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RESUMO

Acompanhando as mudangas ocorridas em nossa sociedade, tanto na economia como nos
aspectos sociais, percebe-se as mais diversas acdes dos individuos, muitos dessas baseadas em
esfor¢cos coletivos e solidarios, para se manterem ou se inserirem no espaco produtivo do
mercado atual. Isso tem possibilitado o surgimento de novas formas organizacionais, como
cooperativa e associagdes que estdo atuando dentro de perspectivas solidarias. Esta
dissertacdo teve como objetivo investigar, sob a 6tica da administragdo, a Gestdo Estratégica
aplicada ao cooperativismo soliddrio como alternativa de fortalecimento organizacional. A
intencdo € conhecer as controvérsias a respeito da aplicacdo de ferramentas de gestdo
estratégica nos empreendimentos dessa natureza, mantendo suas caracteristicas essenciais de
cooperagdo, solidariedade e auto-gestdo. Para isto buscou-se identificar um modelo de gestao
capaz de facilitar o ganho de competitividade ao mesmo tempo em que mantenha as
caracteristicas de solidariedade e cooperacdo nos empreendimentos solidarios. Partindo do
pressuposto de que, para entender e desenvolver modelos adequados de gestdo para as
cooperativas soliddrias que atuam no agronegdcio brasileiro, é preciso compreender as
relacdes sociais dos seus agentes, saber como esses agentes definem as estratégias e os
mecanismos desses processos produtivos. Nesse sentido, fez-se uma revisdo de literatura
sobre o cooperativismo, a administracdo dos empreendimentos de economia soliddria e gestdo
estratégica. Utilizou-se o estudo de caso como método de pesquisa, tendo como objeto de
andlise uma pequena cooperativa de agricultores familiares. Onde se fez uma andlise de como
estdo sendo aplicados na prética os principios e valores dos Empreendimentos de Economia
Solidédria (EES) na Cooperativa de Agricultores Familiares de Itapuranga — COOPERAFI,
bem como de seu modelo de gestdo e estrutura organizacional. Para avaliar esta cooperativa
foi utilizado o Balanced Scorecard, que permite, por meio de representacio de mapas
estratégicos, avaliar e projetar suas perspectivas de crescimento e fortalecimento, através da
definicdo de estratégias e indicadores, para essa organizacdo em cinco perspectivas (social,
dos clientes, do aprendizado e crescimento, financeira e dos processos internos). Analisou-se
a aplicabilidade de instrumentos de gestio estratégica nas pequenas cooperativas, concluindo
que os mesmos ajudam no desenvolvimento dos cooperados e da organizacdo, sem
necessariamente descaracterizar a cooperativa como empreendimento solidario.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica. Solidariedade. Agronegoécio. Cooperativismo de
Agricultura Familiar.



ABSTRACT

Accompanying the changes in our society, both in the economy and in social aspects, she is
the most diverse actions of individuals, many of those based on joint efforts and solidarity in
order to maintain or enter production in the space of the market today. This has enabled the
emergence of new organizational forms, as cooperative and associations that are acting within
outlook solidarity. This dissertation aimed to investigate, under the perspective of the
administration, the Strategic Management applied to the cooperative solidarity as an
alternative to strengthen organizational. The intention is to know the controversy concerning
the application of tools for strategic management in such ventures, keeping its essential
characteristics of cooperation, solidarity and self-management. It is the assumption that to
understand and develop appropriate management models for solidarity cooperatives operating
in the Brazilian agribusiness, we must understand the social relations of its agents, how these
agents define the strategies and mechanisms of these processes. In that sense, there was a
review of literature on the cooperatives, the administration of the business of economic
solidarity and strategic management. Used is the case study as a method of search, with the
object of analysis a small cooperative of family farmers. To assess this cooperative has used
the Balanced Scorecard, which allows, through representation of strategic maps, design and
evaluate its prospects for growth and strengthening, by setting strategies and indicators for the
organization in five prospects (social, customers , the learning and growth, financial and
internal processes). It is considered the applicability of tools for strategic management in
small cooperatives, concluding that they help in the development of cooperated ones and
organization, without necessarily depriving of characteristics the cooperative as solidary
enterprise.

Keywords: Strategic Management, Solidarity, Agribusiness, Cooperativism of
Agriculture family.



1. INTRODUCAO

A globalizacdo da economia e dos mercados que caracteriza a expansao do capitalismo
em ambito mundial, vem provocando mudancgas sociais profundas em praticamente todas as
esferas da sociedade. Desde o periodo pds-guerra, a economia mundial vem passando por
inimeras transformacodes, que se apresentam através das contradi¢des e mudangas estruturais que
estdo ocorrendo na sociedade. As mudancas mais pujantes sdo as evolucdes tecnoldgicas; os
novos niveis de exigéncias das relacdes interpessoais; o aumento do individualismo; o crescente
desemprego; as mudancas de valores morais; € aumento da competitividade das empresas.

Neste contexto, um dos setores da economia que tém se destacado no Brasil, € o
agronegécio, que vem desempenhando um importante papel de produtor e distribuidor de
produtos agricolas. Todas as atividades econdmicas, tecnoldgicas, politicas e sociais ligadas a
producdo, transformagdo, distribuicao e consumo de produtos de origem vegetal e animal, t€m se
projetado de maneira especial dentro dessa nova economia globalizada. Governo, empresarios e
comunidades académicas tém se empenhado para buscar alternativas promissoras para essa drea
da economia.

Neste ambiente globalizado, normalmente, todas as organizagdes que mantém relacdes de
troca com o mercado precisam se tornar competitivas e, para sobreviver, devem se distinguir em
algum aspecto das demais que atuam em seu ramo de atividade. Essa busca de competitividade
tem proporcionado um fértil campo para o surgimento e proliferacdo de empresas
agroalimentares com tecnologias de ponta para produzirem ou processarem os alimentos. O
produtor agricola, que sempre abasteceu o mercado interno com alimentos e matéria-prima para
as industrias, se vé frente a uma realidade dificil, pois ndo consegue alcancar a produtividade e a
qualidade dos grandes conglomerados agroindustriais. Os pequenos produtores agricolas, quando
sem amparo do governo para financiar seu desenvolvimento, com unidades produtivas operando
abaixo da média, ndo conseguem se manter na atividade e vao sendo, inexoravelmente, excluidos

do sistema.



15

As transformagdes tecnoldgicas, econOmicas e sociais tém propiciado, também, o
desenvolvimento de novos tipos de organizagdes, formadas por pessoas que, através da
solidariedade e da liberdade, buscam superar as dificuldades que se apresentam nesse novo
cendrio. Grupos de produtores e trabalhadores que se véem nessa situacdo t€m buscado, através
da cooperacdo e da associagdo, alternativas para terem acesso a informagao, as novas tecnologias
para aumentarem a eficiéncia e eficdcia na producdo e comercializacdo de seus produtos e
servicos. Para Sachs (2003) trata-se de um novo segmento da economia, formado por
cooperativas, empresas autogeridas por trabalhadores, atividades de organizagdes ndo-
governamentais sem fins lucrativos, que nao sdo regidas pelos mesmos principios da economia
capitalista.

E a chamada economia soliddria, formada por empreendimentos com perspectivas
solidarias, que atuam em diversos setores, como a producio, comercializacdo de bens e servigos,
saude, educacgdo, transporte, protecdo ao meio ambiente, entre outros, € t€m como objetivo
comum o bem-estar social. Essas organiza¢des assumem formas juridicas e estruturais
diferenciadas, em resposta aos anseios € a dindmica de cada grupo social em que sdo formados
(ANDION, 2005).

Esta pesquisa propde identificar um modelo de gestdo para as experi€ncias coletivas de
organizacdo econdmica, nas quais as pessoas se associam para produzir e reproduzir meios de
vida segundo relacdes de reciprocidade e igualdade. Elas se apresentam nas mais diversas formas,
todas se caracterizando por buscar a socializacao da riqueza e a gestdo democrética da atividade
econdmica, sendo identificadas através de termos como economia soliddria, economia social,
entre outros. Aqui adotamos o termo economia soliddria, conforme definido posteriormente.

As organizagdes que atuam nessa perspectiva soliddria reinvidicam uma gestdo
emancipadora, numa abordagem mais critica da organizagdo, de seus métodos e de suas préticas.
Isto, segundo Barros (2006), € uma abordagem oposta a razdo instrumental, pois é baseada em
valores éticos e na realizacdo pessoal e social dos individuos, conforme preconiza a teoria
substantiva desenvolvida por Ramos (1981) e influenciada pelos estudos das organizacdes, de
Habermas (1989).

Neste enfoque, as organizagdes de perspectiva soliddria sdo levadas a um impasse: de um
lado hd a necessidade do seu fortalecimento para sobreviverem e se destacarem dentro deste

ambiente altamente competitivo em que o mercado se apresenta; de outro, estd a dificuldade de
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desenvolver uma gestdo competente sem a racionalidade instrumental da ciéncia da
administracao.

Nesta Otica, esta pesquisa formula o seguinte problema: como conjugar o carater solidario
com o cardter competitivo na gestdo das Cooperativas Agricolas que atuam como
empreendimentos da economia solidaria?

Escolheu-se uma pequena cooperativa de agricultores familiares do municipio de
Itapuranga (GO) para ser objeto de estudo nesta pesquisa. Considera-se aqui duas perspectiva de
andlise: uma no ambito da cooperativa atuando no mercado, para a qual deve ser
economicamente vidvel e competitiva; e outra, em que a cooperativa atua em prol do associado,
de forma solidéria e técnica, visando atendé-lo nas suas atividades econdmicas e de insercao no

mercado.

1.2 Justificativa

Diante de dificuldades de assimilacdo ou de acompanhamento das tendéncias dos cendrios
econdmicos descritos e da necessidade de permanéncia e/ou fortalecimento dos empreendimentos
soliddrios, as estratégias passaram a ser compreendidas como ferramentas fundamentais para o
desempenho e a sobrevivéncia dessas organizagoes.

Acredita-se que organizacoes, para se manterem em atividade, precisam necessariamente
apresentar uma vantagem competitiva em relacdo as demais que atuam no mesmo ramo de
atividades, pois, segundo Barros (2006), a vantagem no mercado somente pode ser sustentada
quando a organizacao se diferencia positivamente dos concorrentes.

Espera-se que o aprofundamento da discussdo sobre um modelo de gestdo para
empreendimentos de economia solidaria possa contribuir com o desafio que se tem pela frente:
facilitar o desenvolvimento desses empreendimentos através de uma gestao eficaz.

Espera-se, ainda, que esta pesquisa possa incentivar novos estudos para o
desenvolvimento da gestdo dos empreendimentos de economia soliddria, de forma a manter suas

caracteristicas e valores.
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1. 2 Objetivos
1.2.1 Geral
Identificar um modelo de gestdo capaz de facilitar a busca de competitividade a0 mesmo
tempo em que mantenha as caracteristicas de solidariedade e cooperacdo nos empreendimentos
soliddrios.
1.2.2 Especificos
e Analisar como estdo sendo aplicados na pritica os principios e valores dos
Empreendimentos de Economia Soliddaria (EES) na Cooperativa de Agricultores
Familiares de Itapuranga - COOPERAFI;
e [dentificar instrumentos que possibilitem a ado¢do da gestdo estratégica em
empreendimentos soliddrios;
® Analisar o modelo de gestao e a estrutura organizacional da COOPERAFI;
¢ [dentificar instrumentos gerenciais e indicadores de desempenho que possam colaborar

com a COOPERAFI, na busca de competitividade, preservando seus principios e valores.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho serd apresentado em cinco partes. A primeira delas traz a apresentacdo da
tematica desenvolvida e a justificativa do estudo proposto, bem como os objetivos da pesquisa.
Na segunda, € apresentada a base tedrica da dissertacdo, tendo sua estrutura logica sido concebida
considerando as particularidades do cooperativismo, a economia solidéria e o cendrio agricola no
Brasil e a Gestao das Organizacdes Solidarias e Gestdo Estratégica. A terceira parte descreve a
concep¢cao metodoldgica necessdria para a consecugcdo da presente pesquisa, enquanto que a
quarta explicitard os resultados e andlise dos dados obtidos mediante a conciliacdo com a teoria
envolvida. Por fim, sdo apresentadas as consideracOes finais da dissertacdo e sugestdes para

possiveis novos estudos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tedrico parte do didlogo de duas abordagens distintas. De um lado, revisa-se
o surgimento do cooperativismo e sua evolu¢cdo, bem como o seu (re)-surgimento a partir de
projetos alternativos de desenvolvimento com base em experiéncias de organizacdo de
comunidades locais, chamados de empreendimento de economia soliddria, que vem ganhando
espaco a partir da constatacdo do aumento da pobreza e da exclusdo. De outro, examina-se o
debate presente nos estudos sobre a gestdo dessas organizagdes, que inicialmente apontam as
especificidades e dificuldades presentes em seus modelos adotados, bem como a discussdao do
papel e das interacdoes dos agentes internos e externos, que constantemente, tem o Estado ou
outras instituicdes de apoio entre eles na organizacdo dessas relacdes, para alcancar seus
objetivos. A seguir apresenta-se aspectos das teorias da ciéncia da administracdo nos quais
acredita-se que podem ser sustentadas a gestdo desses empreendimentos.

A partir desta reflexdo inicial sobre as duas temadticas e seus pontos de convergéncia,
aborda-se a gestdo estratégica enquanto promotora da competitividade e fortalecimento dessas
organizacoes e estudos que apontam estratégias para o setor agricola. Busca-se nestas teorias,
subsidios para avaliar a possibilidade da aplicacdo de instrumentos gerenciais para melhorar a
competitividade das empresas cooperativistas, sem perder suas caracteristicas de
empreendimento solidario.

Esses aspectos sdo apresentados como pressupostos tedricos norteadores deste trabalho.

2.1 Cooperativismo

O final do século XX e inicio do século XXI tem sido fértil em transformacodes, muitas
criando circunstancias completamente novas, enquanto que outras vao se aproximando de

situagdes muito parecidas com experiéncias ja vividas anteriormente. Dentro dessa realidade que
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vai sendo reinventada a cada dia, tem-se dado grande importancia aos aspectos econdomicos que
envolvem as mais diversas relagdes. Nesta conjuntura, os atores sdo tomados como agentes
econdmicos, deixando de se ver e explicar outros importantes papéis dos individuos na sociedade.
Esta é, portanto, a razdo pela qual ndo considera-se facil abordar o tema do cooperativismo dentro
desta conjuntura, ja& que as cooperativas estdo organizadas como empresas sécio-econdmico-
politicas e ndo podem ser vistas ou analisadas apenas pelos seus resultados econdmicos, como as

demais empresas.

Desta forma, acredita-se que € necessdrio iniciar este estudo apresentando algumas
defini¢cdes da organizagdo cooperativa, contextualizando o seu surgimento e a sua evolucdo
organizacional, para depois tentar analisar ou fazer qualquer outra consideracdo a respeito de sua
eficiéncia e competitividade dentro do setor agricola brasileiro, ou num contexto mais reduzido,
na agricultura familiar.

O cooperativismo € um “movimento social capaz de levar a transformacdo de sociedades
baseadas no regime de competicdo e lucro, em sociedades baseadas na cooperacdo e na ajuda
miutua” (SCHNEIDER, 1981, p. 11). Surgiu no século XIX, como reacdo aos problemas sdcio-
econdmicos conseqiientes do aprofundamento do capitalismo na Europa.

A cooperativa € uma associa¢do de pessoas que se unem voluntariamente para atingir um
fim comum, através da constituicilo de uma organizagdo gerida de forma democritica e
participativa, contribuindo eqiiitativamente para o capital demandado, aceitando uma parte justa
dos riscos e beneficios dos negdcios, nos quais os associados participam ativamente. A
Recomendacdao 127 — 06/1996 da Organizacdo Internacional do Trabalho define cooperativa
como uma associacdo autdbnoma de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer
aspiracoes e necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa de
propriedade coletiva e democraticamente gerida (OCB-B, 2000).

Verifica-se que a principal estratégia cooperativista € ser instrumento de mudanga social
capaz de assegurar a harmonizac¢do das dimensdes econdmica, social e cultural do processo de
desenvolvimento, independentemente das condi¢des estruturais concretas as quais se sobrepdem

a acdo cooperativa nas sociedades periféricas.

Historicamente, tem-se como a mais antiga cooperativa, com existéncia documentada, a
dos estaleiros de Woolwich e Chatam, na Inglaterra, com fundacdo em 1760. Ja a primeira

cooperativa moderna de consumo foi fundada em 1844, em Rochdale, Manchester, na Inglaterra.
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Os pioneiros de Rochdale desenvolveram outras cooperativas, mostrando grande capacidade de
adaptacdo as oportunidades e aos riscos da economia de mercado, sem, entretanto, fugir aos
principios cooperativistas (OCB-B, 2006).

No Brasil, a sua inclusdo oficial deu-se em 1932, com o Decreto-Lei n°® 22.232, que
regulamenta sua existéncia. As cooperativas sdo definidas como ‘“sociedades de pessoas, com
forma e natureza juridica préprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para
prestar servicos aos associados” de acordo com a Lei no. 5.764/71, que estabelece a Politica
Nacional do Cooperativismo e institui 0 seu sistema juridico, que normatiza seu funcionamento
atualmente (OCB-A, 2006).

