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Resumo: Este artigo procura reforgar a ideia de que independentemente da natureza societaria
das organizagbes, existem niveis minimos de dimensdo empresarial subjacentes a sua
sobrevivéncia. Desta forma a integracdo das cooperativas de consumo constitui um aspecto
essencial ao seu desenvolvimento e sobrevivéncia.

O desenvolvimento das organizagdes cooperativas passa pela adopg¢ao de diferentes solugbes
de integracao organizacional, consoante o tipo de problema que com elas se pretende resolver,
a medida das exigéncias da sua propria dindmica de desenvolvimento. Por isso, os formatos de
organizagbes cooperativas de segundo grau e as fusGes de cooperativas devem ser entendidas
como opgdes complementares, e, consoante a fase de desenvolvimento do movimento
cooperativo, assim se apresentam as suas maiores oportunidades de adopg¢ao, porque recolhem
vantagens e implicam inconvenientes distintos.

As cooperativas de segundo grau emergem para responder a necessidades comuns sentidas
pelas cooperativas que as integram, e beneficiam e sdo beneficiadas pela existéncia de
cooperativas mais fortes, constituidas em resultado de processos de fusdo, para actuarem com
maior efectividade nas respectivas regides.

Summary: This article intends to highlight the idea that besides the social structure of
organizations, there are minimum levels of business scale connected to their survival. This way,
the integration of consumers’ cooperatives constitutes an essential aspect of their development
and survival.

The development of cooperative organizations go through the adoption of different options of
organizational integration, according to the type of problem that they intend to solve, and as well
to the needs of its own development dynamics. Therefore, cooperative organizations of the
second level and the cooperatives” merger should be understood as complementary options, and
dependent on the development step of the cooperative movement, they get the highest chances
to adopt them, once they gain different advantages and imply distinctive handicaps.

The second-degree cooperatives emerge to respond to common needs of the cooperatives that
integrate them. So, they benefit and profit from the existence of stronger cooperatives that appear
as a result of merger processes, in order to perform more effectively in their own respective
regions.
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1. Introducao

A estrutura cooperativa de distribuicdo do retalho alimentar, visa assegurar de
uma forma organizada, mas distinta do sector privado, a disponibilizacdo de
bens e servigos de base alimentar preferencialmente aos cooperadores filiados.
Com efeito, as cooperativas de consumo distinguem-se supostamente das
estruturas privadas, em dois planos complementares:

a) Na organizagdo interna baseada na participagcdo democratica das
decisdes politicas, consagradas estatutariamente;

b) Na definicdo de uma proposta de valor em bens e servigos que
incorporem, prioritariamente, os valores cooperativos que tém vindo a ser
promovidos no ambito da Alianga Cooperativa Internacional.

Embora se reconhegam actualmente maiores dificuldades a expans&o dos
valores cooperativos, dada a manifesta volatilidade de valores nas sociedades, é
preciso afirmar-se que € neles que em principio reside a maior fonte de
caracterizacao distintiva das lojas cooperativas relativamente as estruturas de
distribuicdo do sector privado. A hesitagdo ou menor convicgado neste combate,
por parte de todos os cooperadores e dirigentes conduziria a descaracterizagéo
das cooperativas, e a diluicdo do que deverdao ser os seus elementos mais
distintivos, consequentemente, levaria, a quebra de justificagdo das pessoas

para sediarem os seus abastecimentos junto de uma loja cooperativa.

O desenvolvimento das organizagdes cooperativas passa pela adopgao de
diferentes solugdes de integragdo organizacional, consoante o tipo de problema
que com elas pretende resolver, a medida das exigéncias da sua proépria
dinamica de desenvolvimento. Por isso, os formatos de organizagdes
cooperativas de segundo grau e as fusbes de cooperativas devem ser
entendidas como opc¢des complementares, e, consoante a fase de



desenvolvimento do movimento cooperativo, assim se apresentam as suas
maiores oportunidades de adopgao, porque recolhem vantagens e implicam

inconvenientes distintos.

2. Os desafios actuais

Este processo enfrenta no inicio do sec. XXI desafios maiores, com os quais as
cooperativas de consumo tém inexoravelmente de se confrontar. Destacamos o

que nos parecem mais relevantes:

1. Agravamento da concentracdo do retalho alimentar, a nivel
internacional e exploracdo de economias de escala.

2. Inter-penetracao da distribuicdo alimentar com outros interesses dos
consumidores, (segundo o formato)
Acesso crescente dos consumidores, as compras pela internet;
Melhoria das redes de comunicagao viaria no interior do pais;
O desenvolvimento de modos de vida localistas e identitarios, como
reacgao aos movimentos globalizadores de grande escala.

Ainda que como conclui (Garcia-Gutiérrez Fernandez, 2002:53) a necessidade
da concentragdo econdémica abarca todas as empresas, seja qual for a forma
juridica de que se revestem, relativamente a primeira questdo, notamos que os
grupos privados exploram economias de escala:

a) na comunicagao da imagem da(s) insignia(s) adoptadas;

b) na exploragcdo extensa do formato replicado de loja e /ayout

associado;

c) na concentragdo do poder de aquisi¢do por categorias de bens,

para todas as redes em que actua;

d) na gestdo das tecnologias empregues, normalizadas por ponto de

venda.



Com efeito, a comunicagéo dos valores associados a imagem que se pretende
associar a insignia do grupo diminui de esforgo relativo, a medida que cresce a
extensao do dominio espacial da actividade.

