, os usuarios contam com os servigos de remocéo de uma UTI
mével. Este servigo garante conforto e seguranga no transporte de pacientes.

Além disso, a Cooperativa dispde hoje de uma nova ambulancia, exclusiva para o
Pronto Atendimento.

Entre o inicio tumultuado e o sucesso atual, o caminho foi longo e dificil.

Os médicos da regido nao conheciam o modelo cooperativista.

A Cooperativa, que comegou com trinta associados — médicos -, desenvolveu
um constante trabalho de conscientizacdo dos cooperados, usuarios e prestadores
de servigo, conseguindo pouco a pouco se estruturar.

A maioria dos profissionais da cidade cedeu ao cooperativismo,
reconhecendo as vantagens e valorizagao simultdnea do trabalho individual e do
trabalho em grupo, caracteristica do sistema.

O grupo de 30 iniciantes, hoje € composto por 172 médicos cooperados.

O sucesso da Cooperativa nao se restringe a Sao Lourengo, ela abrange um total de
29 cidades da regiao, tendo sete escritérios para atendimento de 20 mil usuarios na
cidade vizinha de Caxambu, Lambari, Cruzilia, ltamonte, Itanhandu, Passa Quatro e

Conceigao do Rio Verde, todas no “Circuito das Aguas” de Minas Gerais.

5.3 Gestao estratégica
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O limite do desenvolvimento de uma organizagao é o limite da criatividade e

os seguintes desafios para os atuais negocios:

concorréncia mais acirrada

langamento de novos produtos em menor espago de tempo

precos

padrdes de atendimento

esta exigindo

capacidade de respostas

qualidade do produto / bem e do servigo
produtividade das pessoas

forma inovadora de organizag&o gerencial
moderniza¢ao

criacdo de uma nova cultura

desejo do cliente

preco

prazo

atendimento

qualidade

A Figura 03 mostra a posi¢éo da empresa diante ambiente interno e externo.
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FONTE: elaborada pelo autor, 1998.

5.4 Gestao

E a adequacdo da organizagdo, em diversos momentos, ao contexto
ambiental com a qual ela convive e o seu direcionamento para um futuro pre-
estabelecido.

Na seqiiéncia, verifica-se na Figura 04 o modelo de gestdo e a estrutura

analitica para pensamento estratégico.
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MODELO DE GESTAO

Figura 03 - Estrutura analitica para o pensamento estratégico

FONTE: elaborada pelo autor, 1998.

Na seqiéncia, observam-se os Quadros 3 com as categorias do pensamento

estratégico.
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QUADRO 3 - Categorias do pensamento estratégico

QUADRO 1

AMBIENTE DE NEGOCIOS

o NECESSIDADES DO
CONSUMIDOR

o PONTOS FRACOSE
FORTES DOS
CONCORRENTES

o TENDENCIAS
DEMOGRAFICAS, =D

SOCIAIS, ECONOMICAS E
NORMATIVAS QUE
PODEM AFETAR A SUA
EMPRESA

QUADRO III

PROGRAMAS DE

QUADRO 11

AVALIANDO A

SITUACAO DA
FMPRFSA

QUADRO 1V

NIND O
ACAO E SISTEM AS DE “
ACOMPANHAMENTO

EXAMINANDO
ESTRATEGIAS
ALTERNATIVAS

FONTE: elaborado pelo autor a partir dos dados coletados, 1998.
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Desde o comego da revolugdo industrial na Inglaterra e na Alemanha,

formaram-se sistemas de planejamento de:

abastecimento
distribuicao
transportes

mao-de-obra

fontes de matérias primas e transportes

engenharia e de energia

automatizagdo, o & m e recursos humanos

Prof. Francisco Pereira da Silva — Dissertagdo de Mestrado — UFSC — Cooperativismo



108

custos e resultados

marketing e canais de distribuicéo
otimizagéo de recursos a disposi¢ado e
planejamento estratégico

A ascensdo de uma empresa Ihe permite ter, conforme Quadros 1, 2, 3 e 4.

custos competitivos

atendimento além das expectativas

qualidade aprimorada continuamente

viséo do futuro conhecida por todos

metas compartilhadas

colaboradores capazes de inovar e fazer acontecer

para se alcangar as transformacdes previstas para uma empresa € necessario:
comprometimento

clareza dos objetivos

planejamento da mudanca

lideranga

o que estamos observando em instituicées publicas e privadas
excesso de medo

centralizagdo das decisbes

auséncia de delegacao

indefinicdo de responsabilidades

desconhecimento de talentos

acomodacgéo / inércia

pouca “cobranga”.
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iniciativas tolhidas

excesso de burocracia

excesso de desperdicios

comunicagao eficaz

falta de integragéo

visao

ter a melhor equipe, a mais motivada, a mais produtiva
0 que se espera

compromisso com a exceléncia

conhecimento do negocio

direcionamento para resultados e oportunidades
identificacdo e comprometimento com a cultura
iniciativa

inovacao / agilidade para novas aprendizagens
organizacao e disciplina

acao proativa

probidade

relacionamento pessoal e maturidade
valorizagéo da qualidade de vida

diferenciais estratégicos

gestao do tempo

dominio do comodismo

saude

autodisciplina

investimentos em si proprio
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entusiasmo

o milagre do bambu chinés

O bambu chinés € plantado depois que a terra é preparéda €, Nos primeiros
quatro anos, todo o seu crescimento é subterraneo. A Unica coisa visivel sobre o
chao é uma pequena planta bulbosa e um pequeno broto crescendo a partir dele.
Em seguida, no quinto ano, o bambu cresce até 24 metros. Os lideres baseados em
principios compreendem a metafora do bambu. Eles compreendem o valor do
trabalho no segundo quadrante. Eles sabem o que é pagar o prego de preparar o
terreno, plantar a semente e fertilizar e cultivar e aguar e semear, mesmo quando
ndo podem ver os resultados imediatos, pois tem fé de que serdo deles os frutos a
serem colhidos.