Porém, desde 1887, foram fundadas as primeiras cooperativas brasileiras, como a
Cooperativa de Consumo dos Empregados da Companhia Paulista, na cidade de Campinas, SP. A
primeira cooperativa de crédito foi instituida em 1902, em Nova Petrépolis — RS, por produtores
de vinho. Em 1913, surgiu a Cooperativa dos Empregados e Operdrios da Fébrica de Tecidos da
Gévea — RJ e no mesmo ano foi fundada a Cooperativa de Consumo dos Empregados da Viacao
Férrea (COOPFER), que foi considerada até os anos 60, a maior cooperativa de consumo da
América do Sul.

Atualmente, verifica-se que varios projetos de lei cooperativistas estdo tramitando no
Congresso Nacional, visando a modernizacdo do cooperativismo no seu aspecto legal e a
consolidagdo da sua autogestdo. Assim, 0 cooperativismo brasileiro vive um enorme
desenvolvimento, uma vez que além do cooperativismo oficial, ligado as agéncias dos sdcios
governamentais, t€ém-se indmeras iniciativas voltadas para a constru¢do de cooperativas
autogestaciondrias, que se esforcam para a efetivacao da economia solidaria. Essas organizagdes
se orientam, também, pelos principios do cooperativismo conforme o estabelecido pela Alianca
Cooperativa Internacional. Esses principios ficaram conhecidos como Principios dos Pioneiros de

Rochdale, com a redagdo fixada por ocasido do Congresso em Manchester, Inglaterra.

a) Livre e aberta adesao
As cooperativas sdo organizagdes voluntarias, abertas a todas as pessoas interessadas em utilizar
seus servicos e dispostas a aceitar as responsabilidades da sociedade, sem discriminacao social,

racial, politica, religiosa e sexual (de género).
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b) Gestao e controle democratico dos socios

As cooperativas sdo organizacdes democraticas controladas por seus associados, que participam
ativamente na fixacdo de suas politicas e nas tomadas de decisdes. Homens e mulheres, quando
assumem como representantes eleitos, respondem pela associacao. Nas cooperativas de primeiro

grau, os socios t€m direitos iguais de voto (um sécio, um voto).

¢) Participacao econémica dos socios
Os associados contribuem eqiiitativamente e controlam democraticamente o capital de sua

cooperativa. Ao menos parte desse capital é, geralmente, de propriedade comum da cooperativa.

d) Autonomia e independéncia

As cooperativas sdo autdnomas, organizacdes de auto-ajuda, controladas por seus
membros. Nas relacdes com outras organizacdes, inclusive governos, ou quando obtém capital de
fontes externas, o fazem de modo que garantam o controle democrético pelos seus associados e

mantenham a autonomia da cooperativa.

e) Educacio, treinamento e informacao

As cooperativas fornecem educagdo e treinamento a seus sOcios, aos representantes
eleitos, aos administradores e empregados, para que eles possam contribuir efetivamente ao
desenvolvimento de sua cooperativa. Eles informam ao publico em geral - particularmente aos

jovens e lideres de opinido - sobre a natureza e os beneficios da cooperacao.

f) Cooperacao entre as cooperativas
As cooperativas servem seus associados mais efetivamente e fortalecem o movimento
cooperativista, trabalhando juntas através de estruturas locais, regionais, nacionais e

internacionais.

g) Interesse pela comunidade
As cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentdvel de suas comunidades

através de politicas aprovadas por seus associados (MANCE, 2006).
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Dessa maneira, o cooperativismo, na abordagem de Schneider (1981), é criado como uma
proposta de superacgdo ‘pacifica’ do sistema capitalista e seus efeitos perversos, surgidas a partir
da Revolugdo Industrial. O autor considera que a solucdo para transformar essa sociedade, ndo
seria a luta de classes proposta por Karl Marx e seguidores, mas um chamado a racionalidade
organizacional cooperativista, para se sobrepor ao laissez faire capitalista. O que se daria através
da constru¢do de uma sociedade onde nao houvessem nem explorador nem explorados, mas que
através da ajuda mitua, integrasse producgdo, distribuicio e consumo das mercadorias,
constituindo a base para uma nova sociedade mais justa e humana, em que a cooperacdo
superasse a ganancia pelo lucro.

Segundo Veiga e Fonseca (2000, p. 18-19), “o cooperativismo é um sistema de
cooperacio econdmica que pode envolver vérias formas de produgdo e de trabalho. E
reconhecido como o sistema mais adequado, participativo, justo, democrético e indicado para
atender as necessidades e aos interesses especificos dos trabalhadores”, propiciando um
desenvolvimento integral do individuo através do coletivo.

Para Ricciardi & Lemos (2000), uma cooperativa € diferente de uma empresa, pois ela é
uma sociedade de pessoas, e ndo de capital. O capital é meio e ndo finalidade e o poder € pessoal,
unitario e independente do montante de capitalizacao de cada individuo. Esse fato aponta para o
surgimento de uma nova empresa, na qual as preocupacdes sociais ganham corpo e o estudo da

eficiéncia € objeto de maior atengdo, e que pode ser caracterizada:

Uma empresa que tem responsabilidade social efetiva, consciente de que ela faz parte
de uma comunidade e de que seu maior patrimonio estd nos seus recursos humanos; é
aglutinadora de talentos da comunidade, onde cada individuo ird destacar-se pelo
processo de confirmag@o da prépria competéncia; e, a sua produgdo é o meio e o bem-
estar da sociedade, o fim maior, criando oportunidades para a auto-realizagdo dos seus

colaboradores” (RICCIARDI & LEMOS, 2000, p. 103).

Os autores acreditam que a modernizacao trouxe grandes alteragdes para todos os tipos de
empresa € a tecnologia iguala a todos, ficando o diferencial com a criatividade e imaginacdo das
pessoas. Se € a capacidade mental dos individuos que fard a diferenca, “cabe ao Estado se
encarregar de criar o capital humano necessario a formacao individual coletiva” (RICCIARDI &
LEMOS, 2000, p. 104).

Os autores entendem que as cooperativas precisam buscar resultados positivos em suas

atividades para se manterem vivas. Apontam também que a empresa cooperativa ¢ uma solucao
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que estd presente e tem sido acatada como alternativa para viver essa nova idéia de producao,
instalando uma nova relagcao de trabalho que, em seus principios, ndo visa lucros, mas geracao de
trabalho e servicos aos seus cooperados. Entretanto, alertam que o cooperativismo, sendo uma
ideologia, dependerd, em muito, do fator comportamental de seus cooperados para ser bem-
sucedido.

Nas sociedades cooperativas, seus membros assumem, a0 mesmo tempo, as fungdes de
usudrio e cliente da empresa e de seu proprietario ou ainda gestor, passando fungdes da economia
individual para a cooperativa (BIALOSKIRKI, 2005).

A cooperativa por ser uma empresa coletiva, em que todos sdo iguais em direitos (cada
membro, um voto), mas distintos enquanto individuos, pois sdo tnicos em seu modo particular de
pensar e agir. Deve ter regras claras para se orientar na realizagdo de seus objetivos, pois, “0s
grupos tem uma constituicdo complexa, e, dentro deles, cada individuo exerce influéncia sobre os
demais, ao mesmo tempo em que recebe influéncias dos outros membros” (RICCIARDI & LEMOS,
2000, p. 119). Esses autores defendem que a defini¢do das regras deve ser feita de forma
cuidadosa, para evitar que alguns membros que se sentem mais proximos dos objetivos da
cooperativa, passem a agir como proprietarios e levem vantagens sobre os demais.

Na concepcao de Dornelas (2001), a cooperativa € formada por grupos de pessoas que
desenvolvem atividades comuns individualmente, mas que encontram dificuldades em superar
sozinhos os obstidculos da categoria. Em contrapartida, as pessoas se estabelecem por conta
propria, o fazem pela percepcdo de alguma oportunidade, disponibilidade de algum capital ou a
necessidade de buscar uma fonte alternativa de trabalho e renda, ou mesmo de complementagdo
de renda do emprego ou da aposentadoria. Para o autor, seja qual for a razdo, quem faz a opcao
de se estabelecer por conta prépria deve desenvolver algumas atitudes e competéncias
importantes, como a capacidade de perceber as tendéncias do mercado, o espirito de iniciativa
para aproveitar as oportunidades e evitar as ameagas, e saber correr riscos calculados,
combinando ousadia com prudéncia e espirito flexivel para adaptar-se as mudangas e capacidade

de trabalhar organizadamente.

2.1.1 O cooperativismo em Goias
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Conforme dados levantados junto a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras do Estado
de Goids - OCB-GO, o cooperativismo goiano tem suas origens ligadas ao processo de ocupacao
e expansdo da fronteira agricola na década de 40. O seu nascimento tem forte dependéncia do
Governo Federal e Estadual e no estabelecimento de novas diretrizes de desenvolvimento que
objetivavam ter nos Estados periféricos uma fonte de produtos primdrios que alimentassem a
industria no sul e sudeste do Pais.

A Constituicdo do Estado de Goids, de 1946, em seu artigo 36, estabelecia imunidade
tributdria para todas as cooperativas. Havia nessa época, como integrante da Secretaria de
Agricultura, o Servico de Economia Rural, que se ocupava da promocgao, incentivo, estimulo e
assisténcia ao Cooperativismo. Esse 6rgdo desenvolveu alguns trabalhos que resultaram nas
primeiras cooperativas goianas, experiéncia que, pelas caracteristicas de atrelamento ao Estado,
de uma politica efetiva de apoio ao homem do campo, ndo obteve resultados positivos a longo
prazo.

A partir de 1970 a realidade do crédito rural e a agricultura mecanizada propiciaram o
nascimento de cooperativas com estruturas empresariais mais solidas e preocupadas com a
formacdo dos dirigentes e do corpo técnico para atender o cooperado. O pensamento empresarial-
cooperativista nasceu nesse periodo. O ramo que melhor soube utilizar essa relacdo, gracas a
especificidade do seu produto, foi o agropecuadrio.

Analisando a histéria do cooperativismo goiano percebe-se que este se desenvolveu em

trés fases distintas, que foram:

- Na Primeira Fase houve o surgimento de cooperativas dentro da politica dos governos Federal e
Estadual em atendimento a expectativa da Marcha para o Oeste e do programa de assentamento
dirigido aos Imigrantes do pds-guerra. Essa politica, no que se refere ao cooperativismo, ndo teve
€xito, mas o Governo conseguiu atingir seus objetivos de expansdo das atividades econdmicas no

territério goiano.

- A Segunda Fase registra o aparecimento de cooperativas ligadas ao crédito rural, o
ressurgimento das cooperativas agropecudrias €, no setor urbano, das cooperativas de consumo.
Esse periodo foi marcado pelo surgimento de um grande nimero de cooperativas em todas as

regides do Estado.
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- A Terceira Fase do Cooperativismo Goiano pode ser caracterizada como a do cooperativismo
empresarialmente desenvolvido. Teve inicio com o redimensionamento da economia em ambito
nacional e expansdo das cooperativas agropecudrias, nascidas no Sul e Sudoeste do Estado, tendo
suas terras na proximidade dos centros mais desenvolvidos do pais e a politica oficial voltada
para o setor.

No inicio da década de 70, no meio urbano, assim como em todo o Pais, as cooperativas
de consumo, crédito e escolares, principalmente, sofreram um processo de retracdo e muitas
deixaram de existir. A retomada desses ramos ao processo de organizag¢do cooperativista se deu a
partir da década de 80, quando ocorre o reaparecimento das cooperativas de crédito rural e
mutuo, bem como das cooperativas de ensino. Estas udltimas surgem como resposta as
dificuldades do sistema educacional. Surgem também as cooperativas de trabalho, organizando
categorias profissionais como médicos, odontdlogos, taxistas, entre outras.

Em Goids, o cooperativismo estd organizado em 11 dos 13 ramos catalogados pela OCB
Nacional. S6 os ramos de Turismo e Lazer e Especial ndo contam com cooperativas registradas
ao Sistema Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo, no Estado de Goids - SESCOOP-

OCB/GO. Os ramos que estdo representados no estado por cooperativas sdo os listados abaixo:

e agropecudrio

e de Consumo

e de Créditos (rural e urbano)
e Educacional

e habitacional

e de Mineracgdo

e de Producdo

e de Saude

e de Servigos

e de Trabalho

e de Transporte

O ramo da agropecudria € o mais representativo no Estado, constituido por cooperativas

de produtores rurais ou agropastoris e de pesca, cujos meios de producio pertencem ao associado.
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Dentro desse setor, observa-se, a partir de 1980, que o cooperativismo foi melhor aproveitado
pelos médios e grandes produtores (OCB-c, 2006).

Dos ramos de cooperativismo existentes em Goids, escolhe-se o agropecudrio, mais
precisamente as cooperativas que atuam na agricultura familiar para desenvolver esta pesquisa,

considerando que é um dos ramos mais carentes de modelos tedricos de gestao.

2.1.2 O cendrio da agricultura familiar no Brasil

Para Silva (1998), o processo de modernizacdo da agricultura brasileira, nas décadas de 60
e 70, foi impulsionado pelo consenso no meio politico de que era preciso modernizar a indudstria
brasileira e romper com o modelo econdmico agricola existente. Neste momento, teve inicio a
transformacgdo da base técnica de producao da agricultura brasileira, com o objetivo de aumentar
a producdo para suprir, além do consumo do mercado interno, as necessidades de abastecimento
da inddstria com matéria-prima, visto que esta tltima encontrava-se em expansao no periodo.

A tecnificacdo do processo produtivo agricola foi marcada pelas caracteristicas de uma
modernizacao conservadora, do ponto de vista da estrutura agraria, e socialmente excludente pelo
acesso restrito as novas tecnologias e as politicas de crédito agricolas, pois aqueles que ndo
tiveram acesso a essa assisténcia técnica desapareceram, enquanto outros mantiveram-se com
reproducdo precdria, utilizando mao-de-obra familiar, com baixissima integragdo de mercado e

pouca tecnificac@o, gerando sistemas produtivos de auto-subsisténcia (SILVA, 1998).

As cooperativas, como repassadoras de recursos, cumpriram a fun¢do mercantil de

N

penetracdo do capital no setor rural e até na assisténcia técnica, aspectos essenciais a

(N

modernizacdo. Houve, porém, uma concentragdo do crédito na regido sul e sudeste, que
justificada pela concentracdo do maior nimero de cooperativas e maiores quadros sociais, sendo
que a maioria delas opera com produtos voltados a exportacio e ao desenvolvimento de
atividades de beneficiamento e industrializagdo. O que se observa é que a politica de crédito
beneficiava, além dos produtores mais dinamicos, os grandes e médios produtores (DUARTE,
1986;1997).

Algumas décadas depois do inicio dessas transformacgdes, tem-se como resultado um novo

panorama para o agronegdcio brasileiro, que apresenta forte competitividade internacional em
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diversos segmentos. A vantagem comparativa de vérias culturas aumentou no periodo de 1996-
2002 (GASQUES ET AL 2004), o que melhorou o desempenho das exportagdes, impulsionadas,
principalmente, pelo crescimento da agropecudria, que € um dos segmentos-chave do
agronegocio. A producdo nacional de grios tem crescido a taxas médias anuais elevadas, 9,49%,
em 2003. Segundo o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - IPEA, esse aumento da
producdo se da basicamente apoiado no crescimento da produtividade, uma vez que a &rea
plantada pouco tem alterado. Da mesma maneira, a producdo animal tem crescido a taxas
elevadas. Entre 1990 e 2002, a producdo da avicultura cresceu 223%; a bovinocultura, 125%; o
pescado, 68%, e a producao de leite, 45% (PINAZA, apud GASQUES ET AL, 2004).

O crescimento expressivo da produtividade, tanto da produgdo de graos como animal,
encontra, segundo Gasques et al (2004), explicacdo em vdrios fatores, como a evolucdo
tecnoldgica, a producdo de variedades, diversidade nas formas de cultivo, mecanizacao, crédito,
relacdo de troca, melhoria na organizacao e gestao dos negocios.

Nessa revolugdo tecnoldgica, a melhoria de maquindrio e implementos agricolas também
¢ relevante, com crescimento de 190,7% na venda de maquinas agricolas entre 1996 e 2002,
amparado principalmente, pelo programa de financiamento de recursos para modernizacido das
madquinas e equipamentos no campo (GASQUES ET AL,, 2004).

Se, por um lado, essas novas tecnologias favorecem o crescimento da producdo e
permitem o desenvolvimento econdmico de alguns agricultores, por outro, refletem uma
modernizacdo que condenou grande nimero de agricultores a decadéncia, forcando muitos a se
favelizar nas periferias urbanas, aumentando varias vezes o nimero de pobres rurais, elevando a
niveis insuportdaveis a violéncia e a destruicdo ambiental. Esse processo seria resultado de um
modelo desenvolvimentista excludente e perverso, em que se privilegiam alguns em detrimento
de muitos (VEIGA, 2000).