A concepcdo da loja/supermercado, circuitos internos induzidos para os
compradores, nivel de iluminagdo e outros sistemas técnicos tém também um
custo divisivel por numero de loja, ainda que cada uma delas faga incorrer em

custos desta natureza especificos do ponto de venda em causa.

Mas devera ser na aquisicdo de bens que as vantagens da concentragdo mais
se revelam, devendo-se aqui questionar se as lojas cooperativas respeitam
algum codigo ético na negociagdo com os produtores, que se manifestam

periodicamente pela falta de equilibrio nas relagées com os distribuidores.

Finalmente, as solugdes tecnoldogicas aplicadas em extens&o, criam um
ambiente mais facil de manter para cumprir 0 seu objectivo de facilitador das
transacg¢des no ponto de venda, de leitura de codigos e controlo de operagdes
de venda, tal como de reaprovisionamento de bens junto da central de compras

e demais fornecedores.

Em concluséo, a dimensao do grupo € um dos factores que mais contribui para
alcancar uma alta eficiéncia, por via de economias de escala, e por isso,
qualquer grupo assume como imperativo aproximar-se da dimensao dos
maiores. Para este efeito, e dado que as maiores possibilidades de crescimento
se revelam, em Portugal, nos formatos de supermercado e lojas de desconto, no
futuro o sucesso dos grupos da distribuicdo vira associado a aptiddo para o
desenvolvimento inovador destes mesmos espagos comerciais € a sua

fertilizacdo extensiva e adequada aos consumidores que 0s procuram.



3. A resposta das Cooperativas

Admitindo estas tendéncias do meio envolvente, as cooperativas de consumo
tém de saber afirmar-se na prossecug¢ao da sua missio, face aos sectores
privados. Para esse efeito, devem desde logo compreender e assumir um
posicionamento proprio e unico, explorar todas as oportunidades de crescimento
possiveis, de acordo com a dimens&do dos recursos disponiveis, numa
perspectiva de desenvolvimento em grupo visando alcangar patamares de
competitividade superiores tendo presente que a concentragcdo das sociedades
cooperativas e, em geral, das empresas de participacdo € um dos aspectos mais
substanciais para o seu desenvolvimento e sobrevivéncia (Garcia-Gutiérrez
Fernandez, 2002: 53)

3.1 O posicionamento das cooperativas de consumo

A necessidade da afirmacédo de uma insignia (COOP) que veicule uma ideia
distinta e apelativa para servir as cooperativas de consumo defrontam
dificuldades adicionais as redes de retalho privadas. De facto, enquanto estas
adoptam politicas de seleccédo de categorias de produtos em fungéo prioritaria
do seu contributo para a rentabilidade do negdcio, as cooperativas que desejem
cumprir verdadeiramente a sua fung¢ao social, tém motivacdes adicionais na
satisfacdo de necessidades dos seus cooperadores, que sao diferenciadas por
formato e pelo meio sociocultural onde estao inseridas, o que faz aumentar a

complexidade da sua gestao, como grupo econdémico de cariz nacional.

O Grupo COOP devera posicionar-se na linha da frente, da distribuicdo de
produtos originarios em estruturas de produgao cooperativas, na promogao de
bens genuinamente portugueses, como por exemplo produtos com origem em
regides demarcadas e aqueles que sao produzidos internacionalmente, em

comunidades que dependem socialmente dessa especializagao.



E julgamos que deve ainda participar, a medida que os cooperadores o
entendam, no refor¢co da solidariedade do comércio mundial, pela aquisi¢cédo e
distribuicdo de bens que se enquadram no que se designa genericamente por

‘comércio justo”.

Por outro lado, cada cooperativa tem a imperiosa necessidade de conhecer o
perfil dos seus utentes em geral, para melhor cumprir a sua missdo que sera a
de responder as respectivas necessidades dos cooperadores e superar 0s
inerentes constrangimentos e dificuldades por parte dos mesmos ao consumo

de bens e servigcos distintos aos que lhes sédo oferecidos nos canais privados.

Sem prejuizo de analises mais aprofundadas, tudo leva a crer através dos
resultados do inquérito efectuado no ambito de um estudo recente, levado a
cabo por uma equipa em que os autores se integravam3, que os utentes das
lojas do movimento, se caracterizam por pertencerem a faixas etarias elevadas,
para alem de apresentarem poucos recursos econdmicos e educativos, logo a
gama de produtos existente devera estar ajustada a esta realidade, com
vantagens competitivas acrescidas face a outros sectores em concorréncia (ndo
s6 preco). Em paralelo devem ser estudadas outras formas de prestagédo de
servicos que beneficiem especialmente estas populagdes e que minimizem as

suas debilidades sociais.

Se a aposta estratégica for a de paralelamente ganhar um outro perfil de
consumidores, é evidente que a gama de produtos e servigos existente tera de
ser pensada também em conformidade com o perfil a atingir sem que contudo se

® Faria, Jorge (Coord.), Costa, A:, Lucas F., Pereira H., Ferreira H., Peres J., Cardoso S., (2002)
Estudo do sector cooperativo de consumo, Santarém, Esgs/Fenacoop, Outubro.
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perca o sentido do que foi dito nos dois paragrafos anteriores e o sentido da

propria missdo das cooperativas de consumo.

3.2 Oportunidades de Crescimento do Grupo Coop

As oportunidades de crescimento do Grupo Coop podem-se enquadrar em 4
vias, de acordo com o modelo de Ansoff*; penetracdo no mercado, extensao das
categorias de produtos e servigos, extensdo dos segmentos de mercado e

diversificagdo de bens para novos segmentos de consumidores.