E esses frutos sdo maravilhosos!

A cultura de sua organizagao € uma vantagem competitiva que nao pode ser
reproduzida. A tecnologia pode ser copiada.

As informacdes podem ser adquiridas. O capital pode ser comprado. Mas a
habilidade de sua organizagéo de colaborar com eficacia, de trabalhar no segundo
quadrante, de colocar as coisas mais importantes nos lugares mais importantes nao
pode ser comprada, transferida ou instalada. Uma cQItura de alta confianga, com o
pessoal altamente energizado, € sempre para consumo interno.

Acontece @ mesma coisa em uma familia ou em qualquer outro grupo de
pessoas. Uma cultura de qualidade deve ser cultivada no decorrer do tempo.
Apenas agindo em harmonia com os principios corretos, exercitando paciéncia,
humildade e coragem, e trabalhando dentro de seu circulo de influéncia vocé podera

mudar a si mesmo e influenciar positivamente sua organizagéao.
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Vocé s6 pode criar empowerment de dentro para fora.

5.5 Do planejamento estratégico ao plano diretor aos programas/projetos

estratégicos.

5.5.1 Apresentagao

A UNIMED/CIRCUITO DAS AGUAS tem uma tarefa acima dos limites do campo

puramente econémico — financeiro, ou seja,

a) estd embasada no convivio do pluralismo das idéias e na ética do

relacionamento entre as pessoas que pensam de forma diferente;

b) estd atrelada a um conjunto histérico-social de forma a garantir a definigao

dos seus fins, sobretudo no que tange ao seu compromisso social;

c) “a tarefa a ser cumprida pressupée a determinagéo de linhas diretivas para
que a UNIMED / CIRCUITO DAS AGUAS possa sair do processo de sobrevivéncia,
passando para o de manutengéo, buscando, através da definicao de objetivos, a
afirmagdo para o crescimento e, enfim, para galgar progressivamente para o
desenvolvimento, via desencadeamento de projetos estratégicos em agdes

integradoras”
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5.5.2 Caminhos estratégicos

Missao

Plano Diretor

Percurso Historico

Tendéncias do Mercado

Diretrizes Legais

Objetivos Definidos

Produtividade X Qualidade X Competitividade

Analise Periédica das Informagdes X Processo Participativo

Reeducac¢ao Empresarial (Encontros Periddicos)

PROGRAMA DE APLICAGCAO DO PE-PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Romper o isolamento cooperativo e social;

Desenvolver areas prioritarias para o fortalecimento das atividades fins;

Estimular mudancgas nas atividades profissionais, buscando a qualidade;

Qualificar os recursos humanos para a geragéo de solugdes institucionais;
Reorganizar a UNIMED / CIRCUITO DAS AGUAS com vistas ao desenvolvimento
institucional, de forma democratica.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Permite a andlise diagnéstica da Instituicao

Formulagao de propostas de trabalhos

Metodologia prépria X Instrumentos de parceria

“Alternativas avangadas para os problemas decorrentes das pressées que
caracterizam o mundo atual, em seus aspectos culturais, ambientais, tecnolégicos,
politicos e institucionais, oferecendo atualizagdo das propostas profissionais da

UNIMED / CIRCUITO DAS AGUAS".
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5.5.3 O perfil da instituicao

Entidade geradora de servigo

Capacidade de propiciar trabalho

Aumentar a capacidade no trabalho dos médicos

Ampliar o bem-estar social dos cooperados

“Mudancas como essas exigem profundas modificagbes na identidade das
Instituicbes, missao, objetivos, diretrizes e formas de condugdo das atividades

precipuas’

5.5.4 Plano diretor

“E um documento-base que 0s novos grupos e equipes tém a disposi¢do como
subsidio para a elaborag¢éo do plano de agao”

Plano Diretor devera adequar-se ao Planejamento Orgamentario financeiro para o
periodo desejado, tomando-se por base os investimentos a serem realizados no
periodo, considerando os estagios almejados para o desenvolvimento da UNIMED /
CIRCUITO DAS AGUAS

Grupo gerencial/ Grupo de base /Consultores internos

Informacgbes primarias (internas)

Informagbes secundarias (pesquisa)
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5.5.5 Consideracgdes finais

Grupo Gerencial: Diretores, Gerentes, etc.

Grupo de Base: Cooperados, Funcionarios, etc.

Consultores Internos: conjunto de Cooperados ou Funcionarios treinados com o
objetivo de aplicar o PE .

Planejamento Estratégico-PE: técnica ou processo participativo que visa estabelecer
as diretrizes a serem seguidas pela empresa, buscando maior grau de interagéo
com os ambientes interno e externo (ecossistema).

Ecossistema: ambiente ou contexto no qual a UNIMED / CIRCUITO DAS AGUAS se
insere (influenciam X influenciados).

Sobrevivéncia: estagio que permanece de uma situagéo anterior caracterizado por
condi¢ées minimas que impedem o declinio organizacional e propiciam avangar em
dire¢do a manutengao.

Manutencado: estagio que deve manter as medidas necessarias e técnicas
indispensaveis para a conservagao do funcionamento das atividades fim e meio da
UNIMED / CIRCUITO DAS AGUAS sem modificacées significativas.

Crescimento: estagio de avancgo, a partir da manutengao onde se desenvoivem atos
ou agdes para se expandir.

Desenvolvimento: estagio de plena integragdo externa e interna que, através de
Projetos Estratégicos e outras técnicas como os Planos de Agéo, visa expandir o
crescimento da UNIMED / CIRCUITO DAS AGUAS.

Projetos Estratégicos: instrumentos administrativos que sustententaréo o alcance da
missdo e consecugao dos objetivos da UNIMED / CIRCUITO DAS AGUAS.

