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CONGRESSO ESTADUAL DO SISTEMA OCB/RJ
PACTO COOPERATIVO RIO+COOP

1. CONTEXTO DO PACTO RIO+COOP

O Pacto Rio+Coop nasce como uma resposta as necessidades de fortalecimento do cooperativismo no estado do
Rio de Janeiro, em um contexto marcado por desafios institucionais, econémicos, comerciais, sociais e regulatérios.
A fragmentacdo setorial, a dificuldade de articulagdo entre cooperativas de diferentes ramos e a caréncia de
mecanismos institucionais de intercooperacdo tornam urgente a criacdo de um ecossistema integrado capaz de
gerar escala, competitividade e impacto socioeconémicos.

A experiéncia internacional demonstra que esse caminho é viavel. A Corporacion Mondragdn, tornou-se referéncia
global em intercooperacdo ao articular de forma coesa acbes de educacdo, governanca democratica, inovagao,
financas solidarias e cultura cooperativa. Ao longo de mais de seis décadas, Mondragdn mostrou que é possivel
equilibrar eficiéncia empresarial e propdsito social, formando um complexo com mais de 80 cooperativas, 70 mil
trabalhadores-sdcios, 12 centros de pesquisa e uma universidade cooperativa.

O caso de Mondragdn mostra que é possivel construir um sistema robusto de intercooperacdo quando existem
instituicdes comuns, educacdo prépria, mecanismos de solidariedade financeira e cultura cooperativa viva. Para o
Rio de Janeiro, o desafio é transformar esses aprendizados em acdes praticas, criando um pacto que seja, a0 mesmo
tempo, realista e inspirador, com capacidade de mobilizar cooperativas em torno de um projeto comum de longo
prazo.

Inspirado nesse exemplo, o Pacto Rio+Coop busca adaptar, e ndo copiar, pois trata-se de compreender quais
elementos da experiéncia basca podem ser transpostos para o Rio de Janeiro, respeitando sua identidade cultural,
institucional e comunitaria. A ideia central é transformar boas prdticas em ac¢des aplicadas que fortalegam as
cooperativas fluminenses nos préximos anos.

O cooperativismo fluminense, embora diverso, ainda vivencia poucas a¢des de articulacdo e integracdo. Muitas
cooperativas operam de forma isolada, com poucos mecanismos permanentes de intercooperac¢do e de aliangas.
Além disso, o numero de cooperativas e a duplicagdo de algumas estruturas comuns, arrastam a ineficiéncia e o
enfraquecimento dos beneficios da escala produtiva, operacional e comercial.

O Pacto Rio+Coop deve ser visto como uma oportunidade para:
¢ Desenvolver instituicdes comuns como centros de servigos, agéncia de negdcios compartilhados, fundo social,
universidade cooperativa, entre outros.

e Promover inovagdo cooperativa, especialmente na construgdao de arranjos organizacionais, produtivos,
comerciais, social e de educagdao comunitaria.

e Fortalecer a cultura cooperativa como caminho natural para a construgdao de uma sociedade mais justa,
inclusiva, produtiva e solidaria.

e Contribuir para o alinhamento do cooperativismo aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS),
conectando impacto econOmico a resultados sociais e ambientais.

Este documento tem como objetivo consolidar as diversas reflexdes e vivéncias dos dirigentes cooperativos em
estratégicas coletivas que dardo forma ao Pacto Rio+Coop. Trata-se de transformar o conhecimento e a inteligéncia
coletiva em um conjunto ousado de programas, projetos e acles, articulando governanca, finangas, negdcios,
cultura, inovacgdo e educagdo em um plano integrado de desenvolvimento cooperativo, com indicadores de sucesso
e mecanismos de acompanhamento participativo.



2. EIXOS ESTRATEGICOS PARA O PACTO RIO+COOP

A construcdo do Pacto Rio+Coop terd por base os fundamentos, principios e experiéncias da Corporacion
Mondragdn, ajustados a realidade das cooperativas fluminenses, considerando-se cinco eixos estratégicos:

1. Governanga e Gestdo Intercooperativa
Projeto: Estruturar o Centro de Servicos Compartilhados (CSC) para a integragdo institucional, produtiva, comercial,
financeira, educacional e gerencial das cooperativas fluminenses.

2. Pesquisa, Tecnologia e Inovagao

Projeto: Estruturar o Centro de Inteligéncia em Negdcios Cooperativos como motor da inovagdo, dedicado a
identificar, desenvolver e promover pesquisa e desenvolvimento de solu¢des e modelos de negdcios para as
cooperativas fluminenses, destacando sua relevdncia e competitividade.

3. Desenvolvimento de Aliangas Comerciais e da Promogao

Projeto: Promover a expans@o da intercooperagdo produtiva e negocial por meio de aliancas comerciais entre
cooperativas, com startups e empresas de inovagdo, disponibiliza¢do de plataformas digitais para ampliar a escala,
o alcance, a competitividade, a promog¢do e a geragdo de valor.

4. Integracao Financeira e de Recursos
Projeto: Promover a intercoopera¢do financeira das cooperativas como pilar fundamental para um ambiente de
negdcios integrado e assim poder elevar a competitividade e a sustentabilidade das Cooperativas Fluminenses.

5. Educagdao e Comunicacao
Projeto: Desenvolver centro de exceléncia com ntcleos de educagdo, desenvolvimento e inovagdo visando qualificar
a gestdo, a comunicagdo e o desenvolvimento das liderangas nas cooperativas fluminenses.

O pacto cooperativo é uma ferramenta essencial para impulsionar a unido, o crescimento sustentdvel e a
competitividade das cooperativas do Rio de Janeiro. Ele irda ampliar a capacidade do setor de gerar impactos
positivos na economia, na vida dos cooperados e na sociedade fluminense, promovendo um modelo de
desenvolvimento mais justo, colaborativo e resiliente.

O desenvolvimento do Pacto Rio+Coop ndo podera se limitar a simples declaracGes de intencdo. A experiéncia de
Mondragdn nos mostra que o sucesso do cooperativismo depende do nivel de decisdo a ser tomada, que leve a
instituicdes comuns, praticas consistentes e disciplina coletiva. Ao adotar medidas concretas, desde a criacdao de
unidades comuns de negdcios, fundos solidarios até a formagao de liderangas, o Rio de Janeiro pode construir um
modelo de intercooperacdo robusto e inovador. O Pacto Rio+Coop deve ser implementado com imparcialidade,
desprendimento, seriedade e visdo de longo prazo, tendo potencial para se tornar em um marco histérico para o
cooperativismo fluminense, projetando o estado como referéncia nacional em intercooperagdo e inovacgao
cooperativa.



3. DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO PARA O PACTO RIO+COOP

3.1 GOVERNANCA E GESTAO INTERCOOPERATIVA

Introdugdo

A governanca cooperativa é um dos pontos mais sensiveis e estratégicos para a sustentabilidade do cooperativismo
fluminense. Contudo, transformar os principios cooperativos em pratica efetiva ndo é uma acdo trivial. Sera
necessario muito didlogo para articular e criar arranjos que combinem transparéncia, eficiéncia e legitimidade.

A experiéncia de Mondragdn mostra que a governanga nao se limita a assembleias ou conselhos. Ela é sustentada
por instituicdes compartilhadas e por uma légica de intercooperacdo sistematica, que garante solidariedade entre
cooperativas e promove aliancas estratégicas para enfrentar desafios de mercado. Essas instituicdes funcionam
como infraestrutura coletiva, garantindo servicos estratégicos que nenhuma cooperativa poderia sustentar
isoladamente. Essa combinacdo permite que Mondragén mantenha resiliéncia sistémica, pois quando uma
cooperativa enfrenta dificuldades, as demais oferecem apoio financeiro, realocacdo de trabalhadores ou absorcdo
de unidades produtivas.

Esse modelo é uma referéncia direta para o Pacto Rio+Coop, que precisa superar a fragmentacao da atuac¢do das
cooperativas fluminenses e construir mecanismos de articulagdo e integragdo duradouros.

No estado do Rio de Janeiro, a governancga cooperativa apresenta alguns desafios estruturais:

e Alinhamento institucional com centrais e federa¢des atuando de forma integrada, com mecanismos
permanentes de articulacdo e de integracao de projetos e a¢oes.

e Fortalecimento da participacdo democratica nas assembleias e em outros espacos, contando com forte
presenca dos sdcios, ampliando a legitimidade das decisGes.

e Alinhamento dos interesses e das politicas internas de modo a ampliar a confianca e a cooperacao
interinstitucional.

e Ampliacdo das aliancas e das politicas comuns que fortalecam a cooperacdo e integrem processos
produtivos, comerciais e de distribuicdo de resultados entre cooperativas.