Medeiros (2001) acredita que se por um lado, a agricultura deve a ci€ncia e a tecnologia
sua modernizacdo, por outro, a natureza desse processo tem um indesejavel nivel de exclusdo
decorrente da substituicio de mao-de-obra pela mecanizagdo intensiva das atividades
agropecudrias. Esse processo de exclusdo estende-se aos produtores rurais, principalmente
pequenos proprietarios, que ndo conseguem acompanhar o nivel de inovacdo e de padronizagdo
tecnologica definido pelas novas exigéncias do mercado, que precisa dar respostas a “nova”

economia da qualidade.
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Gasques et al (2004) chama a atencdo para os desafios que os agricultores familiares t€m
pela frente, como a competicdo nos padrdes de concorréncia atual e a penetracio nos novos
mercados. Estar vinculado a um mercado global dentro de um contexto em que vive, hoje
pequenos produtores rurais brasileiros que tém dificuldade de acesso a informagdes bésicas sobre
seu negdcio, sO serd possivel mediante a constru¢do de novas formas de se organizar, tanto na
producdo quanto na comercializacdo dos produtos.

Para o autor, adequar-se aos padroes de qualidade e as novas exigéncias do mercado,
exige redefinicao dos critérios de qualidade e produgdo e, por isso, torna-se necessdrio investir na
formulacdo e aplicacdo de politicas publicas de difusio de conhecimentos necessarios ao
desenvolvimento do processo produtivo dos agricultores familiares e uma reorganizacdo e

capacitacdo dos agentes envolvidos no processo produtivo.

A agricultura familiar no Brasil apresenta um quadro preocupante, tendo hoje 4,53
milhdes de pessoas trabalhando por conta prépria, mais 4,76 milhdes ndo remunerados e 3,2
milhdes trabalhando apenas para consumo proprio, a maioria em atividades de baixa
produtividade e em condi¢bes precdrias de trabalho, com remuneragdo insuficiente para uma
subsisténcia digna (SACHS, 2003).

Uma das alternativas para a drea rural € consolidar e expandir a agricultura familiar, com
op¢ao por estratégias de crescimento econdmico orientado para crescimento com impactos
sociais positivos e melhor reparticdo dos resultados, sem esquecer a dimensdo ambiental, o que
significa desenvolvimento sustentdvel — social, ecoldgico e econdmico. Estas alternativas, como
as pequenas cooperativas agricolas ou associagdes que servem de apoio a grupos ou familias,
possibilitam a organizacdo destes, de forma comunitdria, proporcionando geragdo de trabalho e
renda, bem como possibilidades concretas de financiamento das suas atividades. Geralmente, as
cooperativas sdo constituidas por pessoas possuidoras individuais de seus meios de producdo, que
nao conseguem fazer o intercambio de sua producao com o mercado (SACHS, 2003).

Para Schneider (2003), o importante € que esses estudos sobre as alteragdes na producao
da agricultura familiar estdo descortinando novas dimensdes sociais, econdmicas e culturais,
ganhando proeminéncia na estrutura agrdria brasileira. A unificacdo do discurso politico em
defesa dos interesses dos agricultores familiares fez com que sindicatos e movimentos sociais do
campo vislumbrassem uma base social mais extensa, oferecendo oportunidade concreta de

afirmacdo e ampliacdo de sua legitimidade politica.
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A contribuicao do Estado para afirmacdo da agricultura familiar brasileira deu-se com a
criacdo do Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar - PRONAF — que, com
uma categoria definida, sindicatos e representantes passaram a defender a necessidade de
politicas publicas diferenciadas para a classe (Op cit).

As relagdes sociais que ocorrem dentro de um modelo de agricultura familiar, apesar de
serem reconhecidas pelo Estado e comunidade cientifica, continuam a ter grandes dificuldades
para se desenvolverem e se tornarem competitivas. O isolamento das unidades produtivas, o
baixo grau de informacdo dos seus agentes, a escassez de recursos, entre outras, sdo algumas
dificuldades que se mantém na maioria das unidades classificadas como agricultura familiar
(SACHS, 2003).

Para Schneider (2003), algumas dessas dificuldades, como acesso a informacdo e ao
conhecimento de novas tecnologias, podem ser superadas através da cooperacdo e da associacdo
de grupos de produtores que queiram se manter inseridos na agricultura. Essas organizacodes
podem servir de suporte para a elaboracao de projetos solidarios e auto-geridos, visando atender a
demanda das comunidades. O importante € identificar possibilidades de desenvolver arranjos
produtivos, criando pélos de desenvolvimento para o segmento.

Acredita-se que o fortalecimento desses projetos poderia ser facilitado por meio do
cooperativismo, uma vez que se percebe uma motivagao dos produtores e agricultores familiares
em se organizarem através de cooperativas de comercializacdo, de crédito, de habitacdo e de
outros ramos ou tipos, em vdarios Estados brasileiros. Isso possibilita emergirem
democraticamente processos de desenvolvimento local que, ao se integrarem nos respectivos
territérios, permitem a construcdo de um novo padrio de desenvolvimento, mais humano e
solidario. Essas iniciativas na drea rural sdo denominadas de cooperativas de produtores e
agricultores familiares de economia solidaria (UNICAFES, 2005).

Essa proposta de cooperativismo de produtores e agricultores familiares de economia
soliddria, discutida no Documento Base do I Congresso da UNICAFES, nasce com o propdsito
de atingir os agricultores familiares em situa¢ao de exclusdo. Segue a l6gica de congregar aqueles
que procuram integrar-se econdmica e socialmente, de forma cooperativa, para gerar distribuicao
de renda e trabalho a partir da unido e da solidariedade.  Produtores e agricultores familiares

sdao considerados aqueles que se dedicam a atividades de cardter extrativo, pesqueiro ou nao-
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agricola juntamente com a sua familia, como também os que exploram a terra em regime de

economia familiar (Op cit).

2.1.3 O cooperativismo agricola numa perspectiva solidaria

Para analisar o desenvolvimento atual, faz-se necessario observar a economia. Para
entender melhor o funcionamento da economia real, Sachs (2003) acredita que € preciso
transcender a dicotomia formal/informal e distinguir os quatro modos diferentes de producdo que
coexistem e se relacionam:

> economia doméstica, composta pelo tempo dispendido pelas familias, no trabalho
de subsisténcia, e inclui desde as donas-de-casa, trabalhadores rurais nao
remunerados e aqueles que produzem para uso proprio;

» economia proto e pré-capitalista, composta pelas atividades nido organizadas em
empresas formais, denominadas “economia informal”, que produz bens e servigcos
para consumidores finais e para o setor capitalista;

> economia capitalista de mercado, segmento mais dindmico da economia,
formado por empresas, sejam elas micro, pequenas, médias ou grandes. De acordo
com o autor, € 0 segmento que gera o menor nimero de empregos e

> economia solidaria, formada pelas cooperativas, empresas auto-geridas por
trabalhadores, associacdes e todas as atividades ndo-governamentais sem fins
lucrativos regida por principios de cooperacao e solidariedade.

Apesar de a agricultura familiar participar desses quatro modos de produgao, esta pesquisa
interessa-se, particularmente, por aquelas que estdo organizadas sob a forma de economia
solidaria porque, neste contexto, as organiza¢des, como as cooperativas, sdo tratadas como objeto
de transformacgdo social para os produtores agricolas que se encontram em dificuldades de
sobrevivéncia.

Verifica-se que o modelo econdmico capitalista gera insatisfacdo na sociedade como um
todo, permitindo que alguns de seus atores busquem alternativas que minimizem as desigualdades
geradas pela polarizacdo entre perdedores e ganhadores desse sistema. Para se ter uma sociedade

em que predomine a igualdade de oportunidades entre seus membros, € preciso que a economia
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deixe de ser competitiva e passe a ser soliddria, o que significa que seus participantes deveria
cooperar entre si, em vez de competir (SINGER, 2002).

Segundo Francga (2004), no inicio do século XX as pessoas passaram a se organizar em
sociedades mutuas, nas quais a preocupacdo com a igualdade de seus pares € uma constante,
como forma de contrapor ao feudalismo que se extinguia e a concorréncia, muitas vezes, desleal
que surgia. O que vinha marcar o comportamento das pessoas no momento pés-Revolucao, com
um espirito cooperativista.

Foram muitas as discussdoes acerca das novas formas de organizar a sociedade e a
distribuicdo de renda ou do trabalho. Desse movimento social, surgiram vdrias formas de
organizacdoes que abriram espacos para divulgar idéias como associacdes de categorias
trabalhadoras, de patrOes, jornais e outros. A nacdo francesa é, freqiientemente, citada como
exemplo desse periodo, pois foi palco de calorosos debates de idéias e experiéncias acerca da
constituicdo de uma economia soliddria (FRANCA, 2004).

No Brasil, abriram-se debates nas Conferéncias Nacionais e Estaduais para discussiao do
tema, em que se definiu que “Economia Solidaria € fruto da organizagdo de trabalhadores e
trabalhadoras em busca da concretizacio e vivéncia de novas relacdes econdmicas € sociais que,
de imediato, propiciam a sobrevivéncia e a melhoria da qualidade de vida de milhdes de pessoas
em diferentes partes do mundo” (MANCE, 2006, p. 3).

Na busca de espacos onde possam se inserir com dignidade, vai surgindo essa nova
categoria de organizacdo que, para Franca (2004), € o nascimento de um novo
empreendedorismo, sedimentado nao apenas na expectativa de resultados pelo capital investido,
mas também na organizacdo da produgdo e distribuicdo de seus resultados, combinando
associacdo para exercer uma profissio em comum e ajuda mdtua. Assim, estruturam-se
atividades econdmicas de forma soliddria, para as quais se fazem necessarias acdes publicas que
democratizem essa sociedade.

Toma-se, nesta pesquisa, a Economia Solidéria na visdo de Mance(2006) e Sachs (2003),
considerando-a como espago de organizagao social que tem como objetivo a busca de alternativas
geradoras de atividades produtivas sustentdveis e bem-estar aos seus membros. Onde o bem estar
€ visto como um estado onde se possa viver a cidadania plena, gozando dos direitos e deveres de

um individuo totalmente inserido em seu espago social.
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Existe, atualmente, um ambiente que favorece essa busca natural dos individuos por novas
formas de organizacdo que funcionem dentro de principios solidarios, nas quais a distribui¢do e
os modos de produgdo sejam menos opressores € preservem o direito a liberdade individual. A
economia soliddria surge entdo como esta possibilidade, oferecendo uma nova forma de
organizacdo as comunidades, segundo a qual a propriedade € coletiva ou associada do capital e o
direito do individuo preservado. Essa nova forma de organizagdo, tem como resultado natural a
solidariedade e a igualdade de producao. Entretanto, para que funcione, precisa de mecanismos
estatais de redistribui¢do de renda (SINGER, 2002).

Visando atender essas exigéncias, no Brasil, h4 um Conselho Nacional de Economia
Solidaria (CNES) que foi oficializado por decisdo do Presidente da Republica no mesmo ato da
criacdo da Secretaria Nacional de Economia Solidaria conforme decreto lei de ndmero 5.811 de
21 de janeiro de 2006. Trata-se de um 6rgdo colegiado integrante da estrutura do Ministério do
Trabalho e Emprego, de natureza consultiva e propositiva, composto por representantes da
sociedade civil e poder publico, que tem por finalidade realizar a interlocu¢do e buscar os
consensos em torno de politicas e acdes de fortalecimento da economia soliddria (MANCE, 2006).

O CNES € composto por trés segmentos, empreendimentos de economia soliddria,
entidades da sociedade civil e governo. Sua composi¢do permanente foi definida na 1*
Conferéncia Nacional de Economia Solidaria - I CONAES. Nao € um 6rgao de representacdo da
Economia Soliddria no Brasil, restringindo-se a promover a inser¢do mais ampla possivel da
Economia Soliddria no Estado Brasileiro, para contribuir com os governos na implementagdo de
politicas para o setor, considerando a plataforma acumulada pelo movimento de economia
soliddria no Brasil (Op cit).

Para Singer (2003), a Economia Soliddria, na atualidade, abre-se para quase todos os
campos da atividade econdmica e precisa apenas se fortalecer para garantir as suas bases de
sustentacdo, que sdo, principalmente, o financiamento, redes de comercializagdo, assessoria
técnico-cientifica, formacdo continuada dos trabalhadores e apoio das autoridades
governamentais.

Por meio do cooperativismo pode-se fazer emergir democraticamente processos de
desenvolvimento local, que ao se integrar nos respectivos territorios, possibilitam a construg¢do de
um novo padrao de desenvolvimento, mais humano e solidéario. O fortalecimento de produtores e

agricultores familiares passa pela organizacdao de cooperativas de comercializacao, de crédito, de
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habitacdo e de outros ramos ou tipos de cooperativas. Este € o fator motivador que leva a
acreditar na necessidade de promover o cooperativismo de Produtores e Agricultores Familiares
de Economia Solidaria (UNICAFES, 2005)

Segundo Ferreira (2005), para atender esses desafios de aliar crescimento econdmico com
distribuicao de renda e geracdo de oportunidade de trabalho, segmentos da sociedade e governo
téem envidado esforcos no sentido de fortalecer as organizacdes da agricultura familiar de
economia soliddria. Tais esforcos se fundamentam na crenca de que isto contribuird
decisivamente na promo¢do do desenvolvimento local sustentivel, na producio e
comercializacdo de alimentos, na reducdo da pobreza e para a inclusdo socioecondmica de
milhdes de brasileiros que buscam melhores condi¢des de vida. Para isto o Governo Federal
deliberou pela criacao da Unido Nacional das Cooperativas da Agricultura Familiar de Economia
Solidaria — UNICAFES e elegeu a respectiva Coordenagdo Proviséria, com membros das cinco
regides do paifs. Assim surgiu uma nova organizagao para congregar todas as experiéncias deste
campo, distribuidas pelo Brasil, respeitando sua autonomia e suas peculiaridades, mas que podem
estar articuladas em uma Unido Nacional, lutando conjuntamente pelo seu fortalecimento e

consolidagdo.

2.1.4 A classificacao das organizacdes solidarias

A histdria apresenta inlimeras tentativas para criagdo de uma economia soliddria, através
de transformacgdes que tém propiciado o desenvolvimento de novas formas de organizacoes,
constituidas por pessoas que buscam superar as dificuldades que se apresentam nesse novo
cendrio através da solidariedade e da liberdade. Para Sachs (2003), s@o pessoas, que buscam
através da cooperacdo e da associagdo, caminhos para terem acesso a informacdo, as novas
tecnologias e aumentar eficiéncia e eficicia de suas atividades produtivas. Entretanto, verifica-se
nas organizacdes constituidas, que poucas conseguiram, efetivamente, atingir os objetivos
propostos.

Para Franca (2004), s6 pode ser considerada como economia soliddria modelos que
apresentam dois tracos fundamentais: o agrupamento voluntirio € a acdo comum, porque essas

organizacoes, além de estarem ligadas por um lagco social comum, devem estar baseadas na

igualdade entre os membros.



34

Gaiger (2004) propde um conceito como parametro para classificar um empreendimento
como solidério, que deve girar em torno de oito principios fundamentais: autogestao, democracia,
participacdo, igualitarismo, cooperacdo, auto-sustentacdo, desenvolvimento humano e
responsabilidade social. O autor afirma que estes principios ndo encerram o que se espera do
solidarismo econdmico, mas que sao suficientes para identificar um Empreendimento Econdmico
Solidario (EES), pois a for¢a desses reside na sua capacidade de conciliar relagdo de trabalho
com os imperativos de eficiéncia, constituindo-se na viga-mestra dos EES.

Para Icaza (2004), a diferenca das organizacdes soliddrias estd, fundamentalmente, em
torno do discurso e das légicas de acdo. Enquanto o cooperativismo tradicional atua dentro dos
limites permitidos pelo sistema capitalista mundial, a economia soliddria critica o modelo
dominante e se alicerca num discurso critico-transformador, em praticas soliddrias
autogestiondrias, que questionam o proprio sistema cooperativista.

Percebe-se que os empreendimentos solidarios tém permitido aos individuos a superacao
do isolamento e se inserirem no contexto econdmico. Este fato pode ser constatado quando se vé
o aumento de eventos como foéruns, feiras e diversas redes abrindo espaco para o debate e
legitimando a constru¢do da economia solidaria. Quanto aos empreendimentos tipicamente rurais,

Icaza (2004, p. 46) acredita que:

A dicotomia agricultura/industria, campo/cidade, prépria do atual modelo econémico,
aparece como pano de fundo para a atuagdo dos empreendimentos. E clara a crise da
agricultura e particularmente do pequeno produtor no Estado, e € necessario colocar em
pauta discussdes que nem sempre chegam até os participantes das experiéncias
soliddrias.

De acordo com a autora, apesar de inimeros empreendimentos e projetos vinculados ao
setor agricola, ao desenvolvimento sustentdvel e a ecologia, existe certo distanciamento entre os
grupos urbanos e rurais, dificultando a possibilidade de participagdo efetiva dos membros nas
decisdes e acdes do empreendimento. Os grupos que tém por base uma economia soliddria,
apesar de contarem com uma assessoria técnica, precisam de uma politica de formacdo mais
ampla, que chegue efetivamente até os agricultores.