Por sua peculiaridade, volume e dimensdo, € comum surgirem até quatro projetos

em uma gestéo.
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Plano de Agao: conjunto de macro e microagdes e de metas para atingir os objetivos
e propiciar a consecugao dos Projetos Estratégicos, de forma gradativa.

E programado anualmente, apresentando os 6rgaos responsaveis pelo
cumprimento e 6rgaos envolvidos na execugao.

O mesmo deve ser acompanhado de controle de forma a detectar causas e efeitos
das agdes executadas e as nédo realizadas, viabilizando a identificagdo de
indicadores.

META: quantificagédo dos objetivos dimensionados no tempo.

ANALISE: Processo de pesquisa e conhecimento que detalha um conjunto ou uma
estrutura em seus elementos mais simples, objetivando conhecer a participagdo de
cada parte no todo, sua esséncia, caracteristicas, valores e funcionamento e ainda
sua relagao de causa e efeito.

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO: Processo de pesquisa e conhecimento, das
partes que compdem o ecossistema, considerando as relagdes de causa e efeito, ou
seja, as influéncias recebidas ou exercidas ou exercidas na institui¢do. Constitui-se
o ambiente externo da UNIMED / CIRCUITO DAS AGUAS de todas as entidades
publicas e privadas com as quais se relaciona.

ANALISE DO AMBIENTE INTERNO: Processo de pesquisa e conhecimentos das
partes que compdem o todo, suas relagdes qualitativas de causa e efeito
considerando a estrutura, recursos, métodos e processos internos. Comumente
denominada diagnéstico, é constituida de duas partes: analise programatica e
analise organizacional e funcional.

ANALISE PROGRAMATICA: Diagnéstico dos principais marcos e mudangas
institucionais que contribuiram ou comprometeram o desempenho da UNIMED /

CIRCUITO DAS AGUAS. Seu objetivo é servir de subsidio para a analise
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organizacional e funcional, a medida que identifica sua produgéo, do passado até o
momento atual, considerando um determinado periodo.

ANALISE ORGANIZACIONAL E FUNCIONAL: identificacdo dos pontos fortes e
fracos da UNIMED / CIRCUITO DAS AGUAS : os nichos onde as unidades tém
condigbes de atuar quando requisitadas e aqueles onde apresentam deficiéncias ou
até mesma incapacidade de operacionalizar a consecugéo dos objetivos.
DIAGNOSE: Levantamento dos fatores que condicionam a problematica da UNIMED
/ CIRCUITO DAS AGUAS, que permite identificar seus ambientes interno e externo.
DIAGNOSTICO: Andlise dos ambientes interno e esterno que permitem identificar a
situacao atual e as tendéncias da empresa.

FATORES: Elementos ou variaveis que mais atuam na relagdo de causa e efeito
com as atividades da empresa e que a influenciam de forma direta e indireta no
alcance de seus objetivos.

OBJETIVO: Alvo ou situagcdo que se pretende atingir por meio de uma agéao
planejada e programada, a partir do processo operacional integrado.

MISSAO: Razio da existéncia da UNIMED / CIRCUITO DAS AGUAS dentro do seu
campo de atuacdo. E a finalidade mais ampla ou objetiva maior que engloba a
contribuigao social da empresa a partir das expectativas da sociedade.

PONTOS FORTES: Fatores internos vantajosos e controlaveis pela UNIMED /
CIRCUITO DAS AGUAS, considerando os recursos disponiveis e que a favorecem
perante as oportunidades e ameagas.

PONTOS FRACOS: Fatores internos desvantajosos (porém controlaveis, podendo
ser minimizados ou eliminados pela UNIMED / CIRCUITO DAS AGUAS ,
considerando os seus recursos) e que a desfavorecem perante as oportunidades e

ameacas.
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OPORTUNIDADES: Forgas ambientais nao controlaveis pela instituicdo, mas que
podem favorecé-la nas suas agbes estratégicas desde que conhecidas e

aproveitadas em tempo habil.

AMEACAS: Forgas ambientais néo éontroléveis pela empresa, que criam obstaculos
as suas ag¢bes estratégicas, mas que poderdo ou nao ser evitadas, desde que

detectadas a tempo.

PROGNOSTICO: Juizo, na perspectiva do administrador baseado no diagnéstico
(situacao atual e/ou onde estamos?), a partir da analise dos ambientes interno e
externo, considerando seus pontos fracos e fortes, identificados com suas

oportunidades e ameagas visualizadas em um quadro de referéncia denominadas

“posigéo estratégica": sobrevivéncia, manutengéo, crescimento e desenvolvimento.
PLANO DIRETOR - PD: Documento com seqiiéncia l6gica que visa tragar diretrizes

e objetivos que a instituicdo devera alcangar nos proximos quatro anos.

Caminho critico do PD: Percurso do desenvolvimento das etapas do PE para
delineamento do Plano Diretor e conseqientes Projetos Estratégicos e Planos de

| Agéo. |

DIRETRIZES: Linhas orientadoras ou rumos que a empresa deve respeitar e que
irao facilitar e agilizar suas macroagdes e microagdes estratégicas para atingir sua
misséo.

UNIDADE: Quantificagdo dos objetivos dimensionados no tempo.

MACROACAQ: Conjunto integrado dé grandes ag¢bes que impulsionam o
desempenho das diretrizes, a partir dos esforgos seus diretrizes, no sentido da

viabilizagdo das microagdes, utilizando racionalmente de recursos disponiveis.
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MICROACAQ: Conjunto integrado de forgas que compdem as macroagoes
conduzindo aos objetivos, desenvolvidas pelas diversas unidades.
Informagdes primarias: Conjunto de dados/fatos coletados in loco nas Unidades

administrativas e académicas.