Produtos/Servicos
Actual Novo
Actual Penetracao Extensao
no mercado da Proposta
Mercado p

Novo Extensao Diversifica¢do

do mercado

Matriz de Ansoff

Em termos de penetragcao do mercado, constatamos que os cooperadores
adquirem apenas uma parte dos seus produtos nas lojas cooperativas, a qual é
variavel em fungdo de um complexo conjunto de factores e que a lealdade a
insignia COOP pode ser conseguida através por exemplo de estratégias como a
modernizagdo do espaco fisico das lojas e a dinamizac&o da participagdo dos
cooperadores e consumidores em geral, envolvendo-os em acg¢bes de
informacdo e formacao, sobre produtos e servigos diferenciadores da
distribuicdo cooperativa actual e outros que eventualmente venham a ser

introduzidos.

* Ansoff (1965)



Na medida em que a CoopLisboa agilizar os seus processos logisticos, também
podera assegurar uma maior quota em cada loja, sem prejuizo do respeito pela
autonomia no aprovisionamento localizado de frescos ou outros produtos de
manufactura local de producdo e/ou distribuicdo ndo massificada, mas com
qualidade devidamente reconhecida.

Outra questao (mais polémica) reside em saber se a CoopLisboa ndo deveria
privilegiar, quanto antes, uma alianga internacional entre centrais de compras de
cooperativas dos paises ibéricos, como forma de participar num processo de
distribuicéo alternativo. E claramente nosso entender, que sera preferivel, em
vez de concorrer para o reforco da globalizagdo privada, que o movimento
cooperativo nacional contribua para a edificacdo de um processo de
globalizagao alternativo, que se podera desenvolver e suportar no seio do

movimento cooperativo internacional.

Decorre deste desiderato a distribuicdo de produtos idénticos e diferentes, que
reforcam o potencial de negociagao internacional das cooperativas ou reforgam
a diferenciagdo em bens que veiculam valores distintivos, disponibilizados pelas

mesmas.

Quanto a extensao da proposta de valor, parece-nos, no entanto que, mais do
que adequar a gama de produtos aos utentes actuais, interessa identificar com
clareza a gama de clientes potenciais, muito provavelmente transversais a
sociedade portuguesa, e desenvolver as estratégias adequadas para os
mobilizar. Pelo que se a aposta estratégica for, a de paralelamente ganhar um
outro perfil de consumidores, € evidente que a gama de produtos e servigos
existente tera de ser pensada também em conformidade com o perfil a atingir
sem que contudo se perca o sentido da prépria missao das cooperativas de

consumo.



Numa logica de integragcdo e da necessaria eficacia subjacente a qualquer
projecto empresarial, independentemente da natureza societaria, parece-nos
que as estratégias a desenvolver terdo forgosamente que passar por esta ultima
opgao, o que pressupde a necessidade de desenvolver e divulgar de forma
ampla e inventiva os valores cooperativos junto de novos “publicos”, de forma
que o desenvolvimento de novos formatos e tipologias mais adequadas a esses
novos segmentos de mercado possam ter sucesso e contribuam para que o
sector cooperativo de consumo saia do circulo vicioso e restrito em que tem
vindo a deixar-se envolver e se transforme num circulo virtuoso de mudanga e

renovacgao.

Obviamente a definigdo da forma equilibrada de uma estratégia que combina a
necessaria eficacia do negocio com a prossecucgado dos ideias e dos valores
cooperativos constitui um amplo desafio, o qual, em nossa opinido, configura

mesmo a prépria razao de sobrevivéncia a prazo deste movimento.

Para além da necessaria divulgagdo dos valores cooperativos junto das regides
e/ou segmentos populacionais especificos, nomeadamente os mais jovens e 0s
de maior nivel de escolaridade, segmentos talvez mais receptivos aos ideais
cooperativos, parece-nos também fundamental que a propria natureza societaria
das cooperativas possa ser alvo de reflexdo, nomeadamente no sentido de
poderem, por exemplo, vir a ser criadas cooperativas de consumo, que em
simultaneo agrupem, os trabalhadores e os clientes como associados, ja que o
envolvimento dos trabalhadores cooperativos podera constituir uma alavanca
fundamental para a sobrevivéncia do movimento. Do estudo anteriormente
referido, resulta claramente que esse envolvimento apresenta niveis ndo muito
elevados e sobretudo que a natureza cooperativa da organizag&o nao influencia
esse envolvimento, o que pode parecer contraditorio com os valores de

participacao e de solidariedade proprios do movimento cooperativo.



Devemos notar que esta aberta a oportunidade de redesenhar o formato de uma
loja de desconto para expansdo nos meios rurais, que para além da distribuigdo
de bens alimentares, possa ser apoiada centralmente, em termos de distribuigcao
movel de frescos, como peixe e carne, bem como pela entrega ao domicilio em
circunstancias particulares e se possivel personalizadas, como por exemplo, a
cooperadores idosos, acamados ou de mobilidade limitada. Em complemento
este formato poderia estender a sua oferta a outras areas como a facilitagao de

alguns cuidados da area de saude, ocupacéo de tempos livres, etc.

Na dimensdo da extensao do mercado, e considerando as bases de
localizagdo dos pontos de venda, parece mais plausivel recomendar a
exploracdo da base residencial para a abertura de novos pontos de venda.
Nesta direccdo, a aproximacédo a cooperativas de habitacdo econdmica ou a
bairros de populagdes, potencialmente mais disponiveis para os valores
cooperativos, ditara os critérios de promocao deste movimento. Em especial, a
implantagcdo de novas lojas, em bairros urbanos dominados por casais jovens,
ou em bairros edificados por cooperativas de habitacdo que no que respeita a
gestdo dos respectivos espagos comerciais, poderiam e deveriam facilitar

condi¢gbes de implantagdo especiais para as lojas com insignia COOP.