Segundo Singer (2000), o regime soliddrio de desenvolvimento € um projeto que vai
sendo formulado a partir de novas prdticas sociais. As grandes experiéncias histéricas de

economia solidaria sempre foram criadas como resposta aos grandes desafios. A modernizagdo,

de cunho transformador no setor agricola, provocou uma situagdo paradoxal, aumentando a
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producdo e produtividade no setor agricola e excluindo milhdes de pequenos agricultores. Por
conseqiiéncia, milhdes de familias ficam sem condi¢des de competir nesse mercado. J4 na drea
urbana as inimeras transforma¢des no mundo do trabalho, ocasionadas pelas novas tecnologias e
remodelagem do processo produtivo, geram o desemprego estrutural.

Verifica-se que a agricultura é um dos setores que apresenta vdrias iniciativas de
empreendimentos de economia soliddria, principalmente as cooperativas e associacdes. Os
arranjos locais muitas vezes permanecem isolados do sistema econdmico como um todo, sendo
desconhecido e desconhecendo o sistema maior no qual estdo inseridos, bem como as regras do
mercado em que atuam. Nesse anonimato desconhecem, inclusive, as poucas politicas sociais que
os beneficiam, ndo se utilizam de organizacdes de referéncia para se desenvolverem, o que

restringe as possibilidades de definir estratégias competitivas para suas unidades produtivas

(SINGER, 2000, 2002).

2.1.5 Caracteristicas das organizacoes solidarias

Andion (2005), em sua pesquisa sobre gestdo soliddria, caracteriza as organizacdes que
atuam no campo social em trés grupos:

a) os oOrgdos financiadores, que tém como principio a regulacdo e a redistribuicdo de
recursos publicos e privados, visando o bem comum;
b) as economias sociais (cooperativas de crédito e soliddrias), que atuam no campo social,

mas seguem também as regras de mercado e

c) as sociedade civis, compostas pelas economias soliddrias e filantrépicas, que utilizam
mecanismo de regulagcdo através da reciprocidade, cujos modelos sdo as associagdes
comunitdrias, organizagdes voluntarias, Organizacdoes Nao-Governamentais -ONGs de
atuacao direta e organizacoes de assisténcia.

Resgatando as caracteristicas comuns na organizacdo soliddria em diferentes paises,
Andion (2005) faz uma caracterizacao para facilitar a compreensdo das diferentes formas de
organizagdes que atuam na esfera social: geralmente, nascem de um projeto social, definido a
partir de uma problemadtica especifica, originada de demandas sociais; o que faz dessas

organizacoes, alternativas ricas em contribui¢des, ndo apenas pelos servigos ou produtos gerados,
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mas nas melhorias geradas a sociedade ou ao grupo restrito a que se destinam; atuam como
vetores para realiza¢do de projetos sociais, em que funcionam como espagos enraizados na esfera
publica, com membros provenientes de diversas camadas sociais.

A autora afirma, ainda, que nessa interacdo permanente, esses atores buscam a promog¢ao
de acdo coletiva visando o interesse geral, fazendo a transicao entre a esfera publica e a esfera
privada. Nas relagdes econdmicas presentes neste tipo de organizagdo, podem-se perceber a
participacao coletiva de diferentes pessoas como assalariados, voluntérios, gestores, usudrios, na
concep¢do da oferta e da demanda de bens e servigcos, o que, muitas vezes, permite a melhoria da
qualidade e diminuicdo de precos dos produtos gerados, ampliando seu acesso.

Para Andion (2005), outro aspecto que permite identificar as principais diferencas entre as
organizacoes de economia soliddria e as capitalistas €, também, o tratamento que se d4 a gestdo
das questdes financeiras. Enquanto as organizacOes de economia capitalista atem-se a esfera

econdmica, as de economia solidaria atuam como intermediarias e articuladoras nas esferas

social, politica e econdmica. Desta forma, as economias soliddrias assumem, a0 mesmo tempo,

fungdes de:
a) Espacos produtivos: geradores de bens, servigos e empregos;
b) Espacos de proximidade: geradores de socializacdo e
c) Espacos publicos: geradores de reflexao e de agdes politicas.

A determinacdo nos precos de produtos ou servicos gerados e a forma de gestdo
financeira sdo baseados

numa hibridacdo de diferentes fontes de financiamento. Os recursos mercantis,
provenientes da venda de bens e servicos; os recursos nao mercantis, provenientes do
financiamento do Estado e de outras agéncias financiadoras; e os recursos nao-
monetarios, provenientes do voluntariado e dos dons recebidos, se combinam, permitindo

maior flexibilidade e a continuidade dessas organizagdes ao longo do tempo (ANDION,
2005, p.7, grifo do autor)

Apesar de nascer calcada nas esferas econOmica e politica, a economia soliddria ndo
depende apenas dos resultados econdmicos de suas a¢des internas para sobreviver e distingue-se
da economia tradicional, porque vai além do limite do privado, abracando o espaco publico, e
seus membros reivindicam uma legitimacdo para opinar e para agir dentro da sociedade que vai

além de suas posses (ANDION, 2005).
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Para a autora citada acima, pode-se dizer que o EES baseia-se nos marcos e referéncias
varidveis e modelos explicativos da sociologia — a socioeconomia — defendida por inimeros
autores como Weber, Durkheim, Marx, Polanyi entre outros, uma vez que se relaciona a
producdo, distribui¢do, intercambio e consumo de servigos e bens. Assim, a acdo econdmica €
uma forma de acdo social e estd socialmente situada, considerando o contexto social no qual se
insere. As instituicdes econdmicas sdo construcdes sociais que se orientam por critérios nao
exclusivamente econdmicos.

O que se percebe € que a economia soliddria ndo pode, entdo, ser separada da busca por
aprovacao, sociabilidade e poder. Entretanto, esta busca ndo pode ser explicada por motivagdes
pessoais, porque estd enraizada nas relagdes pessoais de cada agente, que responde aos codigos
de conduta estabelecidos culturalmente dentro desse tipo de economia.

Como principios gerais da economia solidaria, definidos na I Conferéncia Nacional de
Economia Soliddria, sdo os seguinte, que Mance (2006, p.4) enumera:

1. Caréter emancipatério tanto da organizacao, quanto do individuo que a compde;

2. Valores da cooperagdo e da solidariedade;

3. Valorizagdo social do trabalho humano autogestiondrio como fonte de fortalecimento de
vinculos sociais e de desenvolvimento do ser humano;

4. Satisfacdo plena das necessidades de todas as pessoas como eixo da criatividade
tecnoldgica e da atividade econdmica;

5. Desenvolvimento econdmico tendo como centralidade o homem e a mulher, com o
reconhecimento do lugar fundamental da mulher e do feminino numa economia fundada
na solidariedade;

6. Busca de uma relagdo de intercambio harmoniosa com a natureza;

7. Busca de eficiéncia social, em fun¢do da qualidade de vida e da felicidade das
coletividades e do equilibrio dos ecossistemas, indo além da eficiéncia econdmica e dos
beneficios materiais dos empreendimentos em particular;

8. Busca da unidade entre producdo e reproducdo, evitando a contradi¢do fundamental do
sistema capitalista, que desenvolve a produtividade, mas exclui crescentes setores de
trabalhadores do acesso aos seus beneficios;

9. Organizacdo da producdo e a reproducdo da sociedade de modo a eliminar as

desigualdades materiais e difundir os valores da solidariedade humana;
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10. Formagao permanente como um dos instrumentos para o fortalecimento de valores como
cooperacao e solidariedade;

11. Resgate da dignidade e da cidadania através da prética da economia;

12. Auto-sustentabilidade ecoldgica, social e econdmica dos empreendimentos;

13. Valorizac@o e participagdo da diversidade, sem discriminacdo de crenga, sexo, cor ou
op¢ao sexual;

14. Posse coletiva dos meios de producao;

15. Valorizagdo do saber local, da cultura e da tecnologia popular, bem como do
desenvolvimento de cadeias produtivas locais e regionais fomentando a cooperagdo, com
afirmacdo de uma vocacdo local, articulada com uma perspectiva de globalizacao
humana;

16. Reconhecimento e valorizag¢do da identidade estética e cultural da producdo popular;

17. Organiza¢do do consumo em bases éticas, visando a construcdo de cadeias produtivas
soliddrias e sustentdveis, integrando campo e cidade.

Percebe-se que os principios definidos na I Conferéncia sobre o tema em questdo, t€m em
seu bojo uma proposta para que os empreendimentos de economia soliddria atuem como uma
organizacdo autogestiondria, que tenha a educacdo e a promog¢do do ser humano com temas
centrais, estimulando a criatividade e a liberdade, buscando mudar a visdo individualista e a
preocupacdo com empregos e salarios que a maioria dos membros da organizacao traz consigo,
criando possibilidades a esses atores para gerirem a organizacdao segundo novos valores e
padrdes.

De acordo com Gaiger (2004), o éxito desses empreendimentos depende da sua
capacidade de articular a ldégica empresarial - incorporar elementos da base técnica e
determinados procedimentos gerenciais € de mercado - com a légica solidaria. Para o autor, esses
empreendimentos ndo sdo vidveis apenas quando apresentam solvabilidade econdmica, mas
quando sao eficazes, porque combinam dimensdo econdmica com a dimensdo social e porque
surgem efeitos tangiveis e vantagens para seus componentes, individualmente, segundo sua
relacdo de trabalho, mesmo quando ndo apresentam resultados financeiros satisfatérios
coletivamente.

Gaiger (2004) afirma também que o setor agricola precisa de apoio do poder publico, com

politicas subsidiadoras para as a¢des dos empreendimentos soliddrios, priorizando:
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® acesso ao crédito e desburocratizacdo para aquisicao de maquinas, suplementos etc.;

e assessoria técnica especializada para todas as areas;

e abertura de novos espacos no mercado;

¢ incorporacdao de um novo modo de controlar e disciplinar o processo produtivo, na ética
da eficiéncia solidaria;

e atualizacdo e disseminacdo do conhecimento em todas as areas;

e criacdo politicas educacionais para o setor agricola, para o conhecimento e valorizacao da
realidade rural.

Para sua efetivagdo € necessdrio um planejamento estratégico sobre o agronegdcio
brasileiro que contemple o pequeno produtor e a agricultura familiar, uma vez que € de suma
importancia para os pequenos produtores rurais a sua integracdo em condi¢des eqiiitativas ao
agronegdcio. E também necessdria a presenca de Instituicdes que amparem o setor com
conhecimento e tecnologia, como as incubadoras, o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas - SEBRAE e o Servigo Nacional de Aprendizagem Rural - SENAR, a fim de
fornecer instrumentos necessarios para auxilid-los na sua profissionalizacdo (SACHS, 2003, p. 98).

Para Schneider (2003), sdo desenhados dois cendrios futuros para o desenvolvimento da
agricultura brasileira nos moldes capitalistas e para as estruturas sociais que lhe dao sustentacao:
primeiro, um crescimento e aprimoramento do processo produtivo através da intensificacdo do
uso de novas tecnologias e sistemas altamente especializados, com diminui¢do do ndmero de
produtores e aumento da producao; num segundo cendrio surge a biotecnologia, aprimorando os
métodos de processamento de alimentos e matérias—primas, alterando e sofisticando ainda mais o
processo produtivo agricola.

Para Lopes et al (2001), uma cooperativa pode ser uma organizacdo de apoio, atuando
como suporte aos pequenos agricultores, levando-lhes informag¢des sobre o mercado, tecnologia
para melhorar sua eficiéncia produtiva, intermediacao nas relacdes de troca, busca de parcerias,
fazendo a interface entre os produtores rurais e as empresas compradoras da producdo e
fornecedoras de insumos, defensivos, equipamentos etc. Estas sdo a¢des que, muitas vezes, sao
dificeis para o pequeno agricultor realizar sozinho, mas que podem ser facilitadas num grupo,
onde tenha um esforc¢o coletivo em prol de um objetivo comum.

Assim, organizacdes de cooperativas sem fins lucrativos, para atuar tanto no apoio a

producdo como na comercializacdo, seja na agricultura ou em servigos, praticando o comércio
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justo e solidério, substituindo as regras do mercado pelas da solidariedade, podem assegurar um
rendimento digno a milhdes de agricultores, trabalhadores e artesdos, estimulando o
desenvolvimento de comunidades locais (RICCIARDI & LEMOS, 2000).

O sucesso desses empreendimentos, diferentemente do que acontece nas empresas
comuns, ndo depende apenas da presenca do espirito empreendedor de seus donos, mas também
do envolvimento e do comprometimento de todos os componentes do grupo. Isso s6 se faz a
partir do desenvolvimento de uma cultura de participacdo, de solidariedade, de comunhdo de
interesses. E preciso que seus integrantes sintam-se parte do todo e este sentimento de
pertencimento leve ao compromisso com os objetivos tragados (LOPES ET AL, 2001).

A bibliografia disponivel sobre gestdo de empreendimentos da economia soliddria é
escassa e, ainda, ndo apresenta mecanismos ou acdes gerenciais que respondem satisfatoriamente
a problemdtica apresentada por essas organizacdes. H4 esforcos, no sentido de se adaptar
modelos tedricos as necessidades gerenciais desses empreendimentos, mas, sdo propostas que
estdo em debate e sofrem intimeras criticas, principalmente, dos autores da Ciéncia da Sociologia.

Baseado nesses fatores € importante identificar dentro das teorias da organizacdo, alguns
modelos tedricos que podem ser adaptados a economia de cardter solidario, analisando-os e
verificando a possibilidade de sua utilizagdo. Dessa maneira, no proximo item, abordar-se-4 essas
teorias, para subsidiar o repensar de algumas ferramentas da administracao na tentativa de fazer

surgir propostas de gerenciamento adequadas a esses tipos de empreendimentos.

2.2 A Organizacao e as Teorias Administrativas

No capitulo anterior, acompanhou-se a evolu¢do recente dos debates sobre modelos
alternativos de desenvolvimento e novas formas de organizacao social e de relacao entre Estado e
sociedade que contribuem para praticas inovadoras de politicas publicas de inclusdo social com
base no estimulo a participacdo dos cidaddos e a sua organizacdo nas cooperativas. Esse
movimento, como se V€, estd ligado aos novos discursos e praticas que questionam a capacidade
do Estado para remediar os efeitos do mercado e propdoem o fortalecimento da sociedade
organizada como forma de alcancar a melhoria da qualidade de vida. O presente capitulo aborda
a gestdo dessas iniciativas, enfatizando a dimensao da gestdo econdémica desses novos (ou nem

tdo novos) discursos e praticas.
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Na discussdo proposta resgata-se aspectos da Teoria de Sistemas dentro de uma visdo da
complexidade e de delimitagdo dos sistemas sociais e da aprendizagem nas organizagdes, € a
Gestao Estratégica, por acreditar que € o espaco tedrico adequado para situar o modelo de

organizagdo objeto de estudo deste trabalho.

2.2.1. A Gestao nas Organizacées Solidarias

As organizagdes de economia soliddria surgem como apoio aqueles que buscaram um
modo de producao e distribuicao alternativo ao capitalismo, casando o principio da unidade entre
posse e uso dos meios de produgdo e distribuicdo com o principio da socializacdo desses meios
(SINGER E Souza, 2003). Estes autores acreditam que essas unidades de producao e distribuicao,
que a primeira vista parece ser um hibrido entre o capitalismo e a pequena producdo de
mercadorias, constitui algo maior, superando-os, pois agem coordenadamente em prol de
objetivos comuns. Pode-se dizer que uma unidade tipica da economia solidéria é a cooperativa de
producdo, que tem como principios organizativos:

posse coletiva dos meios de produgdo pelas pessoas que as utilizam para produzir;
gestdo democritica da empresa ou a participagdo direta (quando o nimero de
cooperados ndo ¢ demasiado) ou por representaciio; reparticdo da receita liquida entre
os cooperados por critérios aprovados apds discussdes e negociacdes entre todos;
destinacdo do excedente anual (denominado ‘sobras’) também por critérios acertados

entre todos os cooperadores. A cota bdsica do capital de cada cooperado ndo é
remunerada, somas adicionais emprestadas a cooperativa proporcionam a menor taxa de

juros do mercado (SINGER E SOUZA, p. 13; 2003).

Apesar da reconhecida capacidade de trabalhadores se organizarem, seja através de
organizacoes sem fins lucrativos, seja como associacdes ou cooperativas, em busca da superacdo
de dificuldades, andlises feitas mostram que, muitas vezes, eles ndo conseguem realizar aquilo a
que se propdem. No intuito de auxiliar essas organiza¢cdes a Associacdo Nacional de
Trabalhadores em Empresas de Autogestao e Participacdo Aciondria - ANTAEG tem buscado o
desenvolvimento de um modelo de gestdo autogestiondrio, onde a marca principal é a capacidade
autdonoma de trabalhadores gerirem sua propria empresa tornando-a vidvel com um novo ideério e
dentro deste novo cendrio econdmico (NAKANO, 2003).

Singer (1998) acredita que uma das grandes virtudes das organizacdes de economia
solidaria € a autogestio, mas este aspecto pode, também, ser seu limitador, pois se a empresa cair

no isolamento, tenderd a ficar marginalizada, pois tem pouca significacio social e pequeno peso
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econdmico. Para isto, 6rgdos como a ANTAEG e os sindicatos t€m buscado um novo modelo
para gerir essas empresas. Inicialmente, tomaram como base o modelo norte-americano Employee
Stock Ownership Plans (ESOP), idealizado por um procurador de Sdo Francisco, em 1956.
Depois a ANTAEG se distancia desse modelo, porque acreditava que a autogestdo ndo €
simplesmente participar dos lucros, mas um modelo de gestao em que o controle da empresa e as
decisdes sdo exercidos pelos trabalhadores. Estas sdo propostas que necessitam de acao e reflexao
efetiva dos trabalhadores e que devem ser feitas com uma percep¢do conceitual no minimo
satisfatoria (NAKANO, 2003).