INFORMACOES SECUNDARIAS: Conjunto de dados técnicos extraidos de

documentos oficiais e livros técnicos.

5.6 Fatores de viabilizagao

Conscientizacao do Cenario Econdmico Atual
Indicadores da Economia / Tendéncias
Diagnéstico Situacional

Como estamos?

Quais sao as nossas tendéncias?
Metas

Onde queremos chegar?
Planejamento Estratégico

Como chegaremos la.

Atitudes Administrativas

Organizagéo

Lideranga

Controles

Acompanhamento
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CENARIO MACRO-ECONOMICO

PIB -0,5
DESEMPREGO 7.5%
INFLACAO 9,5%
CAMBIO 1,70
JUROS NOMINAIS 25%

BALANGA COMERCIAL 5,6
(em bilhées U$)

Com a tendéncia negativa do pib, alta taxa de desemprego, inflagéo
galopante, variagdo cambial, juros altos, balanga comercial baixando provocara
reflexo direto na unimed na captagdo de novos usuarios e no crescimento da

correcao das despesas.

5.6.1 Diagnéstico situacional - mercado de planos de salide

PREGCO MEDIO CUSTO

SEGURADORA 62,92 75%
MED.GRUPO 250,50 45%
UNIMED’S 35,00 75%
AUTO GESTAO 52,80 90%
PARAMETROS ATUAIS
(Camara Brasileira de Auditoria)
C.BAA UNI-CA
4,03 a 6,50 6,72 Consultas / paciente / ano
4,53 a13,0 9,54 Exames / paciente / ano
0,105 A 0,140,17 Internagées / paciente / ano
1,5a3,2 1,42 Exames / Consulta

ANALISE DA CARREIRA )

USUARIOS TRANSFERIDOS DA FEDERAGAO EM AGOSTO DE 1998
Receitas 114.670,00

Custos 97.941,00
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Despesas 17.201,00

Resultado (472,00)

CUSTOS

Ato Principal 29.947,00 31%

Ato Auxiliar 67,994,00 69%

REPASSE DE USUARIOS - PLANOS FEDERATIVOS
JULHO / 1998

Receberemos em pré-pagamento um contingente de 677 usuarios, cuja
administragdo e custos serdo de nossa responsabilidade, incluindo as utilizagbes

recebidas na Federagéo a partir de 04/06/98.

Tabela 01 — Evolugdo de procedimentos

TIPOS Jan/99 x Fev/99 Abr/99
RECEITABRUTA .. -~ - = “*Rs a47 240 - : 'RS 836.492]" "RS 842.166
USUARIOS 207 70 s T 7 149,688/
CONSULTAS MEDICAS 6.754 8.012
TOMOGRAFIAS 59 56
EX. LABORATORIAIS 7.614 9.888
FISIOTERAPIAS 2.034 2.969
EX. RADIOLOGICOS 725 964
ATEND. AMBULATORIAL 668 628
ULTRASSONOGRAFIAS 320 390
DENSITOMETRIAS 66 152
ECOCARDIOGRAFIAS 46 60
ELETROCARDIOGRAMAS 307 396
ENDOSCOPIAS 80 116
RESSONANCIA MAGNETICA 8 4
ELETROCOAGULAGCOES 72 85
TESTE ERGOMETRICO 27 60
ELETROENCEFALOGRAFIAS 37 44
COLPOSCOPIA 126 146
TONOMETRIA 241 330
HOLTER 6 -41% 10 0% 10
MAPA 6 -83% 1 900% 10
O AL, o e Fa B o] 18186l | A2%E . T 24867 . 2% % 24320

FONTE Unimed Circuito das Aguas Sao Lourengo/MG 1998.
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Gréfico 01 - evolugdo de procedimento x usuarios
FONTE: Unimed Circuito das Aguas S&o Lourenco/MG, 1998

Tabela 02 - Evolugédo de procedimentos por modalidade

. s
13615
37
14583

3B
30
163

. |[1aB

=

13955 81% 775 1396 80% 7609
313 134400 339

2 4% R

24

3031 -A4%524 3710

731 %150 950
27 AW 4D 45

20 3% A8 39

157 44 207

183

3 N4 B B

-17% 4505
256 P
-29% 5963
404 1.753
-T%4 577
17% 454
-26% 174

356
p

4357

112

33
152

Ao

, PP O VAR
13986 8% 7649 13661 T
214439 3683

XN Z

2

27 5702 4186
-35%4 1887 1082
418 284 528 4B

249 32
134 207

06
183

-15%
Iy
-27%
-43%
-17%
5%
-12%

0D 64 -2 B WV I

FONTE: Unimed Circuito das Aguas S&o Lourengo/MG1998
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Tabela 03 - Evolugéo de custos de procedimentos

CLASSIFICACOES

JAN

Consultas Médicas 181.400 200.025 215896 215163 203.121
~ Tomografias 15310 14550 14.856 13.376  14.523
Exames Laboratoriais 66.771  76.372  80.989 80.452  76.146

Fisioterapias  18.932  27.049  26.693 26.804  24.869
Exames Radiolégicos  19.042 25301  26.042 27.199  24.396
Atend.Ambulatorial  20.088  16.029  31.546 24.931  23.149
Ultrassonografias  19.025 21197  19.081 22997  20.575
Densitometrias  5.508 9426 12563 12.310  9.952

FONTE: Unimed Circuito das Aguas S&o Lourengo/MG1998
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Tabela 04 - Desempenho da cooperativa

W 2 a2 o

FONTE: Unimed Circuito das Aguas S&o Lourengo/MG1998

“Em funcgado das negocia¢gdes com laboratérios e fisioterapeutas tivemos uma

reducédo de Custos em R$ 105.974,00.”
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Gréfico 02 — Desempenho da Cooperativa — custos e despesas 1997/98