A governanga é a espinha dorsal do cooperativismo e o Pacto Rio+Coop surge justamente como tentativa de superar
esses desafios, instituindo uma governanga compartilhada, democratica, transformando aliangas em instrumentos
de intercooperacao real.

A experiéncia de Mondragdn mostra que instituicdes comuns e sinergias especificas sdo indispensaveis para garantir
resiliéncia, competitividade e solidariedade. As cooperativas do Rio de Janeiro precisam avancar na criacdo de
estruturas permanentes de governanca intercooperativa, transformando aliancas de ocasido em politicas
estruturadas de cooperagao, de forma permanente. A governanga deverd estar alinhada a uma sdlida base
estratégica e tecnoldgica e ao compromisso com a ética e a transparéncia, que assegurem a viabilidade,
confiabilidade e atratividade do Pacto Cooperativo Rio+Coop.

Governanga e o Pacto Rio+Coop

Ao construir essa base, o Pacto Rio+Coop podera deixar de ser apenas uma iniciativa pontual e tornar-se um
movimento institucionalizado, capaz de resistir ao tempo e as mudangas conjunturais. O conceito de um Centro de
Servicos Compartilhados (CSC) devera ser avaliado para ser uma unidade administrativa com equipes especializadas



que centralizardo as atividades e servigos comuns as varias cooperativas. A proposta expande sua atuagao para além
da mera otimizacdo operacional, integrando capacidades financeiras e de P&D, racionalizando operacdes,
diversificando produtos e servigos, ampliando o alcance a mercados, formando aliangas comerciais inteligentes e
consolidando um novo modelo de negdcio cooperativo.

A proposta de Centro de Servicos Compartilhados representa um avanco significativo para o cooperativismo do Rio
de Janeiro. Ao centralizar e otimizar recursos e servicos, facilitar o acesso a financiamentos e impulsionar a inovacgao
através de um Centro de Pesquisa e Desenvolvimento, o Pacto Rio+Coop construird um futuro mais robusto e
interconectado para suas cooperativas.

A abordagem gradual de uma governanga participativa, alinhada a uma sélida base tecnolédgica e ao compromisso
com a ética e a transparéncia, asseguram a viabilidade e o potencial de sucesso desta iniciativa. O cooperativismo
do Rio de Janeiro devera estar pronto para transformar a escassez em oportunidades reais de desenvolvimento,
consolidando o Rio de Janeiro como um polo de exceléncia em solu¢Ges cooperativas digitais, garantindo uma
governanga robusta, inclusiva e adaptativa, com confianca fortalecida e a integracdo de inovacdo e estratégia como
pilares.

Cenario atual das cooperativas fluminenses

Para o desenho do Pacto Rio+Coop, deve-se considerar o seguinte cenario relacionado a governanca e a gestao
intercooperativa:

a) Sdo diferenciais competitivos das cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
e Apoio de uma rede de organizacoes de representacdo institucional e de suporte.
¢ Didlogo constante e articulado com os poderes Executivo, Legislativo e Judiciario.

e Qualidade da gestdao com dirigentes e colaboradores comprometidos com as melhores praticas de
governanga, sustentabilidade e inovagao.

e Foco estratégico buscando solugdes criativas e eficientes para os desafios conjunturais e estruturais.

b) Sao fatores restritivos das cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:

e Pouca participacdo nas assembleias, muitas vezes contando com reduzida presencga dos sdécios, limitando a
legitimidade das decisdes.

e Assimetria salarial crescente com a profissionalizacdo da gestdo que trouxe avangcos, mas também
aumentou a distancia entre dirigentes e a base.

e Fragmentacdo institucional com centrais e federa¢Ges atuando de forma isolada, sem mecanismos
permanentes de articulagao e integragao.

e Conflitos de interesses com disputas politicas internas que prejudicam a confianca e a cooperagdo
interinstitucional.

e Caréncia de planejamento estratégico e de indicadores de performance do Sistema cooperativo.

c) Sdo oportunidades para as cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
e Crescimento da economia colaborativa, consumo consciente e comércio justo.
e Criacdo do programa do selo identidade para cooperativas que seguem praticas exemplares de governanca.

e Presenca de liderangas cooperativistas em cargos politicos facilitando o didlogo institucional e a criagdo de
politicas publicas favoraveis.



e O Pacto Rio+Coop como catalisador de reconexao, transformando a baixa adesdao em oportunidade para
fortalecer a legitimidade, capilaridade e valor percebido do Sistema, por meio da integracdo sistémica.

d) S3o ameagas as cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
¢ Instabilidade politica, econdmica e fiscal do estado.
e Legislacdo tributaria muito complexa e com carga tributdria elevada.

e Entraves para participacdao de cooperativas em licitagGes.

e Fragmentacdo institucional, Apesar de haver mais de mil cooperativas registradas na Junta Comercial do
Estado do Rio de Janeiro, apenas cerca de 20% mantém vinculo ativo com o Sistema OCB-RJ, expondo o
principal desafio de representatividade do cooperativismo fluminense.

Projeto estruturante

1. Estruturar o Centro de Inteligéncia e Servicos Compartilhados (CISC) para a integracao institucional,
produtiva, comercial, financeira, educacional e gerencial das cooperativas fluminenses baseado no DNA
cooperativo, com foco na competitividade comercial.

1.1 Desenvolver diretrizes de governanga intercooperativa, baseada em boas praticas, compliance e gestao de

riscos.

1.1.1 Criar estrutura consultiva de governanga, a principio no Sistema OCB/RJ e posteriormente por meio de uma
cooperativa central ou federacGo, que atue com referéncia em boas prdticas mundiais e locais de gestdo,
assegurando a representatividade e a transparéncia e seja o responsdvel pelo planejamento, supervisdo,
compliance, monitoramento e gestdo de riscos.

1.1.2 Estabelecer cddigo de boas prdticas e protocolos para compliance intercooperativo, com padrées integrados
de ESG, indicadores de desempenho e de gestdo compartilhada de riscos e de crises, de modo a posicionar as
cooperativas como referéncia de sustentabilidade, transparéncia e inovagdo, visando a melhoria crescente da
reputagdo do setor, a busca de novos mercados e a amplia¢Go da seguranga juridica e comercial.

1.1.3 Desenvolver politicas e mecanismos que assegurem a premissa bdsica da manutenc¢Go e garantia da
singularidade, soberania e do desenvolvimento da governanca ideal para as cooperativas filiadas e como as
cooperativas serdo organizadas nos quesitos de gestdo, finangas, pessoas, rateio de custos e dos resultados.

1.1.4 Realizar auditorias cooperativas para fortalecer a confianga, a transparéncia e a credibilidade das cooperativas
fluminenses, baseado em um observatdrio de riscos com a defini¢do de indicadores estratégicos para a sequranca e
a confiabilidade das cooperativas fluminenses.

1.1.5. Elaborar dispositivos de acompanhamento e certificagdo a adesdo as melhores prdticas de gestdo e
governanga, de modo a transmitir ao mercado seguranga juridica para contrata¢do de cooperativas.

1.1.6 Desenvolver estratégias voltadas a reconexdo das cooperativas e ampliagdo da base institucional,
posicionando o Sistema OCB/RJ como o principal Hub de intercooperacdo e plataforma de maior valor estratégico
para o crescimento das cooperativas fluminenses.



1.2 Viabilizar unidade de gestao compartilhada para a otimizagao de processos e recursos focada na promogao
da eficiéncia operacional, qualidade e na sinergia entre as cooperativas, com equipes especializadas gerenciando,
de forma centralizada, atividades administrativas, negociais e de servicos comuns as vdrias cooperativas.

1.2.1 Estruturar unidade administrativa com equipes especializadas para centralizar atividades e servicos comuns as
cooperativas, com foco em mercados e negdcios, integrando aspectos operacionais, logisticos, contdbeis, gestdo
financeira e de P&D, reunindo e disponibilizando dados claros e acessiveis sobre o desempenho do CISC, beneficios
gerados e riscos envolvidos.

1.2.2 Estruturar equipe executivo do CISC para poder contar com especialistas em gestdo, tecnologia, finangas e
desenvolvimento de mercados e negdcios cooperativos.
1.2.3 Desenvolver plataforma digital que permita integrar os negdcios das diversas cooperativas.