O que se percebe é que a organizacdo do trabalho, apesar de acompanhar o homem em
toda sua Histdria, teve sua administracdo como a conhecemos hoje, iniciada no final do século
XIX e inicio do século XX. E, foi formulada como ciéncia destinada ao estudo das organizacoes
que compdem a esfera formal da economia. Assim, a ci€ncia econdmica tradicional e as
principais teorias das organizag¢des deixaram de enfocar, em suas pesquisas, as organizagdes que,
de certa maneira, se colocavam a margem da esfera institucionalizada e cujo funcionamento nao
correspondia aos padrdes estabelecidos nas teorias. Foram poucos os estudos no campo da teoria
das organizacdes que consideram as particularidades das organizacdes que atuam na drea social
(RAMOS, 1981).

Para Andion (2005, p.86) isto ocorre porque os autores de administracdo, ndo consideram
as especificidades de suas praticas internas, “analisando-as a partir de uma concepgao
funcionalista, apoiada sobre os mesmos principios e instrumentos aplicados as empresas publicas
e privadas tradicionais”.

Ramos (1989) sugere, para estas organizagdes, uma abordagem substantiva da teoria
organizacional, onde haja uma preocupagdo sistemdtica para eliminar os meios de compulsdao
desnecessdrias que agem sobre as atividades humanas nas organizacdes econdmicas € nos
sistemas sociais em geral. Essa abordagem estaria interessada em reduzir ou eliminar os
descontentamentos dos membros das organizagdes econdmicas, aumentando sua satisfacdo
pessoal. Para isso seria necessdrio iniciar por uma formula¢do de uma tipologia de interesses
humanos e dos correspondentes sistemas sociais, considerando-os como tépicos no desenho
organizacional. O autor oferece um conjunto de possiveis diretrizes, necessdrias reformulacdo da

teoria da organizagao:
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1. O homem tem diferentes tipos de necessidades, cuja satisfacio requer multiplos
cendrios sociais. E possivel ndo apenas categorizar tais tipos de sistemas sociais, mas
também formular as condi¢Ges operacionais peculiares a cada um deles.

2. O sistema de mercado sé atende a limitadas necessidades humanas... O comportamento
administrativo, portanto, ¢ conduta humana condicionada por imperativos econdmicos.

3. Diferentes categorias de tempo e espago vital correspondem a tipos diferentes de

cendrios organizacionais...

Diferentes sistemas cognitivos pertencem a diferentes cendrios organizacionais...

Diferentes cendrios sociais requerem enclaves distintos, no contexto geral da tessitura

da sociedade, havendo, contudo, vinculos que os tornam inter-relacionados. Tais

vinculos constituem ponto central do interesse de uma abordagem substantiva do

planejamento de sistemas sociais (RAMOS, 1989, p. 136).

v oA

Das afirmagdes de Ramos e Andion, pode-se perceber que sistemas sociais diferentes
requerem abordagens administrativas diferentes. Entretanto, observando o desenvolvimento das
teorias que formulam as novas concepc¢des de organizagdo, percebe-se que as mesmas tém
apresentado alternativas que ampliam o seu campo de estudo e aplicag¢do, contemplando tipos de
organizagdes que atuam nas mais diversas areas, como as sociais, missionarias, entre outras.

Quanto aos instrumentos a serem aplicados no gerenciamento das atividades
administrativas, ainda sdo comuns a todos os tipos de organizagdes. Cabendo aos gestores a
habilidade de escolher e saber fazer as devidas adequagdes. A proposta desta pesquisa € analisar a
possibilidades dessas adequagdes, sem desvirtuamento dos objetivos da organizacdo e de sua
razdo de existir.

Carrion (2003) acredita que a filosofia autogestiondria e solidaria, ainda que importante
para assegurar a convivéncia democritica no mundo do trabalho, ndo substitui as ferramentas de
gestdo fundamentais a sustentabilidade econdmica e social de qualquer empreendimento,
independentemente da légica que o sustente. No que € possivel questionar, se bastaria, entdo,
fazer uma transposicdo ou adaptacdo dos instrumentos normalmente constituidos a partir do
referencial das empresas tradicionais. Essa transposi¢do da légica da gestdo empresarial parece
estar presente em Azevedo (2003) e Ricciardi e Lemos (2003), para os quais as empresas
autogestiondrias, como qualquer outra empresa, precisam estar atentas aos cendrios externos, aos
concorrentes, sempre buscando manter a fidelidade dos clientes e a conquista de novos clientes
através de produtos diferenciados, com qualidade e precos competitivos.

Abre-se, portanto, o debate sobre as possibilidades dos empreendimentos autogestionarios
utilizarem a gestdo estratégica como ferramenta de competitividade, sem, no entanto, reproduzir

o modelo hierdrquico capitalista existente.
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Para isto procura-se demonstrar as possibilidades de aproximacdo entre abordagens
tedricas da Ciéncia da Administracdo e Sociologia para a consolidagdo da Ciéncia

Organizacional.

a) As especificidades da gestdo em organizacoes solidarias

As organizagdes soliddrias, que atuam no campo social e econdmico, como o exemplo
escolhido para objeto de estudo nesta dissertacdo, talvez apresentem uma complexidade maior,
tanto na sua estrutura como na gestdo, em virtude de suas particularidades enquanto sistemas
organizacionais. Essa diferenca € causada, principalmente, por atuarem ao mesmo tempo como
intermedidrias e articuladoras de trés esferas — a social, a politica e a econdmica — assumindo, ao
mesmo tempo, funcdes de espagos produtivos, geradores de bens, servicos e empregos; de
espacos de proximidade, geradores de socializagdo; e de espacos publicos, geradores de reflexao
e de agdes politicas (ANDION, 2005). O que dificulta a aplicagdo de um modelo de gestdao pré-
determinado.

Para entender melhor como funcionam e se relacionam estas organizagdes com seu
ambiente, Andion (2005) as divide em trés tipos, baseando-se nos principios de regulacio e seus
modos de agdo particulares, conforme apresentado na figura abaixo, tendo como inspiragdo a
no¢do de economia substantiva, definida por Karl Polanyi (1975), como aquela caracterizada
pelas relacdes entre o homem e a natureza e entre 0 homem e os outros homens, relagcdes estas que
garantem a sobrevivéncia da espécie humana, e nos conceitos de mundo do sistema e de mundo da

vida, estabelecidos por Jiirgen Habermas (1975) (apud ANDION, 2005), a saber:
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Quadro 1: As Organizacoes que Atuam no Campo Social
e suas Interfaces™
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Fonte: Revista de Administragdo Contemporanea (RAC), Jan/Mar. 2005.

Figura 1 “As organizacoes que atuam no campo social e suas interfaces”.

Analisando os trés tipos de organizacdes soliddrias, Andion (2005) identifica quatro
dimensodes interdependentes da gestdo e que compdem o modelo de andlise: a dimensao social,
que se refere a interacdo das pessoas dentro da organizacao; a dimensao econdmica, que trata das
formas de gestdo dos recursos financeiros e nao financeiros utilizadas na organiza¢do; a dimensao
ecologica, que considera as relagdes da organizagdo com o meio ambiente externo, numa
perspectiva de complementaridade entre as no¢des de autonomia e de dependéncia e, finalmente,
a dimensdo organizacional e técnica que aborda os aspectos referentes ao funcionamento interno
das organizagdes e seus impactos sobre os individuos, baseada nos estudos de Habermas (1989),

Karl Polanyi (1975); Morin (1983) e Ramos (1981), respectivamente (apud ANDION, 2005).
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Desenvolver espagos e instrumentos para a articulacdo territorial entre os diversos
componentes da Economia Solidaria, de modo que as ag¢des sejam complementares e fortalecam
as unidades econdmicas autogestiondria deve ser o objetivo principal dos seus gestores.

Realizar uma gestdo competente dentro de um empreendimento de economia solidaria
exige o conhecimento da organiza¢do como atividade econdmica e o seu aspecto organizacional,
isto € a organizagdo dos seus membros e trabalhadores envolvidos, distinguindo solidariedade de
economia, o que permitird demarcar a qualidade do relacionamento entre os proprios
trabalhadores, da atitude deles para com o mercado, através dos clientes, fornecedores, etc. O
primeiro espago € o lugar das relagdes solidérias, o segundo reservado ao comportamento proprio
da agressividade, da concorréncia e da competi¢do (LOPES ET AL, 2001).

Dessa forma se pode perceber que dentro das particularidades de uma organizacdo
soliddria estd a capacidade de os seus integrantes identificarem, seguramente, com quais
segmentos em que exista compromisso de solidariedade, porque isso significa, antes de tudo,
respeitar as conquistas e os espacos dos agentes.

E dentro do espaco que Andion (2005) chama de economia social, onde a organizagio
solidaria interage com o mercado, € que se ocupa especialmente este estudo, pois € neste contexto
que a organizagao soliddria vai estar em confronto com as empresas capitalistas e disputar espaco
com a economia de mercado. Habermas (1989) acredita que na dimensao social deve ter como
fundamento a teoria da a¢cdo comunicativa, que vai além da racionalidade e das possibilidades de
interacdo dos individuos. Considerando que os atos humanos e as suas razdes nao se inscrevem
somente no mundo objetivo/instrumental das coisas existentes, mas também no mundo da vida,
partilhado intersubjetivamente pelas pessoas.

Nos estudos de Andion (2005), pode-se constatar que o exercicio da acdo comunicativa é
processo-chave na gestdo das organizacdes que lhe serviram de objeto de estudo e a autora
conclui que, tanto quanto a disponibilidade de meios financeiros, a reciprocidade e as relacdes de
proximidade parecem constituir elementos essenciais para a perenidade das organizacdes do tipo
solidario. Para isso, parece fundamental que as organiza¢des da economia soliddria conservem as
préticas de reciprocidade, mantendo uma hibridacdo entre as diferentes formas de regulacdo. Se a
troca mercantil prevalecer muito sobre as outras formas de regulacao, a organizacdo pode correr o

risco de deixar de lado seu projeto social, em prol da légica de mercado. O que refor¢a a
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importancia em se manter a auto-gestdo e a democracia nas tomadas de decisdo, para que os

objetivos do grupo ndo se percam.

b) Formatacao da estrutura e desafios de um modelo solidario de gestao

Antes de falar das estruturas precisa-se dar um contorno nitido de organizagao, apesar de
seu extenso entendimento e diferentes defini¢cdes, ou ao menos conceber uma linha que se
contextualize neste estudo. “todas as organizacdes possuem um papel que é o de servir uma
sociedade, porém as formas variam assim como seus objetivos” (PREVE, 2006, p. 13). Daf a
razdo de uma organizacdo estar em constante construcdo, fortalecendo um entendimento
ideoldgico de ser uma reunido de comportamento ou, como observam Lacombe e Heilborn
(2003), um sistema de comportamentos sociais interligados por participantes de uma organizagao.
Considerando-as como instrumentos vitais de uma sociedade, dizem que as organizacdes se
caracterizam por um comportamento voltado para uma determinada meta. Adiantam, ainda, que,
além de instrumentos, criam ambientes que influenciam a vida de todos os envolvidos, tendo
enorme influéncia sobre o comportamento. E variam sua estrutura de acordo com seus objetivos,
dividindo-se em dois principais modelos:

I - as organizacdes de base mecanicista — que tem acentuada estrutura burocrdtica, divisdo de
trabalho, decisdes centralizadas e hierarquia definida, se caracterizam pelo cunho altamente
formal. Nessa tipologia os objetivos sdo alcancados a partir de um planejamento bem definido.

IT - as organizagdes de estruturas organicas, que se caracterizam pela flexibilidade, pouca divisao
de trabalho, decisdes descentralizadas, e atuagdo em ambientes dindmicos, contemplam outros
objetivos, como os de transferéncia de conhecimento e de adaptacdo as demandas.

Pode-se dizer entdo que, a tipologia de uma organizacdo apdia-se em duas vertentes:
orgdnica e mecanica. As caracteristicas organicas compreendem o universo da comunicagdo,
maior flexibilidade estrutural, descentralizacdo, amplitude de controle e atuacdo em ambientes
mais dinamicos. Enquanto a tipologia mecanica tem uma relativa rigidez na divisao do trabalhao,
maior presenga burocrdtica na estrutura, decisdes centralizadas, menor amplitude de controle e
atuacdo em ambientes mais estaveis.

Nas organizacdes mecanicistas os modelos de estruturas mais comuns sdo os lineares,

com estruturas funcionais, por produtos, processo e matriciais. Onde o tipo de autoridade
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existente, basicamente se divide em: autoridade de linha, autoridade de assessoria (ou staff) e
autoridade funcional.

- Autoridade de linha: € a autoridade que estd diretamente ligada a hierarquia, a relacdo chefe
imediato e subordinado. Segue as linhas de comando estipuladas no organograma.

“Autoridade dos administradores diretamente responsdveis, em toda a cadeia de comando da
organizac¢do, por alcangar os objetivos da organizagdo”. (STONER & FREEMAN, 1985 p. 259)

- Autoridade de assessoria (ou staff): é a autoridade exercida pelos administradores que se
encontram em cargos de aconselhamento especializado porém, nao lhes dd o direito de mandar
nos 6rgaos de linha mas somente de assessord-los. “Autoridade dos grupos ou individuos que
fornecem aconselhamento ou servicos aos administradores de linha” (STONER & FREEMAN,
1985 p. 259).

- Autoridade funcional: quando € repassado aos assessores, pelos niveis superiores, a autoridade
sobre os 6rgaos de linha. “Autoridade dos membros dos departamentos de staff em controlar as
atividades de outros departamentos que sejam relacionadas a responsabilidades especificas do
staff”. (STONER & FREEMAN, 1985 p. 260).

Na adocao das estruturas organizacionais adequadas as cooperativas, deve-se atentar-se
para a busca de solucdes compartilhadas, onde a tomada de decisdo seja descentralizada. Pois a
“aplicacdo de modelos de gestdo muito centralizados, consolidando uma administracio
presidencialista, pode levar a problemas administrativos e resultados operacionais inadequados”
(OLIVEIRA, 2001, p. 61).

Para falar das estruturas dos EES recorre-se as propriedades dos “sistemas complexos
adaptativos”, descritas por Holland (apud AGOSTINHO, 2003), de interacdo e adaptacdo com o seu
meio, de coeréncia sob mudanga, via acdo condicional e previsdo que eles fazem sem direcdo
central. Pode-se entdo, dizer que esses sao sistemas que aprendem, pois sdo capazes de alterar seu
comportamento devido a experi€ncia e se exibem “coeréncia” sem “direcdo central”, significa
dizer que tais sistemas se auto-organizam.

Surgindo a possibilidade de tomar as organizagdes solidarias como sistemas complexos
adaptativos, uma vez que numerosos agentes que os compdem sdo elementos ativos, formando
redes de elementos dindmicos e autdbnomos que, para Agostinho (2003), t€m o comportamento
determinado por um conjunto de regras e pelas informacdes a respeito de seu desempenho e das

condi¢des do ambiente imediato.
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As estruturas dessas organiza¢des podem ser definidas como um sistema aberto, como um
processo de “divisdo celular”, onde as necessidades de diferentes funcdes e as divisdes técnicas
no trabalho ndo implicam necessariamente na divisdo e compartimentagdo social dos
trabalhadores. Integrar e cooperar nao quer dizer padronizar. Justamente as diferencas, as
particularidades, as distintas fungdes e especialidades é que permitem que a soma do coletivo seja
maior ou de qualidade superior a soma de cada uma das partes envolvidas. Até porque, segundo
Agostinho (2003), os agentes econdmicos possuem informac¢do imperfeita e € com base nestas
informagdes limitadas que tomam decisdo e agem. Com boa interagdo e troca de informacao entre
os agentes, amplia-se a possibilidade de sucesso nas tomadas de decisao.

A prética de integrar e de cooperar sé pode existir quando ha canais de comunicacdo que
garantam o acesso as informacdes. Sem a comunicacdo ndo hd democracia. A comunicacdo
implica basicamente em duas coisas: quem tem o papel de passar as informacdes e os que devem
receber, ou seja, os emissores e receptores da mensagem. H4 um trabalho educativo tanto de um
lado como do outro. Na defini¢do das estruturas deve-se pressupor essa relacao de interacdo entre
os diversos agentes, de modo a tornar os canais de comunicagdo o mais eficiente e eficaz possivel
(AGOSTINHO, 2003).

Se os sistemas tém a capacidade de se auto-organizarem e encontrar o ponto de equilibrio
sem uma “direcao central”, pressupde-se que uma organizagao € capaz de se auto-gerir, através
da interacdo de seus agentes. O que implica na possibilidade de adotar a autogestao como forma
de conduzir a organizacdo. A autogestdo caracteriza-se, antes de tudo, como um processo em
constru¢do no qual o trabalho e a relacdo entre as pessoas deve resgatar seu dimensionamento
humano enquanto sujeitos que produzem e decidem de forma democratica. Nao basta ser sécio,
possuir quotas-partes de uma propriedade coletiva e participar apenas subscrevendo decisdes
periddicas (AGOSTINHO, 2003).