FONTE: Unimed Circuito das Aguas S&o Lourengo/MG1998
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Grafico 03 — Evolugéo das despesas 1997/98

FONTE: Unimed Circuito das Aguas S&o Lourengo/MG1998
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Tabela 05 - Performance da especialidade — 1998

- "ESPECIALIDADES _~

CUSTO DA ESPECIALIDADE |

CUSTO DA COOPERATIVA,

1997 | 1998 . - \VARIAGCAO | /1997 -.. | 19898 :
FIS./REABILITAGAO 129,16 123,99 -4% 54,56 54,70
NEUROLOGIA 93,15 92,36 -1% 54,56 54,70
ORTOPEDIA/TRAUMATO. 80,42 86,73 8% 54,56 54,70
UROLOGIA 77,95 75,53 -3% 54,56 54,70
NEFROLOGIA 60,31 70,31 17% 54,56 54,70
GASTROENTEROLOGIA 102,11 68,83 -33% 54,56 54,70
CIRURGIAO VASCULAR 87,03 68,29 -22% 54,56 54,70
CARDIOLOGIA 69,99 68,13 -3% 54,56 54,70
GINECO/OBSTETRICIA 57,57 61,80 7% 54,56 54,70
PNEUMOLOGIA 56,35 55,39 -2% 54,56 54,70
CIRURGIA GERAL 53,71 54,52 2% 54,56 54,70
CLINICA MEDICA 50,01 53,08 6% 54,56 54,70
ENDOCRINOLOGIA 51,19 50,99 0% 54,56 54,70
DERMATOLOGIA 50,87 50,64 0% 54,56 54,70
OTORRINOLARINGOLOGIA 50,70 49,04 -3% 54 56 54,70
ANESTESIOLOGIA 39,30 41,93 7% 54 56 54,70
AUDIOMETRIA 45,07 40,73 -10% 54,56 54,70
ALERGOLOGIA 37,51 40,27 7% 54,56 54,70
PEDIATRIA/INEONAT. 34,93 35,563 2% 54,56 54,70
OFTALMOLOGIA 33,54 35,41 6% 54,56 54,70
CIRURGIA INFANTIL 34,04 35,29 4% 54,56 54,70
PSIQUIATRIA 30,50 30,93 1% 54,56 54,70

Grafico 02 — Desempenho da Cooperativa
FONTE: Unimed Circuito das Aguas Sao Lourengo/MG1998

5.6.2 Concorréncia

Internacional

Nacional

Local
Esta junto de nos.
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Tem muito dinheiro para investir
Domina o mercado com “dumping”

Aproveita-se do momento da RPS e se promove.

E percebida pelos nossos associados.
Pode tornar-se ameaca.
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5.6.3 Desafio da gestdo moderna

Gerenciar coberturas amplas, com menor custo, maior abrangéncia, facilidade

de acesso e qualidade para o cliente, num ambiente competitivo.

5.6.4 Perfil de gestdo

Composigao de reservas

Novos custos desconhecidos

Mudanga para o regime de competéncia
Gerenciamento rigoroso dos custos
Queda de receita

Gerenciamento do risco

Novo Piano de Contas
Profissionalizagao da Gestao

“E preciso entender que o pessimismo ndo € sindénimo de realismo. Muitos
ficam sentados em casa, arquivando projetos, reduzindo investimentos, esperando a

tempestade passar, e com isto, perdem tempo e oportunidades preciosas.”

“Neste momento, ser realista significa, parar de reclamar, tirar o bumbum da

cadeira, procurar novas opgdes de negocios e destruir os obstaculos.”

’

5.6.5 Metas para 1999

¢ Regulamentagdo dos Planos de Saude

e Implantagéo novos produtos.

e Treinamentos para vendedores, auditores e equipes afins.
¢ Estudo de viabilidade: (Operadora x Prestadora).
 Planejamento Estratégico da Unimed Circuito das Aguas.
¢ Incentivo a Tecnologia para cooperados e prestadores.
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¢ Investimento em novas tecnologias

¢ Informatizagéo dos escritorios.

¢ Nova verséo do Sistema do Pronto Atendimento.

e Cartao Magnético.

o Home-Page da Unimed Circuito das Aguas.

e Comité Educativo e de Integragéao

e Medicina Preventiva.

e Centro de Estudos — Educagao Continuada.

e Departamento Social e de Integracéao.

o Reforma Estatuaria e Regimento Interno.

e Substituicdo da Ambuléancia - U.T.I.

e Busca da Certificagéo 1ISO 9002 (Gestao de Qualidade).
e USIMED (Cooperativa de usuarios)

o Desenvolvimento de produtos e servigos

¢ Plano/ Medicamentos

¢ Incentivo a Novos Empreendimentos (Estudo de Viabilidade)

5.6.6 Comité educativo e de integragdo

O Comité Educativo e de Integragdo tem como meta o desenvolvimento em
todos os niveis, com promog¢éo dos médicos cooperados, funcionarios, usuarios e

comunidade.
5.6.6.1 C.E.I - Justificativa

+ Desenvolvimento de Cooperados

+ Integragao entre cooperados, funcionarios, usuarios e comunidade.
+ Conscientizagao Cooperativista

+ Fomentagao do Desenvolvimento Cultural

+ Educagéo Social

+ Qualidade de Vida
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5.6.6.2 C.E.| - objetivos

+ Implanta¢ao da Medicina Preventiva

+ Centro de Estudos Unimed Circ. Aguas
+ Intercooperagéo

+ Reducgéo de Custos

5.6.6.3C.E.l

Salde é o bem estar Fisico, Mental e Psicosocial.
Organizagao Mundial de Saude (OMS)

5.6.6.4 C.E.|— medicina preventiva

Fomentar a Promogdo da Salde, nas cidades que compdem a area de
abrangéncia da Unimed Circuito das Aguas através de um processo de capacitagéo
de médicos cooperados e usuarios da Unimed Circuito das Aguas e dos demais
segmentos da sociedade, para atuarem na melhoria da QUALIDADE de VIDA e

SAUDE.