1.2.4 Desenvolver politica de sequranca adequada as melhores prdticas e tecnologias de mercado.

1.3 Estruturar plano estratégico integrado com o objetivo de gerar ambiente de negdécios compartilhado, com
vistas a alcanc¢ar novos mercados, nacionais e internacionais, promovendo a ampla participa¢ao das liderangas
na definicao de diretrizes e estratégias, sem comprometer a agilidade deciséria.

1.3.1 Criar comités especializados de apoio a governanga e a gestdo, contemplando o desenvolvimento de
protocolos, definicdo dos valores, da educa¢do, da formag¢do, da comunicacGo e da formagdo de aliangas
estratégicas para serem pilares da constru¢Go de um sistema forte, transparente, resiliente, confidvel e perene.



3.2 PESQUISA, TECNOLOGIA E INOVACAO

Introdugao

Vivemos em um cendrio em que a longevidade empresarial é decrescente, ndo ultrapassando 15 anos e podera cair
para 12 até 2027. Isso significa que organiza¢des que ndo inovam tendem a desaparecer. Para as cooperativas, que
precisam equilibrar propdsito social e competitividade de mercado, a pesquisa, tecnologia e a inovagao deixam de
ser uma escolha e passam a ser uma condicao de sobrevivéncia e perenidade.

Além disso, o contexto contemporaneo exige que a inovagao seja orientada pela sustentabilidade. A emergéncia
climatica, as pressbes por governanca ambiental, social e corporativa (ESG) e a crescente exigéncia de consumidores
e comunidades reforcam a necessidade de integrar praticas sustentaveis ao coragdo dos modelos de negdcio
cooperativos.

Sera necessario desenvolver um portfdlio de inovagdo que englobe um conjunto de projetos ativos que devem ser
avaliados ndo apenas pelo retorno financeiro, mas também por sua contribuicdo para os objetivos estratégicos e
sociais das cooperativas. Assim, a sustentabilidade devera estar integrada como estratégia a légica de inovacao,
alinhando-se aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Projetos em energia renovavel, mobilidade
elétrica, economia circular, crédito verde, telemedicina, agroecologia, educac¢do digital, consumos responsaveis,
entre outros, devem ser incorporados as praticas cooperativas.

Pesquisa, tecnologia e inovacdo ndo sdo apenas eixos complementares, mas dimensdes inseparaveis para a
perenidade e sustentabilidade do cooperativismo, conciliando eficiéncia, resultados econ6micos e financeiros,
impacto social e responsabilidade ambiental.

Estrutura do Ecossistema de Pesquisa, Tecnologia e Inovagao em Mondragon

A pesquisa, tecnologia e a inovacdo em Mondragdn ndo sdo vistas como um departamento ou projeto isolado, mas
como parte de um ecossistema integrado que conecta universidades, centros tecnoldgicos, cooperativas e érgaos
de apoio. Essa rede garante que o processo inovador seja continuo, coletivo e sustentdvel, permitindo que as
cooperativas bascas se mantenham competitivas globalmente sem perder a sua identidade.

O ecossistema de pesquisa, tecnologia e a inovacdo de Mondragdn é uma prova de que a inovagdo pode ser
organizada como bem comum. O sucesso ndo se deve apenas a recursos financeiros, mas a capacidade de criar
redes de confianca, articular instituicGes e definir prioridades coletivas.

O ecossistema de pesquisa, tecnologia e a inovagdo da Corporacion Mondragon fundamenta-se em quatro pilares:

a. Universidade (Mondragon Unibertsitatea): responsavel pela formagdo de profissionais e pela geragdo de
conhecimento aplicado, com programas de aprendizagem baseada em problemas e formagao dual.

b. Centros Tecnoldgicos: mais de 12 centros especializados em dreas como automagio, materiais avangados,
energia, robdtica e digitalizacdao, que atuam préximos das cooperativas.

c. Parque Tecnoldgico Garaia: polo fisico de integragdo, reunindo empresas, startups, universidades e centros
de pesquisa em um mesmo ambiente de colaboragao.

d. Centro de Promoc3o: antena de inovagdo aberta e diversificada, responsavel por incubar novos negdcios e
fomentar intraempreendedorismo.

Além disso, existe um fundo intercooperativo, alimentado por aportes obrigatérios de 10% das sobras de cada



cooperativa, destinado a educagdo, inovagdao e promogdo de novos negécios. Esse mecanismo garante recursos
estdveis e reduz a dependéncia de politicas publicas.

A Corporacion Mondragdn transformou a inovacdo em um eixo estratégico permanente, sendo que é entendida de
forma ampla, ndo restrita a tecnologia, mas também organizacional, social e de mercado.

Existem trés tipos principais de inovacdo em Mondragon:

a) Configuragdo — mudangas em processos internos, redes de parceiros e estruturas de receita. Ex.: compras
conjuntas via Ategi, criacdo de Centros de Servigos Compartilhados.

b) Oferta — novos produtos e servicos, como a expansdo da Eroski para linhas de produtos verdes e a
incorporagao de solugdes de mobilidade elétrica.

c) Experiéncia — transformacdo da relacdo com o cliente/sdcio, investindo em marca, fidelizacdo e canais
omnichannel.

Outro aspecto relevante é o portfdlio de inovagdo, um conjunto de projetos ativos que sao avaliados ndo apenas
pelo retorno financeiro, mas também por sua contribui¢cdo para os objetivos estratégicos e sociais da corporagao.

O ecossistema de pesquisa, tecnologia e inovacdo de Mondragén é uma prova de que a inovagdo pode ser
organizada como bem comum. O sucesso ndo se deve apenas a recursos financeiros, mas a capacidade de criar
redes de confianca, articular institui¢Ges, definir prioridades coletivas e consolidar e executar projetos estratégicos.

LigGes para as cooperativas do Rio de Janeiro

Para o contexto fluminense, a principal licdo é que a pesquisa, tecnologia e a inovagdo devem ser organizadas como
infraestrutura comum. Em vez de iniciativas isoladas, o Pacto Rio+Coop pode criar uma rede cooperativa de
pesquisa, tecnologia e de inovacao, que envolva:

e Universidades publicas e privadas do estado (UFRJ, UERJ, IFRJ, entre outras).
e Institutos de pesquisa e tecnologia.

e Startups locais em parceria com cooperativas.

e Agéncias de fomento estaduais e federais (FAPERJ, Finep, BNDES).

Essa rede devera formar um Parque Cooperativo de pesquisa, tecnologia e de inovacdao adaptado a realidade
brasileira. Para o Rio de Janeiro, compreender a ldgica desse ecossistema é essencial. A fragmentag¢dao do
cooperativismo fluminense dificulta o aproveitamento de sinergias, bem como a auséncia de mecanismos
estruturados de pesquisa, tecnologia e inovagdo coletivas impede a consolidagdo de solugées com escala regional.
O Pacto Rio+Coop pode inspirar-se no modelo basco para criar um sistema estadual de pesquisa, tecnologia e

inovacao cooperativa, articulado e orientado por objetivos comuns.

Ao adotar a pesquisa, tecnologia e inovagdo como pratica continua, o Pacto Rio+Coop poderd ndo apenas fortalecer
o cooperativismo fluminense, mas também tornar-se exemplo de modernizagao responsdvel do setor cooperativo.
Esse eixo contribuird para que o cooperativismo fluminense ndo apenas se adapte as mudancas, mas também lidere
a transformagdo em seu setor, através de um movimento gradual e consistente, consolidando o cooperativismo
como protagonista de um modelo disruptivo. O Pacto Rio+Coop pode, assim, ser a semente de um Hub de pesquisa,
tecnologia e de inovacgdo cooperativa fluminense, conectando territério, conhecimento e comunidade.



Cenario atual das cooperativas fluminenses

Para o desenho do Pacto Rio+Coop, deve-se considerar o seguinte cenario relacionado a pesquisa, tecnologia e
inovacao:

a) Sao diferenciais competitivos das cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
¢ Iniciativas concretas como o Balcdo Digital de Negdcios Coopera Mais Rio.
¢ Inovacgdo e adaptacdo tecnoldgica com crescente digitalizagcdo dos servicos.

e Capacidade de acompanhar a evolugao tecnoldgica e as melhores praticas de gestao.

b) Sao fatores restritivos das cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
¢ Limitado investimento estratégico em pesquisa e desenvolvimento (P&D).
¢ Limitada integracdo das cooperativas com instituicdes de pesquisa.
e Resisténcias a inovagao, adogdo tecnoldgica e de gestdo com base em dados e indicadores.