Para Lopes, et al (2001), quando se fala em autogestdo pretende-se que os trabalhadores
devam poder decidir sobre tudo o que acontece na organizagdo desde planejar metas de producao,
politica de investimentos e modernizacdo, politica de pessoal etc; até realizar atividades
educativas para a autogestdo significa investir no trabalho de capacitar e formar o coletivo para
que as decisdes e o controle pertencam, de fato, aos préprios trabalhadores que integram a
empresa. Autogestiao pressupde a existéncia de autonomia. Com isso, se entende que a pratica de

contratar profissionais para administrar o negdcio € avessa ao desenvolvimento da capacidade de
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gestao e gerenciamento por parte dos trabalhadores. Afinal, substituir ndo s6 ndo promove como
também inibe.

Na discussd@o sobre empreendimentos soliddrios no primeiro Férum Social Mundial,
realizado em Porto Alegre (RS)', em janeiro de 2001, foram assinalados alguns dos principais
obstaculos encontrados na constituicao e desenvolvimento dos projetos de economia solidaria e
de autogestao, que podem ser caracterizados como:

- resisténcia em superar a cultura paternalista que tanto inibe iniciativas e faz que os
trabalhadores esperem que facam tudo por eles;

- medo de correr riscos no negdcio e de assumir responsabilidade perante o coletivo;

- dificuldade de gerir o negécio com competéncia e de maneira democrética, transparente;

- inexisténcia de financiamento aos projetos vidveis. Os trabalhadores, geralmente, ndo tém aval e
garantias. As instituicdes publicas e privadas, além de burocriticas, sdo elitistas e cheias de
preconceitos: ndo acreditam na capacidade coletiva tampouco na inteligéncia dos trabalhadores;

- resisténcia em trabalhar na constitui¢do do coletivo, tomando decisdes;

- falta de recursos, no curto prazo, para melhorar as condi¢des de saide no trabalho, visando
tornar as empresas menos insalubres, menos perigosas € menos agressivas ao meio ambiente.

Além das dificuldades apontadas anteriormente, quando a organizacdo € composta por
agricultores sdo apontados outros desafios, como: a maioria dos produtores que buscam a
solidariedade como alternativa de sobrevivéncia e crescimento, vem de uma situagdo de pobreza
ou exclusdo, em razdo da qual existe uma limitacdo de conhecimento e informacao sobre sua area
de atuacdo. Pois, tratando-se de agricultores familiares, que estdo habituados a gestdo e a
propriedade pertencerem, na grande maioria, a grupos familiares, que trabalham sem a
interferéncia e subordinacdo a terceiros. Além disso, no campo os individuos estdo
geograficamente distantes, o que dificulta a comunicacdo e a interacao entre si.

Estes sdo, entre outros, fatores que dificultam a organizacdo de grupos para uma atuagdo
coesa e igualitdria. Alguns membros possuem um nivel melhor de conhecimento e informacao e
podem a ser levados pelo préprio grupo a assumir a lideranca. Esse fato, que € tido como natural
no primeiro instante, pode se tornar uma restri¢do ao longo do tempo, se o conhecimento néo for
disseminado adequadamente. Os membros provenientes de grupos familiares t€ém dificuldade

para seguir orientacdes de estranhos, pois podem se sentir em situacdo de subordinacdo. Por
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ultimo, a interacdo e integracdo dos elementos poderiam se ver prejudicadas pelo distanciamento
entre as unidades produtoras.

O desafio de formar empreendimentos solidarios de apoio aos agricultores, que estdo em
situacdo de exclusdo do mercado, pode ser maior onde os recursos sdo, na grande maioria,

escassos, mas, ainda assim, pode ser uma alternativa de reprodugdo social para estes agricultores.

¢) Capacitacao dos agentes e coordenacao dos trabalhos

No desenvolvimento da economia soliddria, quando se fala de um projeto autogestiondrio,
ndo se deve limitd-lo a uma atividade e a uma forma de relacionamento que envolve apenas o
interior da empresa. Na medida em que se comeca a desenvolver a autogestdo, o lado
organizacional tende a se ampliar para o resto da sociedade. O aspecto social, o cultural e a
subjetividade se evidenciam de maneira marcante nas empresas de autogestao e nas cooperativas.
Sonhos e desejos dos trabalhadores, tais como criar novas instancias e canais de discussdo e
deliberacdo coletivos e democraticos; enfrentar a rotatividade do exercicio do poder; flexibilizar
o trabalho, ndo para melhor explorar, como fazem normalmente as empresas, mas para criar
novas possibilidades de aprendizagem e de cooperacdo; fazer da elaboracdo do orcamento, e de
seu controle, uma peca marcada pela presengca humana e ndo uma simples peca racional e
matemadtica. Estas sdo, seguramente, algumas das marcas da solidariedade na organizacdo e
divisdo do trabalho (LOPES ET AL, 2001).

Cabe aos gestores a tarefa principal de identificar o comportamento dos agentes inseridos
na organizagdo, identificando seus valores, sua forma de pensar, seus hdabitos, ndo
necessariamente para mudé-los, mas para adequar a sua participacdo no processo organizacional.
Possibilitar a esse individuo participacdo no processo decisério e nas informagdes a ele
pertinentes, € o fator capaz de causar uma insercdo na divisdo do trabalho, permitindo que se
aproprie, no sentido integral, do proprio trabalho.

Desta forma, a participacao implica na interacdo entre os trabalhadores para construirem
as normas e regras que dardo suporte ao seu proprio trabalho. O que antes era tarefa apenas do
gestor, agora passa a fazer parte da acdo do trabalhador, o que lhe traz um sentimento de
apropriacao do processo, em que percebe que agora trabalha para si mesmo.

Para se conseguir um envolvimento de todos nesse processo de constru¢do se faz

necessario o desenvolvimento dos individuos, conscientizando-os de suas limitacdes e das
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possibilidades de superacdo dessas dificuldades. Segundo Likert, apud Chiavenato (1999), o
auto-conhecimento e mudanca de mentalidade dos participantes em relagdo as suas capacidades e
das acdes coletivas aumentam a auto-estima. Essas mudancas também ocorrem na compreensao
da realidade e na busca de alternativas apropriadas de transformacao.

Na andlise dos resultados de pesquisa realizada, Lopes et al (2001)" defendem que a
preparacao de pessoas para atuar em empreendimentos solidarios exige um duplo trabalho: mexer
com as consciéncias, com a parte organizacional das empresas (por exemplo, aprender a
participar de uma assembléia, fiscalizar etc.) e mexer com o lado objetivo, que é a propria
empresa (por exemplo, analisar o mercado, mudar o layout, definir a qualidade do produto etc.).
O trabalhador precisa entender como o produto é elaborado, saber das contas, da parte
econdmico-financeira da empresa. Além de aprender a ver o mercado relacionado com isso. De
um lado hd o organizacional e do outro o empresarial. Nas duas faces de um mesmo projeto, tem-
se que saber combind-lo. O trabalho educativo é essencialmente este: trabalhar os aspectos
subjetivos e objetivos envolvidos.

Na estruturacido dos objetivos de um projeto de gestdo, se faz necessério sistematiza-los,
classificando-os, segundo o interesse da coletividade, sem esquecer da sobrevivéncia do
empreendimento. Para isso vale pensar no que Sachs (2003) chamou de 16gica empresarial numa
perspectiva soliddria. Assim, € necessario iniciar a estruturacao através de um bom planejamento
estratégico, pelo qual sdo estabelecidos os objetivos, desafios e metas, através do pensar coletivo,
mas ndo se esquecendo que estdo inseridos numa economia de mercado, em que as pessoas
envolvidas no processo saibam ler o ambiente interno e sua inter-relacio com o externo e adequar
o anseio de seus membros a este (RICCIARDI E LEMOS, 2000).

Os autores acima acreditam que, no planejamento devem estar inseridas as atuais
necessidades de todos os seus membros (associados e/ou cooperados), procurando contemplar de
forma mais abrangente possivel, sem esquecer dos desafios que devem aproximar o real do ideal
almejado pelos clientes.

Para Oliveira (2001), em organizagdes coletivas ndo se deve ter uma drea para
planejamento, mas o envolvimento de todos os executivos e representantes das atividades,
buscando desenvolver uma atitude de interagdo, em que se acredita no futuro, planeja-se o
desejavel, estabelece maneiras de tornd-lo realidade e acredita também, que é capaz de fazé-lo.

Segundo o autor, as pessoas fazem acontecer aquilo que planejam. Quanto maior o envolvimento
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de todos nesta etapa, maior comprometimento se alcancard durante a operacionalizacdo dos
processos para sua realizagao.

Quando o sistema se organiza de maneira que seus membros se interagem
harmonicamente, com dependéncia entre si, mas preservando sua individualidade, serdo capazes
de evoluir em direcdo a comportamentos mais complexos. Segundo Holland apud Agostinho
(2003, p.20), “a coeréncia e a persisténcia de cada sistema dependem de intera¢des extensivas, da
agregacdo dos diversos elementos e da adaptacdo ou aprendizado”.

Em sua relagdo com o ambiente, quando percebe alteracoes, através do fluxo sistema-
ambiente, este tenta se ajustar as mudangas ocorridas através de mudanca de comportamento.
Algumas alteragdes ou perturbagdes externas espontaneamente geradas causam desvio no
sistema, que pode ou ndo conseguir restabelecer seu equilibrio. O feedback ou retroalimentacdo
entre e inter-sistemas, com informacdes adequadas podem ajudid-lo a se estabilizar mais
rapidamente (BAUER, 1999).

Para Agostinho (2003) os sistemas estdo em constante busca por estabilidade, o que faz
mudar permanentemente seu comportamento e sua estrutura, na tentativa de ajustar-se as novas
condi¢des geradas por perturbagdes ou pressdo externa. Os periodos de estabilidade representam
o sucesso adaptativo, significando que naquele momento o sistema alcangou formas adequadas as
condi¢des ambientais.

Usando o enfoque sistémico para analisar as organizacdes, deve-se procurar entender sua
eficacia global da empresa, através do seu desempenho na realizacdo dos objetivos. Para tanto, é
necessario caracterizar a organizacdo, em termos de sua finalidade ou utilidade para o usudrio.
Um exemplo pratico para focar ou conhecer a énfase da organizacdo, é responder perguntas
como: Qual € o nosso negécio? Qual € o nosso valor para o cliente? Qual a nosso missao? Ou
seja, sdo as empresas aplicando a administragdo estratégica dentro de um enfoque sistémico, para
definir a utilidade de seus produtos ou servicos para seus clientes (MAXIMIANO, 2002).

A sociedade humana é organizacional, burocratizada e ao mesmo tempo sist€mica. Alguns
sistemas formam-se livre e lentamente, outros sdo induzidos ou criados deliberadamente para
resolver alguma necessidade. Desenvolver a capacidade de planejar e construir sistemas que
funcionem bem, ao menos durante certo periodo, € uma necessidade para que as organizacoes
alcancem a eficdcia e para melhoria da qualidade de vida dos usudrios e da sociedade em geral.

Essa necessidade leva a Teoria de Sistemas para a pritica, que pode ser resumida em quatro
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componentes principais: objetivos, componentes ou insumos, processo e controle, onde parte-se
do principio que todo sistema deve ter e conhecer seu objetivo; fazer uma andlise e planejamento
do processo e dos componentes que utilizard para atingi-lo; escolher os componentes ou insumos
que o compordo; desenvolver adequadamente o processo; controlar essas atividades (Ibidem).
Para Agostinho (2003) deve-se observar na operacionalizacdo dos sistemas, o fator
humano envolvido. Para que todas as etapas mencionadas acima se cumpram de maneira
adequada e os objetivos sejam atingidos, é necessdrio que as pessoas que o operacionalizam,

conhecam o sistema, seu processo € 0 ambiente que esta inserido.

d) Novos formatos e a aprendizagem nas organizacoes

Nas ultimas décadas tém sido desenvolvidos novos modelos de organizagdes, que
preservam as concepcdes de Max Weber (sistemas burocratizados e racionais) € a0 mesmo tempo
as expandem. As principais contribui¢des aqui consideradas sao de Mintizberg, Morgan e Senge.

Mintizberg classifica as organizacdes em sete tipos, caracterizados pela parte mais
importante, que define a sua estrutura (empresarial, méquina, profissional, diversificada,
inovadora, missiondria e politica). Enquanto Morgan acredita que as organizacdes sdo vistas de
forma diferente por diferentes pessoas e as classifica em oito tipos (mdquina, organismo vivo,
cérebro, cultura, sistema politico, prisdo psiquica, sistema em fluxo e transformagdo e
instrumento de dominacdo). J4, Senge defende a idéia que para lidar com a mudanca continua,
organizacdes devem estar em continuo processo de aprendizagem. E cita cinco disciplinas que
podem auxiliar a aprendizagem, sendo elas: dominio pessoal, modelos mentais, visdo
compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento sistémico (apud MAXIMIANO, 2002).

No contexto desta pesquisa destacam-se trés tipos abordados por Maximiano (2002),
relacionados abaixo, visto que a organizacdo, objeto do estudo de caso aqui retratado, se
assemelha ou deveria se aproximar destes, que sdo:

e Organizacdo Missiondria — de Mintizberg, que sdo organizacdes com a configuracao
missiondria, que tem como parte mais importante uma ideologia (um sistema de valores e
crenga) como elemento aglutinador que mantém unidas as partes ou as pessoas. Tem um
sentido de missdo, com uma lideranca do tipo carismdtica e hd uma preocupagdo com o
respeito as tradi¢cdes. A coordenagdo € exercida por meio de normas e reforcada pela

selecdo e doutrinagdo de pessoas.
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Organismo vivo — de Morgan, ¢ uma metédfora bioldgica das organizagdes. A sua €nfase
estd na capacidade de adaptacdo e nao no arranjo ordenado das coisas. Tem como pontos
fortes a flexibilidade dos sistemas abertos e a énfase no desenvolvimento das
competéncias humanas, o que € especialmente necessdrio para lidar com ambientes
turbulentos e competitivos. Acredita-se, porém, que OSs organismos Vivos ndo sao
indefinidamente adaptativos, como também a presenca de conflitos internos sdo
caracteristicas desse tipo de sistema, fatores que podem levi-lo a obsolescéncia. E um
modelo similar ao modelo organico de Burns.

Organizacdes que aprendem (ou learning organizations) — de Senge, onde as
organizacoes devem aprender a lidar com a mudanca continua e tornarem-se

organizacgdes que aprendem para ter sucesso.

De acordo com Senge (1990), uma organizacdo seja ela com fins lucrativos ou ndo, que

almeja se tornar um ambiente onde as pessoas podem verdadeiramente aprender, sendo possivel

desenvolver sua capacidade de realizar suas mais altas aspiracdes, precisa adotar alguns

componentes como:

1.

pensamento sistémico, desenvolvendo uma visdo global do conjunto de maneira clara,
onde podemos perceber mudangas ocorridas e as modificacdes que devem ser feitas para
melhora-los;

dominio pessoal, pelo qual o individuo € capaz de perceber as coisas que sido realmente
importante e viver a vida de acordo com as suas mais altas aspiragdes;

modelos mentais, em que sdo capazes de tirar imagens do seu mundo interior e examina-
las criteriosamente, sabendo discernir entre as que influenciam negativa ou positivamente
na forma como encara-se mundo e saber expor suas idéias e estar aberto as criticas;
objetivo comum que ¢é a capacidade de compartilhar com os outros a imagem de futuro
que se quer criar; e

aprendizado em grupo que tem inicio com o didlogo, a capacidade dos membros de um
grupo levantarem idéias pré-concebidas e participarem de um raciocinio em grupo, o que
implica em aprender a reconhecer os padrdoes de interagcdo que ajudam e os que
prejudicam, o aprendizado em grupo. A organizagdo ou o grupo s aprenderd quando os

individuos que o compdem estiverem dispostos a aprender.
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Isto significa que criar organiza¢do onde a aprendizagem e o desenvolvimento humano
ocorrem efetivamente, implica em formar pessoas capazes de ter dominio pessoal, aprender a
expor e reestruturar seus modelos mentais, de maneira colaborativa, vendo as coisas numa
perspectiva sist€émica. Esse é um espaco onde o individuo, ndo sé € respeitado pelo que pensa,
mas é capaz de mudar seu modo de pensar, o que para Senge (1990), as tornaria um instrumento
de evolucgdo, nao s6 da organiza¢do como da propria inteligéncia.

Aprender a criar e recriar os momentos que estdo a nossa frente € um desafio constante,
mas quando se estd preparado para usar a criatividade e todo seu potencial, e aliando-se a pessoas
que tem propdsitos similares aos seus, isto pode ser facilitado. O cooperativismo pode ser a forma
mais eficiente de viabilizar esta alianca. Outro aspecto que contribui bastante é saber utilizar
adequadamente os recursos que estdo a sua disposi¢do, sejam eles naturais, tecnoldgicos ou
econdmicos e mesmo ferramentas ou instrumentos administrativos que permitam analisar melhor
onde a organizacdo estd e para onde vai, como a metodologia ou técnicas utilizadas na gestdao
estratégica. A aplicacdo destes instrumentos administrativos, segundo Oliveira (2001),
possibilitam a operacionalizacdo e a gestdo das diversas decisdes tomadas ao longo do processo

de administracdo estratégica da empresa de maneira interligada e estruturada.