A USIMED é mais do que uma simples farmacia que vende remédios com

descontos. E um verdadeiro sistema de gestéo e suporte ao tratamento médico.
5.6.6.4.1 Beneficios aos usuarios

Assisténcia Farmacéutica Proporcionada pela Usimed € um beneficio
diferenciado de grande valor agregado que a Unimed indiretamente proporciona aos

seus associados.
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5.6.6.4.2 Beneficios a Unimed

¢ Medicina Preventiva

e Através da correta administragdo das informacgdes de seu banco de dados a
Usimed coloca a disposicdo da Unimed ferramentas importantes para a criagdo
de politicas preventivas, que possibilitardo o desenvolvimento de campanhas e

trabalhos dirigidos para a promog¢ao de saude, mais qualidade e menores custos.

e A Unimed potencializa a melhoria da salde dos associados e indiretamente
reduz os custos da Unimed, devido a redugéo das despesas com internagdes e

intervengdes de urgéncia.

e Os beneficios que a Usimed proporciona serdo mais um importante fator
diferencial frente & concorréncia e um instrumento de venda importantissimo

para os planos de satde Unimed.

e Para ser cooperado Usimed o proponente devera obrigatoriamente ter um piano

de satde Unimed.
¢ Central de Compras de Produtos médico-hospitalares

e A Usimed colocaria a disposi¢cdo dos hospitais, clinicas e laboratorios estes

produtos com pregos abaixo do mercado.

e Esta redugéo de custos que a Usimed proporcionara podera servir de base para

a renegociagao de pregos dos servigos pela Unimed.
e Todo o movimento financeiro sera realizado na Unicred.

e Aumento em depésitos a Vista
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Aplicagdes em RDC

Operacgées de crédito

Compra de equipamentos, produtos e servigos
Financiamento de capital de giro

Desconto de cheques pré-datados

Cheque especial
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6 VERSAO SIMPLIFICADA PARA APRESENTAGAO EM SALA DE
AULA OU PALESTRA TECNICA

REGIMES ECONOMICOS
/ !
SOCIALISTA <+ COOPERATIVISTA <+ CAPITALISTA
—> —>
l v l
EMPRESA EMPRESA EMPRESA
ESTATAL COOPERATIVA MERCANTIL
“ESTATISMO” “COOPERATIVISMO” “MERCANTILISTA”
“O cooperativismo é a suprema
esperancga dos que sabem que ha uma
questdo social a resolver e uma
revolucdo a evitar!”
Charles Gide
ESTATISMO
PATRAO: COOPERATIVISMO
O ESTADO MERCANT~ILISMO
EMPREGADO: ] PATRAO:
CADA CIDADAO E O GRUPO ECONOMICO
O POVO PATRAO DE SI / ACIONISTA
(FUNCIONARIO MESMO .
PUBLICO URBANO E EMPREGADO:
OU RURAL) O POVO
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ESTATISMO
SISTEMA:

EXPLORACAO DO
HOMEM PELO
ESTADO

COOPERATIVISMO
SISTEMA:

CADA HOMEM E
DONO DE SEU
PROPRIO
TRABALHO E
PRODUGAO

MERCANTILISMO
SISTEMA:

EXPLORAGAO PELO
HOMEM

“A CADA UM
SEGUNDO SUA
NECESSIDADE DE
CADA UM
CONFORME SEU
TRABALHO”

(K. Marx)

“A CADA UM
SEGUNDO SUA
CAPACIDADE E A
CADA CAPACIDADE
SEGUNDO SUAS
OBRAS”

(Saint Simon: 1760-
1825)

ESTATISMO
OBJETIVO:

FORTALECIMENTO
E
ENRIQUECIMENTO
DO ESTADO AS
CUSTAS DO
TRABALHO, VIA-DE-
REGRA, MAL
REMUNERADO, DO
CIDADAO (APENAS
O NECESSARIO
PARA SUA
SUBSISTENCIA
FiISICA COM A
SATISFACAO DE
SUAS
NECESSIDADES
BASICAS).

COOPERATIVISMO
OBJETIVO:

SEM FINS
LUCRATIVOS, VISA
APENAS MANTER O

ESPACO PARA A
LIVRE INICIATIVA
INDIVIDUAL.

SEM A INGERENCIA
ESTATAL OU
PATRONAL,
GARANTIDA

REMUNERACAO
JUSTA E CONDIGNA
AO TRABALHO OU
PRODUCAO DO
CIDADAO.

MERCANTILISMO
OBJETIVO:

O LUCRO OU, NO
DIZER DE KARL
MARX: “A MAIS
VALIA”, COM A
DECORRENTE

BAIXA
REMUNERACAO DO
EMPREGADO, VIA-

DE-REGRA.
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ESTATISMO
EFEITOS SOCIAIS:

DESESTIMULO AO
ESFORGO PRIVADO
COM VISTAS AO
MELHORAMENTO
INDIVIDUAL PELO
AUMENTO DA
PRODUCAO.

COOPERATIVISMO
EFEITOS SOCIAIS:

ESTIMULO
PERMANENTE AO
ESFORGCO PRIVADO
EM BUSCA DO
MELHORAMENTO
INDIVIDUAL PELO
AUMENTO DA
PRODUGAO, COM
EVIDENTE E
PERMANENTE
COMPROMISSO DE
SOLIDARIEDADE
SOCIAL.

MERCANTILISMO
EFEITOS SOCIAIS:

PERMANENTE
CONFLITO ENTRE O
CHAMADO
“CAPITAL” (OU
TRABALHO
SUPERIOR E/OU
INTELECTUAL) E O
“TRABALHO” (OU,
DITO, TRABALHO
INFERIOR,
MECANICO OU
BRACAL),
POSSIBILITANDO A
EXISTENCIA DAS
DIFERENGCAS,
RESSENTIMENTOS
E INJUSTICAS
SOCIAIS.
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O QUE E UMA COOPERATIVA?