Além disso, foram reconhecidas no estudo varias situagcdes de cooperativas que
por forca de circunstancias varias deixaram de ter qualquer actividade, mas
dispéem eventualmente de algumas condi¢bes de reanimacgdo. Porque as
razbes da anemia s&o distintas, as condigdes de reanimagdo também variam

entre elas.

No entanto valera a pena estudar a possibilidade de nas zonas onde essas
cooperativas se encontram sediadas, se promoverem campanhas locais de
informagao e sensibilizagc&o a respeito dos objectivos e da missdo do movimento
cooperativo de consumo, em ordem a tentar captar novos cooperadores e desta

forma ressuscitar a actividade.
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Finalmente, na opcéo diversificagao, o Grupo COOP tera as maiores
dificuldades e porventura desvantagens em desenvolver qualquer proposta
deste tipo, sendo mais recomendavel a concentragdo de energias e recursos na

consolidacao do Grupo, através das vias anteriormente tratadas.

3.3 Desenvolvimento cooperativo para uma
competitividade superior

A afirmacéo do Grupo Coop em Portugal passa pela adopgdo de um modelo de
gestao estratégica, que perspectivando a melhoria da adequacéao dos diferentes
formatos em que actua, ou deseje vir a actuar, por via do desenvolvimento de
competéncias préprias em areas onde se discutem os factores criticos de
sucesso do formato, eleja um conjunto de indicadores e metas periddicas (niveis

de desempenho) a cumprir nessas actividades de gestao.

Numa primeira contribuicdo para esta formulagdo, reconhecemos que entre as
cooperativas que estudamos, verificam-se assinalaveis diferengas quanto a
importancia do acolhimento aos valores cooperativos, ndo s6 em termos de
organizagao, mas também em termos de proposta de valor a veicular na prépria

loja.

Decorrendo da natureza social das cooperativas, reiteramos a dimensao
bidireccional da sua actividade: cooperativa e econdmica. Em consequéncia
desta assumpcdo, desenvolvemos dois conjuntos de actividades de
alavancagem de cada dimens&o, bem como explicitamos indicadores de medida

adequados a cada actividade.

Na dimensao cooperativa e na medida em que a prossecug¢ao dos principios
cooperativos pressupde a necessidade da sua operacionalizagcédo, definimos

valores e respectivas medidas associadas:
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ASSOCIATIVISMO E MEDIDAS DE VALOR

ASSOCIATIVISMO

Participacao

Solidariedade

Valoriza¢ao das pessoas

Aperfeicoamento
intelectual e moral

Fonte. Analise dos autores

E na dimensao econdmica, as

MEDIDAS DE VALOR

Participacao
Realizacdo de Acgdes sociais
Grau de participagao nos actos sociais

Associados
Taxa de crescimento novos associados (%)
Evolucdo idade média dos associados

Educagao do Consumidor
Accoes de informagao critica sobre:
Qualidade dos produtos
Segurancga alimentar
Carta ambiental
Solidariedade com fontes de abastecimento
(comércio justo)

competéncias e medidas de valor seguintes:

FACTORES DE COMPETITIVIDADE E MEDIDAS DE DESEMPENHO

FACTORES CRITICOS
DE SUCESSO

Eficiéncia Operacional
Gama Produtos Marca
Propria
Qualidade dos Produtos
Frescos
Localizacao da loja

Fonte. Analise dos autores

Econémico-financeiros

Vendas por loja / numero de empregados
Vendas por loja / numero de caixas

Vendas por loja / area de loja

Mercado

Taxa de crescimento vendas totais (%)

Taxa crescimento vendas produtos da insignia
(%)

Grau diferenciagdo em servigos complementares
Integracao vertical

Taxa de Compras na Central (%)

Modernizagao Processos

Qualidade do lay-out

Meios de leitura 6ptica nos movimentos de stocks
PDT nas compras

Numero abastecimentos semanais

Recursos Humanos

Grau de profissionalizagdo da gestao

Nivel médio de formagéao
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Este modelo de modo algum deve ser entendido como definitivo, mas antes
deve ser lido como inspirador do modelo que deve ser formulado por formato da
distribuicdo, relevadas e esclarecidas todas as indefinicbes que no estagio

actual sao legitimas de suportar.

Ao passar-se a quantificacao dos indicadores e criados a partir deles um indice
para cada dimensdo, sera possivel representar o posicionamento relativo de
cada cooperativa, em termos de contribuicdo para a competitividade do grupo,

num quadro de plena assumpg¢ao da sua misséo e objectivos apropriados.

Finalmente, pode representar-se numa tabela de dupla entrada esses
posicionamentos, como adiante se representa, e assentar numa base objectiva
de premiar cooperativas e dirigentes que mais se distinguem nesta batalha de

futuro incerto e dificil mas igualmente promissor.