¢ Deficiéncia na capacitacdo voltada a tecnologia e inovacao.

c) Sdo oportunidades para as cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
e Utilizacdo das plataformas digitais a fim de ampliar mercados e o aumento da produtividade.
e Crescimento do cooperativismo aproveitando plataforma integrada.

¢ Adocgdo de ferramentas digitais pode otimizar significativamente a gestdao, melhorar a comunicagdo e o
relacionamento com os cooperados e com o mercado.

e Parcerias com cooperativas de tecnologia para desenvolver sistemas de acompanhamento remoto de
clientes, telemedicina, Bl, entre outras solugdes.
d) Sdo ameacas as cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
e Avanco das grandes empresas e plataformas digitais.
e Rdapida mudanca tecnoldgica e a profunda transformacao digital.

* Riscos cibernéticos e as ameacas a seguranca da informacao.



Projeto estruturante

2. Estruturar o Centro de Pesquisa e Inteligéncia em Negdcios Cooperativos como motor da inovagao,
dedicado a identificar, desenvolver e promover pesquisa e desenvolvimento de solugdes e modelos de
negocios para as cooperativas fluminenses, destacando sua relevancia e competitividade.

2.1 Estruturar sistema integrado de inteligéncia de mercado e de dados setoriais para qualificar a gestdo
estratégica.

2.1.1 Ampliar a integra¢éo de cadeias produtivas por meio das plataformas tecnolégicas integradas e/ou encontros
presenciais periddicos por ramo, objetivos e entre ramos.

2.1.2 Criar Observatério Estadual de Inovagdo Cooperativa, responsavel por identificar, mapear, monitorar e divulgar
tendéncias e oportunidades, por ramo e objetivos.

2.1.3 Desenvolver sistema de indicadores e metas de crescimento, gestéo, governan¢a e compliance (Panorama
Coop), para cada segmento de atuacdo que possa balizar a gestdo do desenvolvimento estratégico setorial e do
cooperativismo fluminense.

2.1.4 Criar base para transformar dados ndo sensiveis e inteligéncia de mercado em informagdo estratégica,
promovendo a integra¢do da pesquisa, tecnologia, informagéo e inovacdo em um eficiente compartilhamento da
base de dados e de inteligéncia de mercado para antecipar tendéncias, melhorar a tomada de decisGo e personalizar
as solugdes oferecidas aos associados.

2.1.5 Desenvolver repositdrio de boas prdticas, estudos de caso e de metodologias para o desenvolvimento de
negdcios cooperativos.

2.2. Desenvolver solugdes tecnoldgicas livres, sempre que possivel, customizadas para a transformagéo digital
dos servigos e processos visando aumentar a eficiéncia, redugdo de custos e o controle de informagées de
mercado e de gestdo.

2.2.1 Buscar incentivos para apoiar iniciativas inovadoras que podem aumentar a independéncia financeira e o
crescimento do cooperativismo, bem como a conex@o com centros de estudos, universidades, startups e outras
instituigdes nacionais e internacionais, visando trazer novas ideias e tecnologias para o sistema cooperativo.

2.2.2 Desenvolver plataforma digital integrada de negdcios para servir de ambiente central para todas as interagbes
e operacgbes, garantindo ambiente sequro e governan¢a coletiva para a gestdo das necessidades, propostas,
negociagbes, contratos formalizados e executados.

2.2.3 Estruturar o Fundo Estadual de Inovacdo Intercooperativa, de laboratdrios de prototipagem rdpida e
compartilhamento tecnoldgico, a partir da destina¢do de recursos excedentes do CISC — Centro de Inteligéncia e
Servicos Compartilhados.

2.3. Fortalecer o processo de letramento digital e tecnoldgico continuados e a criagdo da cultura de inovagdo.

2.3.1 Ampliar as parcerias com universidades, Sistema S, centros de inovagdo, parques tecnoldgicos e institutos de
pesquisa para desenvolvimento de solu¢des tecnoldgicas e formacgdo de capital humano, no dmbito de parcerias

nacionais e internacionais.

2.3.2 Formar centro de exceléncia em gestdo e inovagdo por meio de aliangas estratégicas com universidades,
centros de pesquisa e sistemas internacionais de inovagdo.



3.3 DESENVOLVIMENTO DE ALIANCAS COMERCIAIS E DA PROMOGAO

Introdugdo

Os modelos de negdcio sdo a forma como uma organizagdo estrutura sua proposta de valor, define seus clientes,
organiza recursos e processos e estabelece mecanismos de geragdo e captura de valor. Em empresas tradicionais, o
foco recai sobre o retorno ao capital investido. J& nas cooperativas, o desafio é mais complexo, sendo necessdrio
equilibrar viabilidade econémica, retorno social e propdsito comunitario.

Os modelos de negdcio sdo organismos vivos que precisam ser constantemente revisitados. A licdo de Mondragon
é clara, mostrando que a obsolescéncia de um modelo de negdcio ndo é uma falha, mas um processo natural que
deve ser enfrentado com coragem, rapidez e visdo de futuro. Para o Rio de Janeiro, repensar modelos cooperativos
significa evitar que cooperativas se tornem meras cépias de empresas tradicionais, reforcando o diferencial da
reciprocidade, do propdsito social e da inovacdo comunitaria. A experiéncia de Mondragon nos mostra que a
sobrevivéncia das cooperativas depende de sua capacidade de regenerar continuamente seus modelos de negdcio,
adaptando-os a transformagdes tecnoldgicas, setoriais e sociais.

No Brasil, muitas cooperativas ainda apresentam fragilidade na clareza de seus modelos de negdcio. Pesquisas
revelam que boa parte ndo consegue descrever de forma objetiva quem é seu publico-alvo, quais beneficios
exclusivos entrega, como se diferencia de concorrentes, qual o seu valor para seus cooperados ou de que forma
sustenta financeiramente suas operagdes. Esse cenario aumenta o risco de obsolescéncia, especialmente em
contextos urbanos competitivos como o Rio de Janeiro.

A Experiéncia de Mondragon
O sucesso de Mondragdn esta diretamente ligado a sua habilidade de inovar em seus modelos de negdcio. Alguns
exemplos marcantes incluem:

¢ Inovacdo na distribuicdo (Eroski), com a migracdo do varejo fisico para plataformas omnichannel,
combinando supermercados tradicionais, e-commerce e programas de fidelizacao.

¢ Inovacdo na industria com a transformacdo de fabricas tradicionais em polos de tecnologia 4.0, com foco
em robdtica, automacdo e mobilidade elétrica.

¢ |novagdo nos servigos com a criagao de cooperativas de salde e assisténcia, ampliando a presenca no setor
de bem-estar.

¢ |novacdo na educagdo com a Mondragon Unibertsitatea adotando a formacdo dual (estudo + trabalho) e

novas metodologias criando um modelo educacional Unico.

Em todos os casos, nota-se a disposicdo de renunciar a modelos ultrapassados para abragar novas formas de
atuacdo, mesmo que isso implique riscos de curto prazo.

Desafios para as aliangas cooperativas

As cooperativas do Rio de Janeiro enfrentam diversos desafios:
v" Enfrentamento da competi¢do com grandes players digitais que oferecem servicos customizados com alto
nivel de tecnologia.
v Diferenciacdo no mercado na qual muitas cooperativas replicam praticas convencionais, sem comunicar sua
proposta cooperativa Unica.



v" Reduc3o das estruturas de custo elevadas com poucos servicos compartilhados e duplicidade de funcdes
administrativas.

v Articulagdo para o enfrentamento dos desafios regulatérios crescentes, com aumento da pressdo por
conformidade, aumentando custos e exigindo investimentos em compliance e governanga.

v' Adequacbes a mudanca no perfil dos cooperados com a entrada das novas geracdes que demandam
experiéncias digitais, governancga transparente e propdsito socioambiental.

Centro de Promogao de Mondragon

O Centro de Promogdo de Mondragon é um dos pilares mais estratégicos da corporacdo. Ele funciona como motor
de diversificacdo e plataforma de novos negdcios, garantindo que o sistema cooperativo ndo dependa apenas de
atividades tradicionais. Enquanto muitas organiza¢bes veem a inovagdao apenas como melhoria de processos, o
Centro de Promocao foca em algo mais ousado, como incentivar novas cooperativas, incubar startups e estimular
intraempreendedorismo.

O Centro de Promogdo de Mondragodn representa a forca de renovacdo do sistema cooperativo. Ele mostra que,
para garantir perenidade, ndo basta sustentar as cooperativas existentes: é preciso criar continuamente
organizagOes capazes de responder a demandas emergentes.