2.2.2 Administracao Estratégica e suas principais ferramentas gerenciais

Em um ambiente de incertezas e turbuléncias, beirando muitas vezes a
imprevisibilidade, ¢ de fundamental importincia que na inteligéncia competitiva das
organizacoes esteja incorporada a capacidade de antecipar fatos futuros.

Sabe-se que, tanto quanto as empresas sejam elas pequenas ou grandes, com ou sem
fins lucrativos, todas enfrentam desafios no atual momento econdmico. De maneira geral,
independente do tamanho da empresa e do seu ramo de atuacdo, os problemas apresentados pelo
cendrio brasileiro impactardao os negécios de maneira parecida. Na visao de Gracioso (2001),
todos precisardo se adaptar a um mercado globalizado e em constantes transformagdes, buscando
atuacdo cada vez mais competitiva de modo a se destacar na média de concorrentes.

Partindo desta caracteristica de abordagem, apresenta-se os principais conceitos da

administracao estratégica e avalia a importancia do planejamento estratégico nas empresas que
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estdo buscando estabelecer-se em um mercado cada vez mais competitivo, bem como o uso de

algumas ferramentas mais utilizadas para alcangar a eficiéncia e a eficicia organizacional.

a) Conceitos e Evolucao
Vive-se numa época em que as empresas sao cada vez mais produtivas e eficazes, em

que se dao grandes passos para aumentar a qualidade dos produtos e servicos; uma época em que
ha imensas oportunidades e grandes desafios para as organizacdes; a mudanca € a Unica certeza e
saber lidar com ela € uma grande virtude que deve ser desenvolvida. Nesse cendrio, o
planejamento estratégico se mostra como um método capaz de garantir a perpetuacdo das
organizacdes. E preciso considerar que as organizacdes devem ser flexiveis, se adaptando as
mudancgas de ambientes externos. Tal flexibilidade deve levar em consideragdo o mercado de
mao-de-obra, os fornecedores, o sistema financeiro, os sindicatos, a concorréncia, a comunidade,
a tecnologia e, principalmente, os consumidores dos servigos (ANSOFF, 1993).

A acdo estratégica requer o desenvolvimento de lideranca, a valorizacio das pessoas e
equipes, a criacdo de um clima de participagdo e envolvimento criativo e a transformacao dos
executivos/técnicos em consultores internos, provedores de solucdes e visualizadores de
oportunidade (op cit).

Para alguns autores é imprescindivel que haja um plano de acdo para definir implementar
e acompanhar as estratégias dentro das organizacdes, enquanto outros tiram a importancia do
plano, como Ansoff , que vé€ o planejamento, como uma abordagem essencialmente cartesiana,
entretanto, lembra da continuidade entre planejamento e acdo (apud FERNANDES E BERTON, 2005,
p. 11).

Considerando o plano como o ato que organiza as agdes futuras, pode-se considerar que o
planejamento € que leva a organizagdo a agdo estratégica, onde o planejamento significa pensar
estrategicamente e com métodos antes de agir. Torna-se necessario explicar cada possibilidade e
analisar suas respectivas vantagens e desvantagens. Assim para que cada organizagdo possa
cumprir eficazmente sua missdo € imprescindivel atuar de forma planejada (FERNANDES E
BERTON, 2005).

Fischmann e Almeida (1990) definem planejamento estratégico de uma forma mais
técnica, lancando algumas questdes, como: qual € a nossa missdao? O que queremos ser? Quais
nossos objetivos, metas e politicas? Resumindo: onde, quando, com quem e como a empresa

realizard seus negdcios. Assim planejamento estratégico é
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uma técnica administrativa que, através da andlise do ambiente de uma organizacao,
cria a consciéncia das suas oportunidades e ameagas dos seus pontos fortes e fracos para
o cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o propdsito de
direcdo que a organizacdo deverd seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos

(FERNANDES E BERTON, 2005:p. 63).

A partir do conceito de planejamento estratégico os autores citados acima, enfatizam a
idéia de capacitagdo dos membros da organizagdo, onde a administragcdo estratégica € vista como
o processo de tornar a organizagdo capaz de integrar as decisdes administrativas e operacionais
com as estratégias, procurando dar ao mesmo tempo maior eficiéncia e eficdcia a organizacao.

Oliveira busca associar ao conceito de planejamento estratégico ao conceito de estratégia,
enfatizando a necessidade de integracdio da empresa ao meio ambiente organizacional.
"Planejamento Estratégico é uma metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser
seguida pela empresa, visando maior grau de interacdo com o ambiente" (2001, p. 280).

Este trabalho se remeterd ao planejamento estratégico como a sistematiza¢do das
estratégias dentro da organizacao, ou seja, vendo-o como um guia do pensamento estratégico.

O planejamento deve ser uma atividade integradora e educativa para criar ambientes que
possibilitem as pessoas ampliar visdes para atingir os objetivos através de acdes definidas
previamente. No entanto, o caminho deve ser trilhado pelas pessoas em liberdade, com
consciéncia e responsabilidade. O planejamento, principalmente, o replanejar, deve fazer um elo
entre o aprendizado do passado e as acdes do futuro (BETHLEM, 2004).

E importante desenvolver planos estratégicos em uma organizacio para iniciar um ciclo
de crescimento e inovagdo que serd o grande desafio para os administradores.

Quando executado de maneira correta e com comprometimento de toda a empresa, o
planejamento estratégico pode trazer uma série de beneficios para as organizagdes. Entre outras
coisas, de acordo com Oliveira e Gracioso (2001) o planejamento permite que a empresa
responda com maior rapidez aos desafios do mercado e dos concorrentes, forcando-a a fazer uma
andlise detalhada sobre seus os ambientes interno e externo, identificando as areas que requerem
maior atencdo, com vistas ao futuro desejado. Isto facilita eventuais mudangas organizacionais
durante a execucgdo das acdes, envolvendo e direcionando os esforcos da empresa na busca dos
seus objetivos e metas. O que segundo esses autores, facilita a tomada de decisdo e alocacdo de

recursos, possibilitando maior consenso, comprometimento € melhores resultados operacionais.
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Sdo agdes que transformam a empresa reativa em pré-ativa e pode agilizar o seu processo
or¢amentario.

Sabe-se que ndo basta ter um bom plano, pois ele é apenas uma parte da agdo
transformadora da gestdo estratégica, que engloba desde avaliagdes de diagndstico, estruturacao
do processo de planejar e formular um propésito compartilhado para a organizacao, a escolha de
estratégias adequadas, a defini¢do de metas e desafios, até a atribuicdo de responsabilidades para
o detalhamento de projetos e planos e a condu¢do e acompanhamento da suas implementacao
(CosTA, 2006-A).

A gestdo estratégica envolve a criagdo de uma visao clara em toda a organizac¢io — desde
o mais alto nivel da piramide organizacional até o nivel operacional - de sua missao, objetivos e
do desenvolvimento de planos e estratégias que levem a realizacdo dos objetivos pretendidos.
Percebe-se com clareza, na descri¢dao desse modelo gestdo, a necessidade de ser completada com
o conceito de monitoramento de desempenho, criando sistemas de comunicagdo que déem
retornos adequados para a revisdo das realiza¢des organizacionais em comparag¢ao aos objetivos
tragados.

Costa (2006-A, p. 54) conceitua gestdo estratégica ‘“‘como 0 processo sistemadtico,
planejado, gerenciado, executado e acompanhado sob a lideranca da alta administragdo da
institui¢do, envolvendo e comprometendo todos os gerentes e responsaveis e colaboradores da
organizacdo”, que tem por finalidade assegurar o crescimento, a continuidade e sobrevivéncia da
organizacdo. O que € realizado através de uma continua adequagdo da estratégia, da estrutura e
de sua capacitacdo, visando possibilitar o enfretamento e antecipa¢do as mudangas observadas
ou previsiveis no seu ambiente externo e interno.

Antes de iniciar uma intervencdo estratégica é preciso formalizar e estruturar um
processo chamado de diagndstico estratégico. E o resultado desse diagndstico que vai direcionar
a escolha da estratégia a ser adotada pela organizacdo, podendo contemplar: a competitividade
da empresa, seu portifélio, sua flexibilidade e vulnerabilidade e a sua capacitagao entre outras

(ibidem).

b) Delimitacao do negécio
Para realizacdo de um plano ou definicdo de qualquer estratégia é preciso antes de tudo,

conhecer a propria organizacao, seu propdsito organizacional, seus pontos fortes, seus pontos
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fracos e, para isso, € preciso recorrer a algumas ferramentas que a ciéncia da administracao
propde Aqui recorre-se a andlise SWOT (Strengths, weaknesses, opportunities e threats), Matriz
BCG (Boston Consulting Group), Matriz Produto-Mercado, BSC (Balanced Scorecard). Essas

ferramentas dardo subsidios para se fazer um diagnéstico organizacional do empreendimento.

¢) Propésito organizacional

As possibilidades de negdcios sdo tdo amplas, que se torna necessdario delimitar o espago
e a area de acdo especifica onde a organizacdo pretende atuar. Neste ponto, para Tavares (2007),
inicia-se o processo de gestdo estratégica efetivamente, a partir da delimitacio do negdcio,
formulacdo da vis@o e do inventdrio das competéncias distintivas da organizagdo. Essa escolha
do espaco € feita a partir de observacdes de oportunidades e ameacas que o ambiente oferece.

O negdcio precisa ser delimitado a partir de duas dimensdes, segundo Tavares (2007, p.
88): “que sdo os desejos ou necessidades que ela pretende satisfazer e a disponibilizacdo de
competéncias e habilidades para satisfazé-los”. Essa delimitacdo é expressa através do propdsito
estabelecido pelo consenso dos dirigentes da organizagao. Esta definicdo que ndo deve ser muito
restrita, para ndo negligenciar seu consumidor, nem muito ampla, que perca o foco de suas
atividades principais. Exemplo: empresas que atuam no negdcio de produgdo agricola podem
atuar de muitas maneiras, como aperfeicoamento de sementes, producao de alimentos organicos,
fertilizantes, implementos agricolas, etc. Em qualquer negdcio, s6 se logrard €xito nesses
espacos, se tiver competéncia distintiva na drea especifica que escolheu.

O proposito organizacional € composto pela visdo, missdo e a abrangéncia do negécio. A
visdo segundo Oliveira (2002, p. 69), “pode ser considerada como os limites que os principais
responsaveis pela empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e
uma abordagem mais ampla”. Em outras palavras Hartmann (1999, p.147) diz que visdo “é o
destino onde se quer fazer o negécio chegar a longo prazo, o qual expressa e sintetiza o
conjunto das aspiragdes”.

Enquanto “a missdo € o objetivo central do planejamento estratégico — onde a empresa
quer ir” (Oliveira, 2002, p.76). Essa definicdo estd ligada a oportunidades identificadas no
ambiente externo € aos rumos que a empresa ird tomar que devem ser detalhados nas fases

seguintes do planejamento.
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Elaborar coletivamente a declaragdo da missdo € essencial para que o grupo compreenda
qual a razdo de ser da organizacdo. Quando direcdo, cooperados e funciondrios tém clareza do
proposito de seu trabalho e quando todos compartilham desse propdsito, a empresa conquista
uma identidade, uma imagem que pode ser exibida e defendida diante da comunidade. Todos
expressam o0 mesmo objetivo, a mesma atitude. A equipe, unida, pode visualizar o futuro
desejado e as trilhas que levam a ele. Para Dornelas (2001) a missao de uma organizacdo deve
explicar o que essa organizacdo é. Para tal deve deixar claro a quem pretende atender, que
servicos vao prestar e, 0 mais importante, quais sdo as principais caracteristicas que distinguem a
proposta da instituicao das demais.

E a partir da missdo que se define os objetivos estratégicos da organizac¢do. Para o autor
Oliveira (2002, p. 160) “os objetivos sido definidos como o estado, situacdo ou resultado futuro
que se quer atingir”’. Sob o ponto de vista do planejamento estratégico, a defini¢do dos objetivos
combina o que se espera em termos de negdcio e, consequentemente, que resultados as atividades

implantadas pretendem buscar no processo produtivo.

A definic@o desses objetivos deve ser baseada nos valores e na ideologia da empresa, nas
caracteristicas da organizagdo, no reconhecimento do problema e na andlise diagnostica realizada.
Para facilitar o desenvolvimento de todo o processo e posterior avaliagdo sob os resultados
alcancados, os objetivos devem ter algumas caracteristicas bdsicas: devem ser claros,
consistentes, realistas, mensurdveis, motivadores e utilitarios. Seguindo essas caracteristicas sera
possivel conhecer como a empresa poderd ser beneficiada, casos os objetivos definidos sejam

alcancados (ALBUQUERQUE, 1981).

Os objetivos sé poderao ser estabelecidos adequadamente apds conhecer a abrangéncia do
negdcio. Pois, segundo Costa (2006-A), é a formulacdo da abrangé€ncia de um negdcio que dard a
concentracdo e o foco nas acdes externas da empresa. Ela delimita o cliente, o0 mercado, bem

como a extensao geografica que se quer atender e com quais produtos ou servicos.

Fernandes e Berton (2005) dizem que é melhor que a concep¢ao de negdcio seja fruto de
uma decisdo refletida e deliberada do que algo que aconteca por motivos externos. Essa reflexao
sobre onde a empresa quer chegar, é que vai estabelecer a amplitude e o escopo do negdcio.
Observando para que esta definicdo ndo seja tdo estreita que deixe de fora algumas

oportunidades, nem tdo ampla que crie dificuldades para que seus membros se orientem na sua
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atuacdo no mercado. Os autores consideram que para classificar as atividades principais, a
organizacdo deve priorizar aquelas que desenvolvem bem e que conseguem extrair mais valor
para o seu produto ou servico.

Com a abrangéncia do negécio definida, serd possivel tracar um plano estratégico em
atendimento as necessidades dos s6cios ou cooperados que esteja totalmente alinhado as metas

da organizagdo (Op cit).

d) Analise do ambiente da Organizacio

Embora a idéia de ambiente nao seja tratada de maneira muita clara dentro da Teoria das
Organizagdes, sendo vista muito mais como forgas externas a empresa, este ¢ um dos fatores
essenciais no processo de formulacdo das estratégias para Fernandes e Berton ( 2005).

Para uma melhor andlise e planejamento, os autores acima citados sugerem a divisdo do
ambiente em: ambiente interno ou operacional, aquele que se refere ao interior da organizagdo e
a sua area de atuacdo; e o ambiente externo ou geral, que contempla as questdes mais amplas do
universo social, econdmico e politico no qual a organizagdo tem pouco ou nenhuma influéncia.

Analisar um ambiente consiste em identificar as oportunidades latentes que possam ser
atendidas ou que ja sdo atendidas, mas onde a organizagdo acredita poder explorar de maneira
mais competente que seus concorrentes. Umas das maiores limitacdes dessas andlises e relativa a
questdo do futuro, pois, deve-se buscar atender ndao sé as expectativas expressas pelos

consumidores, mas também, aquelas que ainda nao souberam expressar (TAVARES, 2007).

e) Analise do ambiente interno

A andlise estratégica € uma andlise de futuro, onde, de forma estruturada, sistémica e
intuitiva, organiza-se e consolida-se um conjunto de principios, normas e funcdes para regerem a
organizacdo de forma harmoniosa e assim, alcancar o processo planejado, atingindo a situacdo
almejada pela empresa. Que para ser alcancada, Oliveira (2007, p.7) acredita que deve-se

observar a realidade atual e tendéncias de evolucdo, pois a administracao estratégica é:
e evolutiva — porque seus principios estdo em constante evolugao;

¢ moderna — porque considera todos os atuais conceitos e principios proporcionados pela

Teoria da Administracao;
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e sist€émica — porque sua divisdo € estruturada, suas partes sdo integrantes e seu todo tem

funcdo e objetivo;

® interagente — envolve um ajustamento interativo entre as mudancas nos fatores

ambientais externos e nao controldveis, e fatores internos e controldveis da empresa;

Ela requer processos participativos, sustentados por programas de qualidade, para promover
um sistema de gestdo voltado a melhoria continua e ampla qualidade dos processos. Acredita-se
que a administracdo estratégica quando exercitado em nivel de competitividade mais alta,
melhora seu desempenho e eleva o nivel de criatividade dos integrantes do sistema (OLIVEIRA,
2007).