POSICIONAMENTO DAS COOPERATIVAS DE CONSUMO

a8
(@)
=
S 11 I
=
—~
M
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=
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B I\Y% 11

B + g
ASSOCIATIVISMO

Fonte: Analise dos autores
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No quadrante | representam-se as cooperativas que mais contribuem para a
afirmacgao a longo prazo da insignia COOP como uma rede de lojas organizadas
de acordo com as recomendagdes da gestdo moderna, eficiente, onde a acgéo
participada dos cooperadores se faz sentir na escolha critica de bens e servigos,
obtidos em condi¢des de produgéo justa e respeitadora dos direitos humanos, e
em particular, garantidamente isento da exploragdo de mao de obra infantil. Em
consequéncia, estas lojas evoluem para uma aproximagao crescente as
necessidades especificas dos cooperadores, a revelia da evolugido das demais
redes privadas, e constituem o estagio de avango mais desejavel para o
conjunto das cooperativas.

No quadrante Il posicionam-se as cooperativas que desenvolveram uma historia
de cumplicidade notavel, para resolver as suas necessidades de aquisi¢cao de
bens em condi¢gdes particulares, mas nado conseguiram alcangar niveis de
organizagdo compativeis com a tecnologia disponivel e nivel de integracéo
logistica com a central de compras do Grupo. Precisam urgentemente de uma
intervencao dinamizadora da modernizacdo dos seus processos, para evitar que
tendam para a perca de influéncia nos seus associados e para a total auséncia

de atracdo de novos cooperadores.

No quadrante lll posicionam-se as cooperativas que se sentiram ameacadas
com a oferta modernizada e concentrada dos canais de distribuigcdo privados, e
reagiram pela assimilagdo dos processos usados por aqueles, copiando-lhes as
solugdes, e por ai escaparam ao definhamento organizacional. Tém no entanto
um problema central para resolver: ndo se distinguem deles e ndo dispdem de
condi¢des para explorar as mesmas economias de escala. Carecem assim de
uma dinamizacdo dos valores associativos, para expandir a sua base de
cooperadores, devendo os valores cooperativos actuar como grandes

motivadores dessa expansao.
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No quadrante IV situam-se as cooperativas que estdo em fase de declinio, por
razbes eventualmente diferentes, e que precisam de reanimagado mais
dramatica, seja por integracdo em outras cooperativas ou por reformulagédo da
prépria loja para a tornar mais adequada as necessidades mais percepcionadas
dos cooperadores. Trata-se de uma intervencao de “cuidados intensivos” a
efectuar num timing correcto, porque uma maior demora podera liquida-las para

sempre.

4. Cooperativas do segundo grau versus fusoes:
Vantagens e inconvenientes

A cooperativa, como qualquer organizagao, deve procurar identificar as
melhores vias de desenvolvimento da sua actividade. Naturalmente que a
escolha das vias de desenvolvimento ndo pode ser feita sem ter em conta a

avaliacdo do meio envolvente e das competéncias proprias.

Uma estratégia de desenvolvimento pode ser prosseguida com 0Os recursos
internos da cooperativa através de um processo de desenvolvimento interno, ou
com a colaboragdo com outras cooperativas por via de fusdo, ou aliangas
estratégicas e operacionais, que neste contexto podem assumir a natureza de

uma cooperativa do 2° grau.

As modalidades prosseguidas diferem essencialmente ao nivel do controle ou da
integracéo do negocio. O desenvolvimento interno e as fusées permitem niveis
elevados de controlo e de integragdo do negocio enquanto que a criagao de
novas estruturas do 2° grau possibilitam apenas niveis intermédios de integragao
e controle, que serdo ainda menores ao nivel das aliangas tacticas e

operacionais de natureza claramente pontual.

Embora as opgdes do desenvolvimento interno e externo ndo sejam
mutuamente exclusivas e como afirma (Garcia-Gutiérrez Fernandez, 2002:53)
‘ndo ha um modelo unico de integragdo vertical ou horizontal de processos de
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producgdo e distribuicdo. O que ha é um leque de oportunidades, em que o
importante é ter a informacgéao e o sentido de grupo empresarial suficientes para
empreender os correspondentes processos de concentragdo”, as varias opgdes

de desenvolvimento apresentam algumas vantagens e inconvenientes de base.

Assim o desenvolvimento interno, facilita o aparecimento de novas
competéncias centrais, porque contribui para melhorar a aprendizagem
empresarial e permite a captagdo de novas sinergias comerciais. As
desvantagens prendem-se essencialmente com a lentiddo do crescimento,
porque mais exigente em recursos a dispersar e corre maiores riscos de

eventuais atrasos tecnologicos.

Quanto as fusdes as vantagens prendem-se com a maior rapidez de entrada nos
mercados, acesso a competéncias complementares, melhoria da posicao
competitiva, enquanto que as desvantagens estdo associadas essencialmente
aos custos de reestruturagao interna, as dificuldades de integragédo das culturas
e ao aparecimento de conflitos de interesses.

As aliancgas estratégicas, formais ou menos formais, facilitam o acesso a novos
mercados sem investimentos avultados, permite o crescimento sem grande
instabilidade empresarial e permite o acesso a tecnologias complementares. As
desvantagens deste processo prendem-se sobretudo com a menor flexibilidade
estratégica, nivel diferenciado de envolvimento dos parceiros e dificuldades

operacionais subjacentes a natureza da associagao.
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4.1 Fusao por integracao: vantagens e inconvenientes

Numa fusao duas entidades acordam em unir a totalidade dos seus recursos e

passar a operar como Unica entidade)®

Num processo de fusdo e de forma a assegurar o seu sucesso, devera procurar-
se identificar oportunidades de criagdo de valor estratégico, calcular e estimar o
impacto interno e externo conceber a necessaria reestruturacido operacional e
financeira da cooperativa a integrar; definir e implementar uma estratégia de
negociagao; divulgar a metodologia de integracdo e analisar periodicamente

eventuais deficiéncias de integragao.