O Centro de Promocgado atua como uma incubadora e aceleradora cooperativa, conectando capital, conhecimento e
redes de mercado. Esse arranjo garante que Mondragon esteja sempre em processo de renovacao e diversificacao,
sem perder a légica cooperativa. Suas principais fungées incluem:

a. Fomento ao Intraempreendedorismo onde trabalhadores-sdcios podem propor ideias de novos negdcios,
gue passam por analise de viabilidade e, se aprovadas, recebem apoio financeiro e técnico.

b. Incubacdo de Startups apoiando a criacdo de novas cooperativas em setores estratégicos, ampliando a
presenca da corporagdo em areas emergentes como saude, tecnologia digital, agroalimentar e fintechs.

¢. Fundos Corporativos de Capital de Risco mobilizando recursos coletivos para financiar iniciativas de risco e
reduzindo a vulnerabilidade individual de cada cooperativa.

d. Integragdo com a Universidade e Centros Tecnoldgicos onde muitos projetos surgem de pesquisas aplicadas
na Mondragdn Unibertsitatea e nos demais centros, garantindo transferéncia rapida de conhecimento para
o mercado.

e. Aliangas Estratégicas atuando como ponto de contato para parcerias com empresas externas e governos.

O Centro de Promoc¢ao de Mondragon representa a forca de renovacao do sistema cooperativo. Ele mostra que,
para garantir perenidade, ndo basta sustentar as cooperativas existentes, mas é preciso criar continuamente
organizagdes capazes de responder a demandas emergentes.

Para o Pacto Rio+Coop, compreender o funcionamento do Centro de Promogdo é fundamental, ja que um dos
grandes desafios do cooperativismo fluminense é a caréncia de mecanismos estruturados de criagdo de novos
negocios cooperativos. Esse vazio dificulta a atracdo de jovens empreendedores e limita a diversificacdo setorial. A
criagcdo de um centro inspirado nesse modelo pode ser o divisor de dguas para transformar o Pacto Rio+Coop em
um motor de diversificacdo e inovacdo, capaz de atrair jovens talentos, gerar impacto comunitario e garantir
sustentabilidade de longo prazo.



Desafios para a promog¢ao dos negodcios cooperativos
No estado do Rio de Janeiro, o cooperativismo carece de um mecanismo semelhante. Alguns dos principais desafios
sdo:
v' Desenvolver incubadoras cooperativas estruturadas para o apoio a startups conectadas do movimento
cooperativo.
v" Fomentar a cria¢do de novas cooperativas sélidas, com planejamento e sustentabilidade no médio prazo.

v" Ampliar o acesso ao capital de risco, de modo que o cooperativismo n3o dependa majoritariamente de
crédito tradicional, contando com instrumentos adequados para financiar inovagao arriscada.

v' Ampliar a integracdo com universidades e centros de pesquisa, para que projetos de P&D possam se
converter em novos negocios cooperativos.
v" Ampliar a conexdo com jovens empreendedores com projetos de inovacdo e de impacto social, vivenciando

0 cooperativismo como veiculo transformador, de inclusdo e de solidariedade.

No Rio de Janeiro, a criacdo de um centro inspirado nesse modelo pode ser o divisor de aguas para transformar o
Pacto Rio+Coop em um motor de diversificagdo e inovagdo, capaz de atrair jovens talentos, gerar impacto
comunitdrio e garantir sustentabilidade de longo prazo.

Cenario atual das cooperativas fluminenses

Para o desenho do Pacto Rio+Coop, deve-se considerar o seguinte cenario relacionado ao desenvolvimento de
aliancas comerciais e da promocao:

a. Sdo diferenciais competitivos das cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
e Qualidade dos servigos com atendimento diferenciado.
e Capilaridade, diversificacao setorial e presenca regionalizada.
e Articulagdo de um ambiente de negdcios cada vez mais favoravel as cooperativas.

e Posicionamento estratégico em um dos estados com maior relevancia econémica do pais.

b. Sao fatores restritivos das cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
¢ Limitada cultura de intercooperacao deixando de gerar negdcios entre si e de forma solidaria.
¢ Dificuldade de formar aliancas estratégicas de cooperagao para negdcios e promog¢ao das cooperativas.
e Pouca conexao, confianga e visdo estratégica para gerar negdcios sélidos dentro do proéprio sistema.

¢ Ambiente regulatério complexo e a inseguranca juridica.

c. Sdo oportunidades para as cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
e Organizacao de uma estrutura para atuar como conectora e mediadora de negdcios entre cooperativas.
e Construgdo de instituicGes comuns como centros de servi¢os, fundos de solidariedade e universidade
cooperativa.

e Criagdo de redes integradas de negdcios entre cooperativas de diferentes setores para gerar significativa
reducdo de custos, ampliacdo de mercados e fortalecimento mutuo.

e Criacdo de modelos de negécio inovadores e a oferta de servicos diferenciados como vetor estratégico de
crescimento, inclusive internacional.



d. S3o ameacgas as cooperativas fluminenses e ao Pacto Rio:
e Resisténcia as agdes de intercooperagao e a articulagdo estratégica entre as cooperativas.

e Concorréncia agressiva de empresas e startups que oferecem solugées inovadoras.

Projeto estruturante

3. Promover a expansdo da intercooperagdo produtiva e negocial entre cooperativas e empresas de
inovagdo, por meio de aliangcas comerciais, compartilhamento de conhecimento, disponibiliza¢do de
plataformas digitais e tecnoldgicas colaborativas para ampliar a escala, o alcance, a competitividade, a
promogdo e a geragdo de valor.

3.1 Desenvolver incubadora de negdcios intercooperativos para a consolidagdo do Pacto Cooperativo Rio+Coop e
desenvolvimento da cultura de intercooperagdo, formando uma rede sdlida, integrada e resiliente de
cooperativas visando a ampliacdo dos negdcios e a conquistas de novos mercados.

3.1.1 Integrar pesquisa, tecnologia, informagdo e inovagdo como vetor crucial para a alavancagem de novos
negdcios e mercados e a competitividade das Cooperativas Fluminenses, compartilhando custos, riscos,
conhecimentos e tecnologias voltadas a solugdo de problemas comuns.

3.1.2 Promover a criagdo de estruturas para a intercoopera¢do, estabelecendo redes setoriais e intersetoriais,

incluindo a criagdo de um fundo intercooperativo que viabilize investimentos conjuntos.

3.1.3 Incentivar a participag¢@o dos jovens no processo de desenvolvimento de incubadoras.

3.2 Criar redes intercooperativas de comercializacdo integrando marcas e selos de qualidade por meio de
plataformas que facilitem a conexdo e a geragdo de negdcios entre as cooperativas com vistas a conquista de
novos mercados, nacionais e internacionais.

3.2.1 Fomentar alian¢as comerciais e a abertura de novos mercados, nacionais e internacionais, permitindo
fortalecer cadeias produtivas complementares.

3.2.2 Fomentar a internacionaliza¢é@o das cooperativas para ocupar espagos no mercado global por meio de alian¢as
comerciais estratégicas e a prospec¢do ativa de novos mercados.

3.2.3 Estabelecer parcerias para logistica, métodos inovadores de operagdo e de distribui¢éGo, otimizando custos e
alcancando mercados geograficamente mais distantes.

3.2.4 Fomentar a intercoopera¢do entre cooperativas para atender contratos maiores de produgdo ou de
comercializagdo.

3.3 Desenvolver campanha integrada de promog¢ao das cooperativas com vistas a valorizagdo dos seus produtos
e sua contribuicdo para a sociedade.

3.3.1 Promover a integragcdo com vistas ao mercado, assim como entre as cooperativas, criando canais de didlogo,
vitrines de produtos e servi¢os e rodadas de negdcios.

3.4 Estruturar Hub que conecte demandas, solu¢oes e networking para além de fechar negdcios, fundamentado
em compartilhamento de oportunidades e solugées.

3.4.1 Criar central de negdcios para integrar negdcios das cooperativas fluminenses.

3.4.2 Criar estrutura operacional para a geracdo e concretiza¢éo de negdcios, com apoio da OCB/RJ.



3.4 INTEGRAGAO FINANCEIRA E DE RECURSOS

Introdugao

O sistema financeiro cooperativo é uma das colunas centrais do modelo Mondragodn. Ele garante ndo apenas
liqguidez e crédito para as cooperativas associadas, mas também mecanismos de solidariedade e protegdo social. A
I6gica é simples, porém poderosa, sendo que o dinheiro ndo circula para enriquecer acionistas, mas para fortalecer
as pessoas e as comunidades.