“E UMA SOCIEDADE DE PESSOAS, COM A
FINALIDADE DE PRESTAR SERVICOS AOS
SEUS ASSOCIADOS, SEM VISAR LUCROS".

PRINCIPIOS DO COOPERATIVISMO

. GESTAO DEMOCRATICA - Uma pessoa // um voto
2. LIVRE ADESAO - Livre entrada e saida

3. RETORNO DAS SOBRAS AO COOPERADO - Distribuigao
pré-rata

4. TAXA LIMITADA DE JUROS AO CAPITAL

5. ESTIMULO A EDUCAGAO EM GERAL E DOS
COOPERADOS EM ESPECIAL

Formagdo de mentalidade baseada em conhecimento,
solidariedade e cooperacéo.

6. NEUTRALIDADE POLITICA E INDISCRIMINAGCAO
RELIGIOSA, SOCIAL E RACIAL

7. SELEGCAO DE MEMBROS
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DIFERENCAS ENTRE:

SOCIEDADE COOPERATIVA

v E uma sociedade de pessoas

v Objetivo principal é a
prestagao de servigos

v Numero ilimitado de
associados

v" Controle democratico “‘um

homem // um voto”

v Assembléia: “quorum, baseado
no nimero de associados”

v Néo é permitida a
transferéncia das quotas partes a
terceiros, estranhos a sociedade

v Retorno proporcional
valor das operagdes

ao

SOCIEDADE COMERCIAL

v E uma sociedade de capital

v Objetivo principal é o lucro
v Numero limitado de acionistas
v' Cada agdo — um voto

v Assembléia: “quorum, baseado
no capital’

v" Transferéncia de

terceiros

acoes a

v Dividendo proporcional
valor das agobes.

ao

6.1 A cooperativa

A Cooperativa pode ter como objetivo, qualquer tipo de servigo ou atividade,

de acordo com as atividades econdmicas dos associados.

No Sistema Cooperativista tanto ganha o cooperado como 0 consumidor.

6.1.1 Vantagens da cooperativa

Os direitos e deveres dos associados séo iguais;

Aumenta os rendimentos do cooperado;,
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Defende o pre¢o justo dos produtos do mercado;
Afasta e disciplina a agao do intermediario;

- Presta Assisténcia Técnica , Educativa e Social.

A nova Constituicdo Brasileira consagrou a autonomia do cooperativismo,
desligando-a da tutela do Estado. Em decorréncia disto, as cooperativas, mais que
nunca, tém de assumir sua autogestao, tornando-se responsaveis exclusivas pelos
seus proprios éxitos e fracassos. Ao Estado cabe, diz a Constituicdo, apoiar e
estimular o cooperativismo.

A cooperativa € uma entidade que atua no meio econdmico, sem ser uma
sociedade mercantil, tendo caracteristicas juridicas proprias.

A empresa cooperativa € uma das formas mais avangadas de organizagao na
sociedade moderna, porque, além do desenvolvimento econdmico, permite aos seus
integrantes, através do despertar para a Uni&o e participagao, a evolugdo social com
todos os seus beneficios.

Para que isso ocorra € necessario que cada cooperado conhega o que
representa uma sociedade cooperativa, e que dela participe, tanto das
responsabilidades, quanto dos beneficios.

A cooperativa representa a unido de esfor¢os de uma comunidade na busca

dos beneficios nao possiveis de serem alcangados pelas pessoas individualmente.

6.1.2 Consideragdes gerais sobre o cooperativismo

6.1.2.1 Conceitos
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COOPERAR é colaborar com outras pessoas para alcancar resultados comuns.

COOPERATIVA é uma associagéo de , no minimo, vinte pessoas com interesses
comuns, economicamente organizadas de forma democratica, isto €, contando com
a participagao livre de todos e respeitando direitos e deveres de cada um de seus

cooperados, aos quais presta servigos, sem fins lucrativos.

COOPERADO ¢ qualquer pessoa associada a uma cooperativa.

COOPERATIVISMO é uma forma livre de associagdo de pessoas, utilizada no
mundo inteiro, onde seus participantes buscam beneficiar-se mutuamente em

aspectos sécio-econdmicos.

DOCUMENTOS LEGAIS DE UMA COOPERATIVA
LEI 6764 / 71

ESTATUTO SOCIAL

REGIMENTO INTERNO

DELIBERAGOES DE ASSEMBLEIAS

DECISOES DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO
PRINCIPIOS COOPERATIVISTAS

NUMERO ILIMITADO DE ASSOCIADOS

NAO TEM OBJETIVO DE LUCRO

UM COOPERADO, UM VOTO
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ASSEMBLEIA GERAL — pode ser ordinaria ou extraordinaria, é a
instdncia maior da decisdo, dentro dos
limites da Lei e do Estatuto. E o 6rgéo
soberano da Cooperativa.

CONSELHO FISCAL - é o ¢6rgéao fiscalizador da cooperativa, deve
exercer assidua e minuciosa fiscalizagao

CONSELHO ETICO-TECNICO - é o 6rgdao de assessoramento da
Diretoria Administrativa, néao tem
poder para tomar decisdes
administrativas.

DIRETORIA EXECUTIVA - & o] 6rgao responsavel pela
administragcdo da cooperativa, cujas
competéncias estdo dispostas no
Estatuto, € dividida em trés diretorias,
Presidente, Financeira e Administrativa.