Ao nivel associativo deverdo igualmente definirem-se medidas que permitam a
manutenc¢ao de todos os direitos e obrigagdes societarias das cooperativas alvo
de fusdo. O processo de aquisicdo de dimensao competitiva por fusdo deve
procurar igualmente definir critérios de selec¢gdo das cooperativas a integrar,
tendo em conta nomeadamente: a dimensado, a localizacdo, a situagéo
economica e financeira, a existéncia de disponibilidade para a integracédo e a
cultura existente, em especial no que respeita a partilha de valores comuns.

A cooperativa a integrar deve ter uma dimensé&o inferior aquela que vai proceder
a integracdo, deve apresentar uma localizagdo préxima e complementar,
desejavelmente com uma continuidade territorial. A analise cuidada da situagéo
econdmica e financeira, deve igualmente preceder ao processo de fusao,
porquanto a nao avaliagao objectiva desta variavel pode constituir um factor de
constrangimento futuro e inclusive colocar em risco o funcionamento e
sobrevivéncia da estrutura integradora. A disponibilidade de ambas as partes e
uma partilha de valores, que no caso das sociedades cooperativas de consumo

® Freire, (1997:413)
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em principio esta facilitada, constituem condi¢gdes que claramente potenciam o
sucesso do processo e facilitam igualmente a adop¢cdo de mecanismos que
garantam uma efectiva participagado dos cooperadores da entidade integrada.

O processo de fusdo termina na integragao das duas organizag¢des de forma a
explorar o potencial conjunto dos activos. E nesta fase que se concretiza o valor
acrescido em resultado do processo de fusdo. Naturalmente que quanto maior
forem as diferencgas culturais, de orientagdo estratégica ou de perspectiva da
gestdo, maiores serao as dificuldades surgidas com o processo de fusdo.

Estas dificuldades s&o claramente minoradas, quando a dimensao da entidade a
integrar for claramente inferior e apresente um nivel de gestdo e de operagéo
menos evoluido, porquanto a introdugdo dos procedimentos de gestdo e de
operagdo da entidade integradora podem facilitar o processo de integracéo
econdmica, subsistindo contudo a necessidade de definir os mecanismos
associativos, de forma a salvaguardar os direitos e obriga¢gbes de todos os
cooperadores e em especial da cooperativa integrada.

4.2 Cooperativas de 2° grau: vantagens e inconvenientes

O desenvolvimento de um processo de integragéo por criagdo de cooperativas
de 2° grau configura o principio tipico de uma alianga estratégica que consiste
num acordo de cooperagdo entre duas ou mais organizagbes com vista a
complementar as respectivas competéncias para a prossecugado de um objectivo

comum.
As caracteristicas chave deste tipo de aliangas estdo associadas a uma vigéncia

que pode ser limitada no tempo, a partilha de recursos de valor e interesse

estratégico e a manutencgao de independéncia das partes.
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Naturalmente que no processo de integragcdo por recurso a criagdo de
cooperativas de 2° grau, ndo estamos perante uma simples alianga estratégica,
mas o facto de o principio da livre associagdo permitir que qualquer cooperativa
possa decidir pela sua saida, origina um grau de flexibilidade da relagdo e da
partilha dos recursos envolvidos, claramente superiores aos existentes ao nivel

das integragdes por fuséo.

Este tipo de alianca permite de uma forma mais facil que as cooperativas levem
a cabo as respectiva estratégias, nomeadamente na configuragédo de estruturas
de apoio comum, com menos recursos e de forma mais rapida e permitem
compatibilizar e potenciar a natureza cooperativa na medida em que facilita e
promove o desenvolvimento conjunto dos varios parceiros sem criar condigdes

da descaracterizagao do seu conjunto.

4.3 Modelo de integracao das cooperativas de consumo
em Portugal

A dimensé&o bidimensional de qualquer cooperativa, como definimos atras, nao
pode nem deve estar dissociada da reflexdo acera do modelo ou dos modelos
de integracdo organizacional e econdémica e, como claramente ficou expresso
nas linhas de orientagédo estratégica do sector cooperativo de consumo, deve
constituir parte integrante do modelo de economia social onde se insere a acgao
das cooperativas de consumidores.

O processo actual de integragao das cooperativas de consumo em Portugal tem
sido desenvolvido numa dupla perspectiva®, na medida em que no mesmo

processo encontramos as varias formas tipicas de integragcdo, a simples

® Nem sempre esta dupla perspectiva esteve presente em anteriores estratégias de integracgao.
Sobre o processo histérico de integragdo das cooperativas de consumo, pode ser consultado o
trabalho desenvolvido por (Granado, 1998)
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associagao tactica ou estratégica, a fusdo e a criagdo de cooperativas de 2° grau

como forma de potenciar o processo de integragdo economica e organizacional.

A criagdo em 1985 da CoopLisboa — Unido de cooperativas de consumo, UCRL,
inicialmente como uma unido regional, e que tem vindo progressivamente a
assumir a coordenagao econdmica do processo de integracédo e a coordenagao
do grupo COOP’, constitui o exemplo tipico de uma cooperativa de 2° grau,
criada em resultado do agrupamento de um conjunto de cooperativas do
primeiro grau e com objectivos claros de natureza econdmica e de assisténcia

técnica aos seus associados.