O braco financeiro da Mondragon é representado pela Laboral Kutxa, uma cooperativa de crédito que atua tanto
como banco comercial quanto como instituicdo de desenvolvimento. Sua caracteristica mais marcante é o fato de
que trabalhadores e clientes sdo sdcios, o que garante alinhamento entre interesses econdmicos e sociais.

Paralelamente, a Lagun Aro atua como sistema de previdéncia social cooperativo, oferecendo aposentadoria, satide
complementar e seguros de protecdo para os socios-trabalhadores. O modelo garante seguranca econdémica e
social, complementando as func¢des da Laboral Kutxa.

Esse arranjo garante tanto a sustentabilidade financeira quanto a solidariedade sistémica, reduzindo desigualdades
e fortalecendo a confiangca no modelo. A experiéncia de Mondragdn mostra que o sistema financeiro cooperativo
pode ir além da intermediagdo bancdria, tornando-se instrumento de desenvolvimento, negdcios, solidariedade,
inclusdo e protecdo social.

No Rio de Janeiro, embora o cooperativismo de crédito esteja em expansdo (Unicred, Sicredi, Sicoob, Cresol, entre
outros), ainda ha um longo caminho a percorrer para alcancar o nivel de integracdo e solidariedade financeira
existente em Mondragon. Deve-se buscar ndo apenas a captacdo de recursos, mas também criar um ambiente
financeiro mais estavel e dinamico para as cooperativas, incentivando a intercooperacdo financeira e o
fortalecimento mutuo.

Oportunidades e desafios no Rio de Janeiro
No contexto fluminense, as cooperativas enfrentam desafios importantes:

v' Ampliar a integracdo sistémica, evitando que centrais operem de forma paralela, sem fundos comuns de
solidariedade.

v Aprimorar a distribuicdo dos resultados, com equilibrio com as reservas, com maior clareza sobre retorno
social direto.

v Criar uma previdéncia integrada, na qual as cooperativas oferecem, em regra, protecdo previdencidria a
seus cooperados-trabalhadores.

v" Educac¢do financeira ampliada, na qual a maior parte dos sdcios compreende plenamente a ldgica
cooperativa.

O Ramo de crédito cooperativo no Brasil é um dos que mais cresce e representa terreno fértil para politicas de
inovacdo e integracdo financeira no ambito do Pacto Rio+Coop. Combinando educacdo financeira, fundos de
solidariedade e inovacdo em produtos e servicos, o Pacto Rio+Coop pode transformar o sistema de crédito
cooperativo fluminense em referéncia nacional de financas solidarias, promovendo ndo apenas desenvolvimento
econOmico, mas também justica social e confianca comunitaria.



Cenario atual das cooperativas fluminenses

Para o desenho do Pacto Rio+Coop, deve-se considerar o seguinte cenario relacionado a integracdo financeira e de

recursos:

a. Sao diferenciais competitivos das cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
e Forca do cooperativismo de crédito como alternativa as demais instituicdes financeiras.
e Sustentabilidade econdmica e responsabilidade socioambiental.

b. S3do fatores restritivos das cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:

e Auséncia de politicas financeiras comuns, inexistindo fundos de solidariedade ou regras de redistribuicdo
de resultados entre cooperativas.

¢ Dificuldade de acesso a capital e créditos para projetos de expansdo, modernizacdo ou investimentos.
e Subaproveitamento dos sistemas de crédito cooperativos.
c. Sdo oportunidades para as cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
e Expansdo do cooperativismo de crédito como base financeira para as cooperativas.
e Aproveitamento do Open Finance para ampliar a seguranga em operagdes financeiras entre cooperativas.
e Construgdo de arranjos financeiros solidarios.
d. S3o ameagas as cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
e Aumento dos custos operacionais com energia, combustiveis, logistica, mdo de obra e insumos.

¢ Concentragao da receita em poucos cooperados ou clientes.

Projeto estruturante

4. Promover a intercooperagao financeira das cooperativas como pilar fundamental para um ambiente
de negdcios integrado a fim de elevar a competitividade e a sustentabilidade das Cooperativas
Fluminenses.

4.1 Articular aliangas entre os sistemas de cooperativas de crédito e os demais ramos cooperativos para estruturar

arranjos financeiros e disponibilizacdo de linhas de crédito diferenciadas voltadas ao desenvolvimento dos
negdcios das cooperativas fluminenses.

4.1.1 Realizar andlise de viabilidade de parcerias de cooperativas de crédito vinculadas aos sistemas com as
cooperativas de capital e empréstimo singulares ndo vinculadas a um Sistema para oferta de produtos e servigos.

4.1.2 Viabilizar o acesso a linhas de crédito especiais negociando por meio de parcerias estratégicas com os bancos
cooperativos e centrais de cooperativas de crédito para desenvolver e oferecer linhas de crédito exclusivas e
bonificadas para as cooperativas participantes (exceto de crédito).

4.1.2.1 Criar linhas de crédito e parcerias para projetos de sustentabilidade ambiental (fontes naturais e energias
renovaveis).

4.1.2.2 Criar linhas de microcrédito com sistema de garantia diferenciado.

4.1.3 Avaliar a criacdo de fundos soliddrios de aval e garantia mutua ou de outras classes, para mitigar riscos e

facilitar o acesso a financiamentos em condi¢bes mais favordveis e seguras.



4.1.4 Instituir gerenciamento de risco que tenha instrumentos de protecdo ao investidor em acordo com as
normativas da CVM (como por exemplo, o fundo garantidor de crédito para Instituicées bancdrias), auditoria
independente e defini¢do de critérios de projetos investidos.

4.1.5 Articular a formacgéo de consdrcios financeiros entre as cooperativas para aumentar o poder de negociacéo
em busca de condic6es mais vantajosas para financiamentos, compras e investimentos.

4.2 Ampliar a capacidade financeira e de captacdo de recursos por parte das cooperativas, facilitando o acesso as
linhas de crédito e de incentivos, via Open Finance, promovendo a sustentabilidade financeira do ecossistema
cooperativo.

4.2.1 Articular parcerias entre cooperativas para captagdo de recursos financeiros a partir das diretrizes de solugbes
financeiras integradas.

4.2.2 Promover a otimiza¢do do uso de capital, a busca por maior eficiéncia operacional e a criagdo de mecanismos
de solidariedade financeira.

4.2.3 Viabilizar a possibilidade do sequro prestamista, ndo compulsdrio, com objetivo de mitiga¢do dos riscos.

4.2.4 Desenvolver plataformas digitais livres e compartilhadas para qualificar a gestdo de indicadores de
desempenho econémico e financeiro das cooperativas.

4.2.5 Ampliar a colaboragdo com fintechs ou criagdo de tecnologias livres para permitir o acesso a produtos
financeiros inovadores, digitalizacGo de processos de pagamento e o uso de solugbées para maior sequranga nas
transagoes.

4.2.6 Desenvolver blockchain para garantir transparéncia e eficiéncia na integracdo de financas e compliance entre
as cooperativas, com vistas a fortalecer a confianca mutua e aumentar a seguranga nas operagoes.

4.2.7 Potencializar modelo de empréstimos interbancdrios para cooperativas singulares ou com menor estrutura,
visando nivelar seus indices de liquidez e facilitar a injecdo de recurso no ecossistema, aumentando a resiliéncia e
capacidade de investimento das cooperativas de menor porte.

4.2.8 Implementar modelo de autofinanciamento do Centro de Inteligéncia e de Servicos Compartilhado (CISC) de
modo que seja viabilizado por taxa fixa a ser cobrada das cooperativas participantes por mddulo de servigo utilizado
e reinvestimento de possiveis sobras.

4.2.9 Viabilizar a integrac¢do financeira em uma Plataforma, permitindo financiamento imediato de negdcios,
agilizando o acesso a recursos para as transa¢oes realizadas no ambiente do CISC.

4.3 Promover a educacao financeira de alto nivel para gestores de modo a elevar a qualidade da gestao financeira
das cooperativas.

4.3.1 Integrar modelos de governanga e de gestdo financeira por meio de programas internos de educacgdo e
capacitagdo, visando a redug¢do do risco de insolvéncia das cooperativas participantes, com base na transparéncia e
prestagdo de contas.

4.3.2 Incentivar para que as cooperativas de crédito atuem como agentes de formacdo, oferecendo treinamentos
em gestdo financeira.

4.3.3 Disponibilizar, sistematizar e promover orientagdo segmentada voltada as cooperativas para qualificar a
andlise de dados de mercado e comportamento do consumidor.