DIREITOS E DEVERES DOS COOPERADOS
O bom funcionamento da cooperativa esta diretamente ligado a

participacao de seu quadro social na vida da empresa.
DIREITO - Todos os cooperados tém direito a:

a) participar das Assembléias Gerais, discutindo e votando os

assuntos nela tratados;

b) levar ao Conselho de Administragcdo e as Assembléias

Gerais, propostas de interesse dos Cooperados;

c) votar e ser votado para membro do Conselho de

Administragdao ou do Conselho Fiscal da Cooperativa;
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d) utilizar os servigos prestados pela cooperativa,;

e) ser informado e solicitar informac¢ées sobre as atividades da

cooperativa, inclusive com acesso as demonstragdes contabeis;
f) receber retorno;
g) convocar Assembléias, caso seja necessario;

h) pedir esclarecimentos ao Conselho de Administragéao.

DEVERES - Todos os cooperados tém que conhecer e cumprir o

que esta previsto no Estatuto da cooperativa, destacando-se:
a) operar com a Cooperativa;

b) participar de Assembléias,

c) subscrever e integralizar as quotas-partes do capital,

d) acatar a decisdo da maioria;

e) votar nas eleigdes da Cooperativa;

f) prestar servigcos de assisténcia médica, dentro de sua especialidade

€ nos moldes que seréao estabelecidos em Regime Interno;

g) contribuir com as taxas de servigo e encargos operacionais que
forem estabelecidos pela Diretoria e que constem de Regimento

Interno;

h) prestar a Cooperativa os esclarecimentos que lhe forem solicitados

sobre os servigos prestados em nome desta;
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i) cumprir disposicdes da Lei, dos Estatutos e deliberagbes tomadas
pela Cooperativa, além de observar fielmente as disposi¢gbes do

Codigo de Etica Profissional;
j) zelar pelo patrimdnio moral e material da Cooperativa,;

k) pagar suas partes nas perdas apuradas em balango, na proporgéao
das operagdes que houver realizado com a Cooperativa se o Fundo

de Reserva nao for suficiente para cobri-las.

OS DIRIGENTES DE COOPERATIVAS

Os dirigentes de Cooperativas devem possuir os seguintes
requisitos:

+ Espirito Cooperativista.

+ Conhecimento da filosofia e da histéria do Cooperativismo, assim
como da administragdo das cooperativas como empresas sociais.

+ Conhecimento da economia cooperativista.

+ Conhecimento pratico do funcionamento da cooperativa e
compreensdo das operagbdes dos seus negocios.

+ Consciéncia de sua autoridade e responsabilidade, tanto do ponto
de vista social como legal.

+ Iniciativa e capacidade de deciséao.

+ Conhecimento da legislagéo cooperativista vigente.

Prof. Francisco Pereira da Silva — Dissertagdo de Mestrado — UFSC — Cooperativismo



141

DEVERES DOS COOPERADOS

Operar com a Cooperativa,;

Participar das assembléias da Cooperativa,
Entregar toda a sua produgéo a Cooperativa,
Pagar suas quotas-partes em dia;

Aumentar o seu capital na Cooperativa,
Acatar decisdo da maioria,

Votar nas elei¢gdes da Cooperativa,

Zelar pelo patrimdnio da Cooperativa.

DIREITOS DOS ASSOCIADOS

Votar e ser votado;

Participar de todas as opera¢des da Cooperativa;
Receber retorno proporcional no fim do ano;
Examinar livros e documentos

Convocar assembléia, caso seja necessario

Pedir esclarecimento ao Conselho de Administracgéo;
Opinar e defender suas idéias;

Propor ao Conselho de Administracdo ou a Assembléia Geral,
medidas de interesse da Cooperativa;

Receber adiantamento, em dinheiro, pela entrega da produgé&o a
Cooperativa.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Ao assumir o papel de uma alternativa para o desenvolvimento capaz de
humanizar o capital, colocando-o a servico do homem, adquiriu a “Cooperativa de
Trabalho uma importancia fundamental para o desenvolvimento econémico e social.

Com efeito, em todas as sociedades, especialmente na dos paises
emergentes, a acumulagao de capital exige um énus social, nem sempre resgatavel.
A ma distribuicdo de renda, as desigualdades sociais inerentes ao processo de
acumulagao, a ganancia de amplos setores ndo produtivos, geram e geraram todo
um clima de descontentamento, de revolta, ndo compativel com um verdadeiro
processo de desenvolvimento social, entendendo-se desenvolvimento como um
procésso capaz de gerar melhores condi¢ées de vida para uma massa cada vez
maior de pessoas.

Assim, o Movimento Cooperativista de Trabalho, propondo-se a corrigir o
social pelo econdmico, abre todo um leque de possibilidades e perspectivas,
especialmente aos povos de nagdes emergentes, onde esta tensao é mais sentida.

Para a consecug¢ao de tal intento, o cooperativismo faz do préprio homem sua
unidade de agao. Muito embora o capital e o trabalho ndo possam estar dissociados,
no processo produtivo, € o fator humano a mais importante peg¢a do bindmio. Ao
homem, dever-se-a oferecer a oportunidade de participagdo, para trabalhar em
conjunto com outros homens e aproveitar um capital que € comum a todos, e, assim,
aumentar sua produtividade e, portanto, melhorar suas condi¢ées de vida.

Na medida em que consegue equacionar tais problemas, o cooperativismo
“transforma-se numa alternativa valida de efetivo desenvolvimento, corrigindo as

distorgbes introduzidas na sociedade pela elevada concentracdo de empresas
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capitalistas, tanto de forma direta, por sua atuagéo junto aos cooperativados como
de forma indireta, estabilizando o mercado.

Dentro desta visado, torna-se extremamente necessario que se proceda a
estudos sistematicos sobre os problemas do Movimento Cooperativo de Trabalho,
especiaimente aqueles dos paises de desenvolvimento tardio, onde nao se
encontram levantamentos e estudos metddicos a respeito, tornando a realidade

menos conhecidas.

KD
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