A fusdo tem sido igualmente um estatuto usado no processo de integracao, dado
que a Pluricoop — Cooperativa de Consumo, CRL, constitui-se em 1990 no
distrito de Setubal, como uma cooperativa de consumidores e iniciou a sua
actividade econdomica em 1992, com o objectivo claro de dinamizar e
desenvolver o movimento cooperativo de consumo portugués. Actualmente
exerce uma actividade econdmica e social repartida por 3 distritos, é claramente
a maior cooperativa de consumo portuguesa e tem-se assumido como um dos
pilares, juntamente com a CoopLisboa, do processo de integracdo econdmica
das cooperativas de consumo em Portugal. Esta cooperativa constituiu-se em
resultado de anteriores processos e praticas de integracéo existentes na regiéo,
em resultado da fusdo de outras cooperativas de consumo. Sendo assim,
resultou de um processo inicial de integragcéo por fusdo e mais recentemente de

outro por incorporacdo®. A Pluricoop tem vindo igualmente a assumir a

[e) grupo COOP constitui mais uma insignia do que propriamente um grupo econémico ou
organizacional.

® De acordo com o Cdédigo Cooperativo Portugués, art. 74°, a fusdo de cooperativas pode operar-
se por integragao e por incorporacgdo. Verifica-se a fusdo por integracdo quando duas ou mais
cooperativas, com a simultdnea extingdo da sua personalidade juridica, constituem uma nova
cooperativa, assumindo a nova cooperativa a totalidade dos direitos e obrigagcbes das
cooperativas fundidas. Verifica-se a fusao por incorporagdo quando uma ou mais cooperativas,
em simultdneo com a extingdo da sua personalidade juridica, passam a fazer parte integrante de
uma outra cooperativa, que assumira a totalidade dos direitos e obrigagbes das cooperativas
incorporadas. O legislador fala de integragdo como um sinénimo de intercooperagdo, como alias
conclui (Leite, 2000).
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componente empresarial, através da celebragcdo de contratos de cesséo da
gestado da actividade econdmica com outras cooperativas cedentes.

Para além da Pluricoop, existem outras experiéncias igualmente bem sucedidas
no que respeita ao desenvolvimento de processos de fusdo, por integragéo ou
por incorporacao, que no entanto, na nossa opinido, ndo partiram do
pressuposto de influenciar e contribuir para o desenvolvimento do processo de
integragdo economica do sector cooperativo de consumo, tendo resultado da
natural evolucdo das cooperativas aderentes®

Ou seja o processo de integragdo economica e organizacional das cooperativas
de consumo, tem vindo a desenvolver-se numa dupla perspectiva, em que em
simultaneo, algumas cooperativas de 1° grau tem vindo a desenvolver processos
de desenvolvimento interno e de integragao, numa procura de dimensao minima
compativel com um nivel de eficiéncia que possa suportar a dimenséo
economica da sua actuacdo. Esta procura de dimensdo minima tem sido
realizada através de fusdes, de contratos de exploragdo ou de simples arranjos
tacticos e estratégicos. Em simultdneo a CoopLisboa (cooperativa do 2° grau)
tem vindo a desempenhar o papel de coordenagdo econdmica e de gestora da
insignia COOP, que permite aceder a algumas economias de escala,
nomeadamente ao nivel da concentracdo do poder de aquisi¢do, na gestado das

tecnologias empregues e na comunicagdo da imagem da insignia.

Provavelmente se as cooperativas de consumo associadas nao tivessem
desenvolvido estes processos de aumento de dimensao, a intervengdo de uma
cooperativa do 2° grau, como é o caso da CoopLisboa, estaria substancialmente
fragilizada, na medida em que os seus associados de base n&o apresentariam

uma dimensdo minima e adequada as actuais necessidades do negécio™.

°E o caso, por exemplo, da Lourocoope Cooperativa de Consumo CRL.

%0 facto de a area de intervengdo da CoopLisboa se limitar as regiées do pais em que se
verifica a existéncia de cooperativas com dimensado adequada, valida na nossa opinido, a nossa
tese.
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Este processo permitiu actuar ao nivel dos factores criticos de sucesso da
dimensao economica, quer ao nivel das cooperativas de primeiro grau e das
respectivas lojas, nomeadamente promovendo uma melhoria dos racios
financeiros e economicos, da modernizagdo de processos, do grau de
profissionalizagdo e da melhoria da gestao, quer ao nivel da cooperativa de 2°
grau, através da melhoria operacional, gama de produtos de marca prépria e dos

proprios servicos complementares.

Na medida em que os processos de integragdo das cooperativas do primeiro
grau tem vindo a ser desenvolvidos numa base regional e de proximidade
parece-nos possivel que o “espirito associativo e cooperativo” ndo venha a ser
subjugado pura e simplesmente aos interesses da pura integragdo econdémica
desde que sejam acautelados os principios cooperativos e desta forma seja
possivel solucionar o dilema complexo que de acordo com (Garcia-Gutiérrez
Fernandez, 2002:39) se coloca com frequéncia a estas sociedades que é: a
necessidade de uma pequena dimensdo associativa, para que ndo haja um
numero grande de soécios e a participacdo seja eficiente, face a uma
necessidade de crescimento, para a sobrevivéncia empresarial. Estes principios
serao tanto mais acautelados quanto maior for o equilibrio encontrado neste
processo em que, em simultaneo &, importante ganhar uma escala competitiva e
nao perder a capacidade de operacionalizar os principios cooperativos actuando
ao nivel dos factores de sucesso associativo.