4.3.4 Promover a educagdo financeira para o quadro social das cooperativas, de modo a elevar a qualidade
financeira dos cooperados.



3.5 EDUCACAO E COMUNICACAO

Introdugao

A cultura cooperativista é o alicerce invisivel que sustenta a pratica das cooperativas, diferenciando-as de empresas
tradicionais. Mais do que regras ou estruturas, a cultura traduz-se em valores, crengas e comportamentos
compartilhados que orientam a forma como os cooperados, dirigentes e trabalhadores se relacionam entre si e com
a comunidade. No caso de Mondragdn, a cultura foi intencionalmente construida por meio da educacgao e da pratica
cotidiana, permitindo que principios como democracia, solidariedade e intercooperagao se tornassem ndo apenas
discursos, mas evidéncias observaveis no dia a dia.

No Brasil, especialmente no estado do Rio de Janeiro, as cooperativas enfrentam o desafio de preservar sua
identidade cultural em meio a pressGes de mercado, processos de fusdo e expansdo e das mudangas regulatodrias.
O risco é que, na busca por eficiéncia e escala, perca-se a conexdo com a comunidade de origem e com o principio
do interesse comunitdrio, fragilizando o engajamento dos cooperados.

Assim, discutir educacdo, cultura e identidade é discutir perenidade. Uma cooperativa que perde sua identidade
deixa de ser reconhecida como alternativa legitima de desenvolvimento comunitario e pode se tornar apenas mais
uma instituicdo financeira, educacional ou de saude, ndo se diferenciando das demais.

A cultura cooperativa ndo é um detalhe simbdlico, mas o coracdo do modelo de Mondragdn e um fator critico de
diferenciacdo frente a empresas tradicionais. Para o Rio de Janeiro, fortalecer a cultura significa garantir a
perenidade do Pacto Rio+Coop e blindar o movimento contra riscos de descaracterizagao. A identidade cooperativa,
guando vivida e ndo apenas proclamada, torna-se um ativo estratégico de confianca e legitimidade, essencial para
engajar cooperados e consolidar o Pacto Rio+Coop como movimento transformador.

A formacgao das liderangas

A lideranga no contexto cooperativo exige um equilibrio singular entre eficiéncia empresarial e democracia
participativa. Enquanto gestores de empresas tradicionais podem pautar-se exclusivamente por metas de lucro e
competitividade, os dirigentes cooperativos tém a responsabilidade adicional de manter coesdo cultural,
legitimidade democratica e compromisso comunitdrio. Isso torna o exercicio da lideranga cooperativa mais
complexo e, ao mesmo tempo, mais relevante.

A experiéncia de Mondragdén mostra que a lideranga cooperativa ndo nasce de improviso, mas de um sistema
continuo de formagdo. A corporagdao investe de maneira estruturada no desenvolvimento de liderangas,
combinando programas de autoconhecimento, praticas de escuta generativa, habilidades diretivas e metodologias
participativas de tomada de decisao.

No Rio de Janeiro, onde muitos dirigentes cooperativos ainda ndao receberam formacao especifica para o exercicio
da lideranca, o Pacto Rio+Coop tem a oportunidade de inaugurar uma nova escola de lideranca cooperativa capaz
de formar dirigentes alinhados a valores, preparados para inovacado e hdbeis e competentes na gestdo democratica.

Preparagdo de Lideranga em Mondragon
A preparacao das liderancas desenvolvidas em Mondragon podem ser agrupadas em quatro eixos principais:

1. Autolideranca com foco em autoconhecimento, gestdo de emocdes, disciplina e capacidade de manter
coeréncia entre discurso e pratica. A légica é que quem nao lidera a si mesmo dificilmente podera liderar
0s outros.



2. Escuta generativa (Teoria U) desenvolvendo a habilidade de ouvir em diferentes niveis, favorecendo
decisGes coletivas mais criativas e alinhadas.

3. Comunicagdo construtiva buscando combater as “toxinas da comunica¢do” (critica excessiva, defesa,
desdém e blindagem) por meio de antidotos como empatia, validagao e pactos de convivéncia.

4. Lideranca situacional voltada a adaptacdo do estilo de lideranga ao grau de maturidade e autonomia das
equipes, variando entre direcionamento, treinamento, apoio e delegacao.

Essas praticas sao aplicadas ndo apenas em programas formais de formagdo, mas também incorporadas ao
cotidiano dos conselhos e das assembleias.

Desafios para o desenvolvimento de liderangas

Entre os principais desafios do desenvolvimento de liderangas nas cooperativas fluminenses, destacam-se:

v Reduzir a dependéncia de liderangas carismaticas, onde nas cooperativas, muitas vezes, giram em torno de
uma figura central, sem renovacao sistematica de dirigentes.

v Desenvolver a formacdo especifica para que os conselheiros recebam capacitagdo em gestdao democratica ou
em habilidades diretivas.

v Assegurar comunicacdo interna de qualidade prevalecendo a ldgica vertical, com escuta ativa dos cooperados
e trabalhadores.

v' Ampliar a diversidade nas liderancas, com inclusdo de jovens, mulheres e representantes de diferentes
comunidades.

v Desenvolver habilidades, capacidades e atitudes para favorecer a gestdo de conflitos com o uso de
ferramentas estruturadas de gestdo, reduzindo as rupturas e a judicializagdo.

A lideranga cooperativa precisa ser entendida como competéncia coletiva e sistémica, e ndo como atributo
individual de algumas pessoas. A experiéncia de Mondragén mostra que formar lideres é formar cultura, garantir
renovacao e ampliar legitimidade democratica.

O Pacto Rio+Coop pode enfrentar esses desafios criando mecanismos de formacdo e praticas compartilhadas de
lideranca cooperativa para ampliar o conhecimento sobre ferramentas e tendéncias das boas praticas em gestao,
com foco na formacgao continuada de dirigentes, gestores, colaboradores e das novas geragdes.

A educagdo cooperativa em Mondragon

A educacgdo sempre foi a pedra angular da experiéncia de Mondragdn. Desde a fundagao da Escola Politécnica, em
1943, até a criacdao da Mondragon Unibertsitatea, em 1997, sempre houve o entendimento de que sem formacgao
técnica e cultural, ndo haveria desenvolvimento econémico e social sustentdvel. Essa visdo transformou a educacao
em infraestrutura estratégica, sustentando tanto a inovagdo tecnoldgica quanto a coesao cultural e democratica do
sistema.

Na universidade cooperativa singular os professores e funcionarios sdo sdcios, o que garante alinhamento entre
interesses académicos e comunitarios. Ela conta com cerca de 11 mil estudantes e mais de 1.000 professores,
distribuidos em quatro faculdades (Engenharia, Ciéncias Empresariais, Ciéncias da Educa¢do e Gastronomia). A
abordagem pedagdgica baseia-se em aprendizagem baseada em problemas (PBL), formacédo dual (trabalho-estudo)
e forte conexdo com empresas e cooperativas.



O complemento desse arranjo é o MIK — Mondragdn Innovation & Knowledge, um centro de pesquisa aplicada em
gestdo e inovacdo. O MIK atua como cooperativa de trabalho associado sem fins lucrativos e tem como objetivo
desenvolver projetos que integrem ciéncia, empresas e comunidade, sempre a partir da légica cooperativa. A
experiéncia da Mondragdn Unibertsitatea e do MIK demonstra que a educacgdo e o conhecimento sdo ferramentas
de transformacdo estrutural no cooperativismo. Eles formam lideres, desenvolvem inovagdo e conectam o sistema
ao futuro.

A Mondragdn Unibertsitatea diferencia-se por trés aspectos-chave:
a) Formacdo Dual no qual os estudantes dividem seu tempo entre a sala de aula e a prdatica em

empresas/cooperativas, aprendendo em contexto real.

b) PBL(Project/Problem-Based Learning) com metodologia centrada em problemas concretos, que desenvolve
habilidades criticas, colaboracdo e autonomia.

¢) Governanca Participativa com professores, funciondrios e estudantes participando de canais de participagdo
ativa, refor¢cando a identidade cooperativa.

Essas praticas criam um circulo virtuoso, na qual a universidade ndo apenas forma profissionais para o mercado,
mas também gera liderancas para o sistema cooperativo e promove inovagao diretamente aplicavel as necessidades
do territério.

Oportunidades para o Rio de Janeiro

O Pacto Rio+Coop tem a chance de transformar as liderangcas em um ativo estratégico compartilhado, criando um
padrdo de formacdo e pratica que fortaleca tanto as cooperativas individualmente quanto o ecossistema como um
todo. Ao investir em autolideranca, escuta generativa, comunicacdo construtiva e lideranca situacional, o pacto
podera construir um movimento mais coeso, participativo e inovador.

O Rio de Janeiro possui universidades de exceléncia (UFRJ, UERJ, UFF, IFRJ), mas ainda carece de uma universidade
cooperativa integrada ao sistema, que funcione como eixo de formacgdo, inovacdo e cultura. O Pacto Rio+Coop
podera articular a criacdo de uma Universidade Cooperativa Fluminense, inspirada na Mondragon Unibertsitatea,
adaptada a realidade brasileira.

Além disso, seria possivel estruturar um Centro de Inovacdo em Gestdo Cooperativa, nos moldes do MIK, para apoiar
processos de transformacao digital, gestdo democratica e inovagdo social em cooperativas do estado.

Investir em educagdo e conhecimento cooperativo significa dar um salto qualitativo na construcdo de um
ecossistema de intercooperacgdo sustentavel. O Pacto Rio+Coop, ao adotar essa agenda, podera consolidar-se como
projeto de longo prazo, capaz de formar geracGes de dirigentes, gestores e sécios preparados para os desafios do
século XXI.

Cenario atual das cooperativas fluminenses

Para o desenho do Pacto Rio+Coop, deve-se considerar o seguinte cenario relacionado a educagdo e comunicagao:

a. Sdo diferenciais competitivos das cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
¢ Identidade, propdsito social, educacao cooperativa e lagos de confiangca com a comunidade
e (Capacitagdo e treinamentos promovidos pelo Sescoop e outros.
e Suporte robusto do Sistema OCB/SESCOOP-RJ, que oferece consultorias especializadas.

e Curso de Graduacdo em Gestdo de Cooperativas para profissionalizar a gestao e formar novas liderangas.



b. Sao fatores restritivos das cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
e Educacdo cooperativa insuficiente para sécios, funciondrios e dirigentes.
e Comunicacdo fragil com linguagem institucional muitas vezes distante dos valores cooperativos.
¢ Pouca renovacao das liderancas, comprometendo a continuidade e a inovacao.
¢ Limitada profissionalizacdo da gestdo em algumas cooperativas.

¢ Dificuldades na captacao de novos cooperados, especialmente entre as geracdes mais jovens.

c. S3o oportunidades para as cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
e Atuacdo do Sistema OCB-RJ como érgdo divulgador e propagador das cooperativas fluminenses.

e Alinhamento aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS), conectando impacto econémico a
resultados sociais e ambientais.

¢ Investimento estratégico e continuo em educacdo e capacitacdo, cruciais para formar novas geracbes de
lideres cooperativistas e qualificar a gestdo das organizagdes.

d. S3o ameagas as cooperativas fluminenses para o Pacto Rio+Coop:
¢ Fragil educacao cooperativista na sociedade e o preconceito sobre o que é uma cooperativa.
e Percepcdo equivocada do cooperativismo em geral limitada a atividade social ou comunitaria.

¢ Manutengdo de uma base de cooperados que seja ndo apenas numerosa, mas também ativa, informada,
engajada nos processos decisérios e comprometida com os principios e valores do cooperativismo.

¢ Envelhecimento do quadro social e a pouca adesdo de cooperados jovens (variavel no ramo de crédito e
saude)

Projeto estruturante
5. Desenvolver centro de exceléncia com niticleos de educagdo, desenvolvimento e inovag¢ao visando
qualificar a gestao, a comunicagao e o desenvolvimento das liderangas nas cooperativas fluminenses.

5.1 Desenvolver programa intercooperativo de formagao e capacitacio, com cooperativas atuando como
multiplicadoras para a transferéncia de conhecimento e fortalecimento de competéncias.

5.1.1 Organizar ciclos de foruns temdticos para promover a troca de experiéncias, discussGo de desafios e
disseminacgdo de boas prdticas em governanga, gestdo financeira, inovacdo e mercado.

5.1.1.1 Criar forum com agentes multiplicadores das cooperativas que possam disseminar conhecimento sobre o

impacto e diferentes ramos do cooperativismo.

5.1.1.2 Desenvolver multiplicadores por meio de turmas de pds-graduacées nivel MBA, mestrado e doutorado em
cooperativismo e imersées em locais de referéncia ao redor do mundo.

5.1.1.3 Mapear, debater, integrar e disseminar boas prdticas com o apoio de publicacbes, videos e manuais.

5.1.1.4 Implementar sistema para documentar e disseminar experiéncias e licGes aprendidas para que o
conhecimento seja acessivel a todos e promova um ambiente de aprendizado continuo.

5.1.1.5 Realizar encontro semestral entre os ramos para a troca de boas prdticas e experiéncias.



5.1.1.6 Criar programa de intercémbio com cooperativas nacionais e internacionais com troca de boas prdticas e
formagdo de novas liderangas cooperativistas.

5.1.2 Implantar programa de educagdo cooperativista integrado e continuado e de fomento do empreendedorismo
social e programas de capacitagdo para fortalecer comunidades locais e criar base de associados mais ativa e
engajada.

5.1.2.1 Desenvolver a Trilha de Liderangca Cooperativa e promocgdo de prdticas de escuta generativa e pactos de

equipe.

5.1.2.2 Implementar a formagdo diferenciada para cooperados e funciondrios sobre cooperativismo com a criagdo

de trilhas especificas para cada grupo no Capacitacoop.

5.1.2.3 Estipular metas para os cooperados e funciondrios realizarem cursos (por meio de reconhecimento, brindes
e objetivos a serem alcan¢ados).

5.1.2.4 Criar programas de qualifica¢do para pessoas mais experientes (50 +) para recolocagdo no mercado.
5.1.2.5 Aumentar o numero de vagas para cursos de lideranca no Sistema OCB/RJ.

5.1.3 Criar material institucional, interativo e dindmico, sobre cooperativismo para ser usado por todas as
cooperativas para capacitar novos colaboradores a entenderem com mais facilidade os principios cooperativistas.

5.1.3.1 Disponibilizar treinamentos periddicos para apresentar e explicar o conteudo do material institucional para
facilitar a compreensdo dos colaboradores.
5.1.4 Desenvolver cultura organizacional centrada no cuidado dos colaboradores e cooperados, promovendo
acolhimento, feedback continuo e estimulo a participa¢do ativa na cooperativa.
5.1.4.1 Criar curso de Riscos Ambientais de Trabalho (RAT e FAP) para que cooperados tenham conhecimento sobre
os riscos que os colaboradores est@io expostos.
5.1.5 Criar mecanismos para atrair os jovens para o cooperativismo, ja que ainda possuimos uma resisténcia dos
jovens em relagdio a isso.
5.1.6 Criar banco de talentos compartilhado para que as cooperativas conhecam todos os profissionais que atuam
no cooperativismo do Rio de Janeiro e possam divulgar suas vagas, buscando talentos dentro do cooperativismo,
evitando que esses profissionais migrem para empresas fora do nicho do cooperativismo.
5.1.7 Aprimorar os canais de comunica¢do no Sistema Cooperativo para melhorar o fluxo de informagdes entre
Sistema e cooperativas e entre elas.

5.1.7.1 Atualizar informagdes de contato das cooperativas.

5.2 Estruturar Centro de Inovacdo em Gestdo Cooperativa, inspirado no MIK, para apoiar processos de
transformacgdo digital e do negdcio, além de inovagdo social.

5.3 Capitanear programa de pesquisa e de desenvolvimento de pessoas para dar suporte a gestdo de alta
performance.

5.3.1 Criar a Universidade Cooperativa Fluminense, com cursos voltados para gestdo democrdtica, inovagdo,
finangas soliddrias, intercooperagdo e o desenvolvimento continuo das liderangas e cooperados.

5.3.2 Fortalecer parcerias académicas de modo a aproximar as cooperativas, universidades e instituicdes de ensino
técnico.



5.3.2.1 Incentivar a formagdo de redes de pesquisa intercooperativa, conectando universidades e cooperativas.
5.3.2.2 Criar programas de estdgio em parceria com as universidades.

5.3.2.3 Elaborar material e programa especifico para ser apresentado nas universidades, como por exemplo, em
cursos de Medicina, Odontologia, Administragéo etc.

5.3.2 Incentivar e preparar a renovagéo de liderangas garantindo a sucessé@o planejada e o engajamento de novas
geracles, através de programas de desenvolvimento e capacitagdo.

5.3.3 Implantar um programa de residéncia cooperativa (estudo + trabalho) para jovens em cooperativas do estado.



4. ASSINATURA DO PACTO RIO+COOP
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