Estardo estes factores competitivos, a primeira grande dimensao distintiva
destas organizagdes, a ser devidamente operacionalizados? A resposta a esta
questdao nao parece simples, e até, como ja foi escrito, a realidade
organizacional do sector € muito diversa. Contudo alguns indicadores que
podemos constatar no trabalho anteriormente referido, nomeadamente a
efectividade de lideranca dos dirigentes, o grau de participagdo nos actos
sociais, a idade e o estrato socio-econdmico dos associados, a propria
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participagdo na produgdo cooperativa local, regional e mundial, permitem-nos
inferir que a este nivel é urgente actuar de forma sistematizada e sustentada sob
pena de a nao operacionalizacdo dos principios cooperativos poder vir a

constituir um dos pilares de um eventual insucesso do sector enquanto tal.

4.4 Conclusoes

Em conclusdo, podemos afirmar que o modelo de integragdo econdémico e
organizacional das cooperativas de consumo parece adequadamente formulado,
na medida em que tem permitido consolidar a afirmagao da insignia COOP, pelo
reforco de competéncias essenciais ao seu processo de desenvolvimento, sem
prejuizo de no futuro, vir a capitalizar as experiéncias mencionadas para ampliar
os produtos e servicos que melhor se identifiquem com as preocupagdes que
subjazem a sua fundagéo, e chegar a novos publicos com 0s mesmos ou outros

formatos que melhor se adequem.

As formas de integracdo adoptadas cumprem fungdes distintas. As fusdes
apresentam-se como formas que permitem o0 acesso a niveis de eficiéncia
operacional, tirar maior partido de gamas de produtos de marca propria, nivel de
penetracdo da insignia, etc., e em que os principios cooperativos se mantém,
permitindo que as cooperativas de base mantenham a sua natureza
organizacional e proximidade dos associados como forma de potenciar os
factores criticos de sucessos da sua dimensao cooperativa. Além disso, dispdem
de melhores condigbes para extenderem a sua acg¢do na regiao,
nomeadamente, pela recuperacido de cooperativas em dificuldades, e que a
imagem do processo da Pluricoop, poderiam promover a reanimagao das

cooperativas anémicas numa base regional.

Quanto as cooperativas de 2° grau tém correspondido a criagao de verdadeiros
pilares de todo o conjunto, pelo maior potencial de desenvolvimento de apoio
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técnico e politico e, em ultima analise, ambas as formas contribuem para o

reforgo reciproco e geral do cooperativismo de consumo em Portugal.

MODELO DE DESENVOLVIMENTO
DAS COOPERATIVAS DE CONSUMO

COOPLISBOA FENACOOP
7 N - 7 AN

Extensdo local de Cooperativa de 1° grau I Cooperativa com nucleos locais @ Estrutura Cooperativa de 2° grau

Fonte: Analise dos autores

Face ao exposto e tendo em conta o modelo que temos vindo a apresentar, para
além da necessidade de agir ao nivel dos factores competitivos da dimenséao
cooperativa, sobretudo em algumas areas de processos de integragao recente,
torna-se imperioso, nas regides em que ainda ndo acontece, que o movimento
cooperativo de consumo promova e dé continuidade ao desenvolvimento de
cooperativas de natureza regional, especialmente por fusdo, de forma a
aumentar o numero de entidades econdmicas com potencial competitivo e
consequente gestdo profissionalizada que em simultaneo reunirdo melhores
condigbes de operacionalizagdo dos principios cooperativos, procurando
igualmente reforgcar o papel da estrutura de 2° grau existente, quer através do
reforco do seu ambito de actuagao, quer através do refor¢co da propria natureza

da sua intervencgao.
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De qualquer forma a eficacia do processo de integragéo do sector de consumo
Portugués devera ser realizado, como defende (Rodrigues, 2000) de forma
planeada e controlada, mantendo os valores cooperativos sob pena de como
afirma Desroche'" um movimento social deixa de o ser quando corta com o
corddo umbilical com as suas utopias, 0s seus sonhos ou mesmo com as suas

ilusées.

" Citado em (Leite, 2000:141)
25



Bibliografia

Ansoff, Igor, (1965) Corporate Strategy, Harmondsworth, Penguin Books

Freire, Adriano, (1997) Estratégia, Sucesso em Portugal, Lisboa, Verbo Editora

Faria, Jorge (Coord.), Costa, A:, Lucas F., Pereira H., Ferreira H., Peres J.,
Cardoso S., (2002) Estudo do sector cooperativo de consumo, Santarém,
Esgs/Fenacoop, Outubro.

Garcia-Gutierrez Fernandez, Carlos (2002), A concentragcdo de sociedades
cooperativas, Pensamento Cooperativo, Numero 3 Junho 2002, Lisboa,
Inscoop.

Granado, Cristina M.S., (1998) Cooperativas de Consumo em Portugal, Edigdes
Colibri, Lisboa

Leite, Jorge Salazar, (2000) A Intercooperagdo e integragdo cooperativa —
Abordagem doutrinal e juridica, Pensamento Cooperativo, Numero 1
Dezembro de 2000, Lisboa, Inscoop.

Moreira, Manuel Belo, (2002) Cooperativas, Cooperadores e Movimento
Cooperativo. No Quadro de Um Mercado Crescentemente Concorrencial,
Pensamento Cooperativo, Numero 3, Junho 2002, Lisboa, Inscoop.

Nunes, Francisco et al, (200?) O Terceiro Sector em Portugal: Delimitagéo,
Caracterizagdo e Potencialidades, Lisboa, Inscoop.

Rodrigues, José Antonio (2000) A integragédo cooperativa no quadro juridico
portugués, Pensamento Cooperativo, Numero 1 Dezembro de 2000,
Lisboa, Inscoop.

26