A andlise do ambiente interno requer o conhecimento das forcas e fraquezas da
organizagdo, através da andlise minuciosa dos recursos existentes, possibilitando a construg¢do de
boas estratégias corporativas e competitivas, que precisam ser construidas sobre os pontos
internos fortes, evitando-se apoiar em pontos fracos, que precisam ser identificados, mapeados e

marcados claramente, para cautela e acdes futuras (COSTA, 2006-A, p.110).

f) Analise do portifélio de produtos e servigcos
O portifélio representa o conjunto das dreas estratégicas da organizacio, onde cada drea

refere-se a combinac@o de produto e ou servico com um segmento de mercado ou publico-alvo,
para a qual a organizac@o planeja uma estratégia especifica. Um portifélio bem balanceado deve
ser constituido por um conjunto de 4reas estratégicas que tenha condi¢des de gerar e sustentar
resultados positivos para assegurar um bom desempenho da organiza¢do no futuro, remunerar
seus investimentos e alcangar aqueles segmentos inovadores que virdo garantir o sucesso da
organizacdo a longo prazo (COSTA, 2006-A). Instrumento que permitem se fazer uma boa anélise
de portifélio sdao: Matriz BCG, desenvolvida pelo Boston Consulting Group em 1967, a qual
facilita a formulacdo de estratégia chamada de crescimento da participacio; e a Matriz Produto-
Mercado, desenvolvida por Igor Ansoff, em 1957, que visa identificar as oportunidades de
crescimento.

O objetivo desta abordagem € que a organizacdo deve ter uma carteira equilibrada de
negdcios, de modo que alguns gerem mais caixa do que usam e possam suportar outros negocios

que precisam de caixa para se desenvolverem e tornarem-se lucrativos. A matriz possui quatro
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quadrantes, que referem-se as quatro possiveis combinacdes de alto e baixo crescimento com alta
e baixa participa¢do no mercado. Cada quadrante representa tipos particulares de negdcios que

sdo identificados (CERTO, 1993, p.122-124), conforme figura 2.

Figura 2: Matriz BCG
Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Matriz_ BCG

Quadrante 1 - Vaca leiteira: sdo produtos e ou servigos alimentadores de caixa, possuem alta
competitividade de mercado e baixa atratividade. A organizagdo usa este tipo de negdcio para
pagar suas faturas e financiar outros negdcios que requerem maior esforco.

Quadrante 2 - Estrela: sdo negécios de ponto de interrogacao que se tronaram bem-sucedidos,
possuem alta competitividade no mercado e alta atratividade. Este tipo de negdcio geralmente sao
mais usudrios do que geradores de caixa, mas possui grandes perspectivas de se tornarem
lucrativos com o passar do tempo.

Quadrante 3 — Em questionamento (também conhecido como "ponto de interrogacdo" ou
"crianca-prodigio”): o produto e ou servico que representa este negocio possui mercado de altas
taxas de crescimento, mas com baixa participacdo relativa. S@o negdcios que exigem grande
quantidades de fundos, tendo a organizacdo que optar entre continuar a investir no negécio ou
abandoné-lo. Se nada é feito para mudar a participacdo de mercado, pode absorver um grande
investimento e depois de tornar um "abacaxi", mas por outro lado, por estar em um mercado de

alto crescimento pode-se tornar um produto "estrela".
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Quadrante 4 - Abacaxi (também conhecido como "animal de estimacao" ou pesos, expressoes
que nao traduzem bem o conceito em portugués): sdo produtos e ou servicos que possuem baixa
participacdo em mercados de baixo crescimento. Este tipo de negdcio gera baixos lucros ou
perdas, consome muito tempo da administracdo e geralmente precisam ser encerrados.

A Matriz BCG tem a vantagem de ndo apresentar uma sO estratégia para todos os
produtos. Algumas desvantagens deste modelo sdo:

e alta participacdo de mercado ndo € o tnico fator de sucesso;
e crescimento de mercado ndo € o tnico indicador de atratividade de um mercado;
e asvezes um "abacaxi" pode gerar mais caixa que uma "vaca leiteira".

De acordo com Henderson (2007), criador da Matriz BCG, uma empresa para ter sucesso,
precisa ter um portfélio de produtos com diferentes taxas de crescimento e diferentes
participacdes no mercado. A composi¢do deste portfélio € uma funcdo do equilibrio entre fluxos
de caixa. Produtos de alto crescimento exigem inje¢des de dinheiro para crescer. Produtos de
baixo crescimento devem gerar excesso de caixa. Ambos sdo necessarios simultaneamente. Para
Kotler (1998), quando um produto estd em periodo de declinio se faz necessdrio determinar
estratégias claras. Se chegar ao final da anélise concluindo que este produto vai consumir tempo e
recursos maiores que seus retornos, deve-se optar por elimind-lo do portifélio. Mas, se decidir
manté-los, a empresa necessita escolher uma das op¢des como estratégia, que pode ser: de
continuacdo, de exploragdo ou de concentracdo. Segundo o mesmo autor, o estigio de
introdugdo de um produto € marcado por um lento crescimento nas vendas, geralmente causados
por demora na expansdo da capacidade de produgdo; por problemas técnicos; demora em tornar o
produto disponivel aos clientes causados pela dificuldade na obtencdo de distribui¢do adequadas
através de pontos de venda a varejo; e relutdncia dos consumidores em modificar padrdes de

comportamento.

g) Matriz Produto-Mercado

Essa matriz representa algumas formas que o autor, Igor Ansoff, acreditava que poderiam
aprimorar o negécio de determinada organizacdo por meio estratégias distintas, identificando as
oportunidades de crescimento. Para isso, segmenta a andlise em duas dimensdes: produtos
existentes e em novos produtos, em mercados atuais e futuros (FERNANDES & BERTON, 2005,

p.128).
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Segundo os autores acima, apartir dessas duas dimensdes, quatro estratégias podem ser

formadas:

e penetracdo de mercado: a empresa foca na mudanga de clientes ocasionais para clientes
regulares e de clientes regulares para usudrios intensivos do produto;

e desenvolvimento de mercado: a empresa tenta conquistar clientes da concorréncia,
introduzir produtos existentes em mercados externos ou introduzir novas marcas no
mercado;

e desenvolvimento de produtos: a empresa busca vender outros produtos a clientes
regulares, freqiientemente intensificando os canais existentes de comunicagio;

e diversificagdo: sendo a mais arriscada das estratégias, a empresa normalmente foca na
comunicacdo explicando porqué estd entrando em novos mercados com novos produtos,

visando ganhar credibilidade.

Essa ¢ uma técnica de andlise que permite mapear o portifélio presente na empresa em

face aos mercados atuais e futuro.

h) Analise do Ambiente Externo — analise SWOT

O ambiente externo é constituido de fatores externos ndo controlaveis € que podem
interferir no desempenho da organizacdo. Os fatores externos alicercam o ambiente da
organizacdo e sao responsaveis pela formagao de seu sucesso futuro. O ambiente externo assim
como o clima, traz muitas surpresas para organizacdo, ocasionando mudancas cada vez mais
rdpidas. Ele pode orientar o planejamento para a tomada de decisdo imediata, para que a
organizacdo possa aproveitar as oportunidades e evitar as ameacgas (COSTA, 2006-A, p.81). A
andlise SWOT € uma ferramenta que possibilita fazer um diagnéstico de como estd o ambiente

externo da organizagdo, juntamente com seu ambiente interno.

Para Fernandes e Berton (2005) toda andlise de uma organizag¢do terminam numa andlise
SWOT - do inglés strengths (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e
threats (ameacas), que resume todos aqueles aspectos do ambiente e as capacitagdes da empresa
que tém maior impacto para o desenvolvimento da estratégia. Para Costa (2006, p. 86; 111-112),

sdo elemento da SWOT:
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® Pontos fortes ou forcas — referem-se as caracteristicas positivas que a organiza¢ao possui

em destaque e que sdo essenciais para o cumprimento de seu propdsito.

e Pontos fracos ou fraquezas — referem-se as caracteristicas negativas que a organizagao

possui e que podem prejudicar o cumprimento de seu propdsito.

e Oportunidades — sdo os fatores externos previsiveis para o futuro, que podem afetar

positivamente as atividades e desempenho da organizagao caso eles ocorram.

e Ameacas - sdo os fatores externos previsiveis para o futuro, que podem afetar

negativamente a organizacao.

Esses autores acreditam que para se pensar estratégia é preciso que a organizacao esteja
disposta a assumir o controle sobre seu proprio destino, analisando as oportunidades que o
mercado oferece, conhecendo as ameacgas e as transformando em oportunidades, definindo novos
rumos para a organizacdo, tudo isto através da educacdo disciplinada para se pensar e
desenvolver processos de longo prazo. Por meio dessas mudangas € possivel canalizar esforgos
para desenvolvimento de um objetivo comum, e mobilizar os recursos da organizacdo para

atingi-lo (FERNANDES & BERTON, 2005; COSTA, 2006-A).

i) Cenarios

No ambiente que a organizagdo estd inserida, hd sempre fatores que se apresentam
favordveis a sua atuacdo, outros mostram-se desfavoraveis ao desenvolvimento das estratégias
tracadas. Esses sdo pressupostos, que se analisados adequadamente, permitem aos
administradores fazerem uma prospeccdo de seu negdcio, de maneira a diminuir suas incertezas
para o futuro.

Cendrio € um conjunto consistente de premissas consideradas de grande relevancia pelos
dirigentes da organizacdo, constituindo-se como um indicador para as atividades do setor ou da
organizagdo: condiciona as atividades, as perspectivas de crescimento, de rentabilidade, de
resultados, a vulnerabilidade e até a sobrevivéncia da organizagdo. O cendrio pode ser positivo ou
negativo, pois a prospectiva em relacdo ao futuro varia de pessoas para pessoa e decorre muito
mais de atitudes e posturas individuais. Existe também os cendrios alternativos, quando o futuro

parece estavel, havendo grandes incertezas no horizonte de planejamento, desfechos alternativos
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podem criar cendrios completamente diferentes entre si, obrigando os dirigentes a definir e
analisar, por exemplo, um cendrio otimista e um pessimista (COSTA, 2006-A, p.91-62).

Na construcao de cendrios, leva-se em consideracdo varidveis do meio ambiente, como as
geograficas, politicas e geopoliticas, as sociais, economicas e tecnoldgicas. A dificuldade se
encontra no nimero de combinacdes possiveis de cada uma delas com as demais (BETHLEM,
2004). Existem varios caminhos para se analisar e cruzar essas variavéis. Linneman e Klein

sugerem o seguinte para construcao de cendrios:
1. Identifiquer e explicite a misdo, objetivos bdsicos, politicas de sua organizagio;
2. Determine o tempo de duracdo do seu planejamento, para o futuro;
3. Desenvolva um bom conhecimento dos pontos fortes e fracos da sua organizagao;

4. Determine os fatores que voc€ pensa que ocorrerdo definitivamente dentro do

prazo de seu planejamento;

5. Faca uma lista das varidveis-chaves que terdo maiores consequencias para a

organizacao;
6. Atribua valores razoaveis para cada variavel-chave;
7. Construa cendrios nos quais a sua organizagao podera operar;
8. Desenvolva uma estratégia para cada cenério;

9. Cheque a flexibilidade de cada estratégia em cada cendrio, testanto sua eficiéncia

dentro de outros cendrios possiveis;

10. Selecione ou desenvolva uma estratégia de ‘“reposta 6tima” (apud BETHLEM,

2004).

Bethlém (2004) alerta, que o objetivo dos cendrios ndo € prever o que vai acontecer, pois
isto € impossivel, mas sim, preparar-se para situacdes diversas, aplicando técnicas de previsdo
com cuidado, examinando as particularidade do ambiente atual e futuro e dos préprios conceitos
e técnicas utilizadas. Ressalta a importincia da interpretacio dos dados que sofrem influencias

regionais, bem como da qualidade dos dados analisados.

j) Formulacao das estratégias
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Os tempos mudaram a estabilidade das décadas anteriores alimentando o ambiente com
instabilidade e transformaram a certeza e a permanéncia entre elas, em incerteza ¢ mudanga.
Muitos fatores contribuiram para essas transformagdes, entre elas, a chegada da Era da
Informacao, que esta suplantando a Era da Industrializacdo (GRACIOSO, 1999).

Para Thompson e Strickland (2000), o processo de implementagao da estratégia deve se
orientar para estabelecer condicdes da organizacdo executd-la com sucesso: desenvolvendo
orcamentos para direcionar amplos recursos para as atividades da cadeia de valor que forem
criticas para o sucesso estratégico; estabelecendo politicas e procedimentos adequados
estrategicamente; instituindo praticas e mecanismos para melhoria continua; instalando temas de
suporte que permitam que o pessoal da empresa desempenhe seu papel estratégico com sucesso
sempre; atribuindo recompensas e incentivos para realizacdo dos objetivos e boa execucdo da
estratégia; criando um ambiente de trabalho e cultura corporativa de apoio a estratégia; e fazendo
exercicio da lideranca interna necessdria para impulsionar a implementagdo para frente e
melhorar a maneira de execucao da estratégia.

Estes requisitos aparecem repetidamente no processo de implementacdo de estratégia e
impulsionam as prioridades de acdo na agenda de quem as programam. Algumas destas tarefas
podem ser mais cruciais ou mais demoradas do que outras dependendo das circunstancias da
organizacdo (Op cit).

As estratégias podem ser organizacionais (gerais) ou funcionais, aqui tratada segundo
Fernandes e Berton (2005) como:
e [Estratégias organizacionais, que estdo divididas em quatro grandes grupos: de
concentragdo, de estabilidade, de crescimento, e reducao de despesas.
¢ [Estratégias funcionais que sdo aquelas elaboradas, normalmente, se relacionando com
as dreas da empresa: compras € materiais, producido e operagdes, financas, pesquisa e
desenvolvimento, recursos humanos, sistema de informagdes e marketing.

Ja Wright et al. (apud FERNANDES & BERTON, 2005), utilizam a tipologia de estratégias
genérica de negodcios, classificando sete tipos principais: estratégias de nicho-custos baixos,
nicho-diferenciagdo, nicho-custos baixos/diferenciacdo (estas trés mais adequadas para pequenas
unidades de negdcios), custos baixos, diferenciacdo, custos baixos-diferenciagdo ou ainda,

estratégias multiplas, que s@o mais indicadas para as grandes unidades de negdcios.
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Para Porter (1996, apud FERNANDES & BERTON, 2005, p.111) as estratégicas genéricas sao
consideradas uma ferramenta que se aplica no diagndstico da organizacdo, para que a mesma
possa obter retornos superiores a média de seu setor, adotando um perfil estratégico em custos,

diferenciacdo ou de enfoque que podem ser de:

a) Lideranca em Custo: estratégia em que a organiza¢do minimiza sua estrutura de custos
através de atividades que ndo agregam valor, otimiza sua capacidade produtiva, trabalha
a curva de experiéncia da organizagdo para buscar a lideranga por meio da redugao dos
precos;

b) Diferenciacdo: é uma estratégia que consiste em diferenciar o produto ou servico
oferecido pela organizacdo, envolvendo a criacdo e comercializacdo de produtos
exclusivos para o mercado de massa, com o objetivo de alcangar vantagem competitiva;

c) Enfoque: é uma estratégia na qual a organizacdo trabalha com a segmentacdo de
mercado, podendo atender aos consumidores final com maior objetividade e qualidade,
proporcionando a diferenciacdo dos produtos de forma significativa, alcangcando um
melhor posicionamento para a organizagao.

Enquanto que as estratégias competitivas sao utilizadas para aproveitar as situagdes de
mercado e dos ambientes dindmicos onde as estratégias tradicionais ndo funcionam mais, a de
diversificacao apresenta oportunidades as empresas com dificuldades de expansdo, que pode ser
associada a estratégia de alianca e parcerias. As estratégias de expansao mostram a possibilidade
das empresas alargarem seus horizontes, seja ao lado dos clientes, fornecedores ou parcerias.
Neste caso, deverd rever a abrangéncia de seu negocio. As estratégias genéricas ou corporativas
sd0 mais gerais e tem a ver com toda a organizacdo, complementando as estratégias competitivas.

Ap0s identificar e analisar os aspectos do ambiente e do negécio da organizagdo, tragada
as estratégias para alcancar seus objetivos, faz-se necessario a definicao de processos e padroes
de interacao e controle de gestdo, verificando se o resultado esperado estd sendo alcangado. Para
isto a empresa define uma série de indicadores, para controlar seu desempenho e o valor que esta
sendo gerado aos seus acionistas ou associados. Entretanto, o mais importante € identificar o que
¢ primordial para a organizacdo, em termos de resultado esperado, para montar seu sistema de
controle de desempenho (FERNANDES & BERTON, 2005).

Para isto, torna-se fundamental que a avaliacdo e controle dos resultados esperados pela

empresa sejam realizados e apresentados na sua dindmica de funcionamento entrelagada com a



71

realidade de mercado e do ambiente no qual estd inserida, considerando, principalmente, o
propoésito da avaliacdo, as caracteristicas diferenciadas de cada empresa, escolhendo o sistema de

medicao que melhor adapte aos seus objetivos e estratégias (Op cit).

h) Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é um instrumento de gestdo capaz de traduzir a visdo,
missdo da empresa em um conjunto coerente de medidas de desempenho, organizado em quatro
perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. Diferente de outras ferramentas de controle, o BSC, serve para articular a estratégia
da empresa, comunicando-a e alinhando-a com as iniciativas individuais, interdepartamentais e
organizacionais, fazendo com que todos os esfor¢os se voltem para uma meta comum. Constitui-
se num sistema de controle, mas principalmente, num sistema de comunica¢do, informacgdo e
aprendizagem (KAPLAN & NORTON, 1997).

Razdo pela qual, optou-se aqui pela indicagdo da aplicagdo do BSC, como instrumento
comunica¢do, alinhamento e gerenciamento estratégico nos empreendimentos como as
cooperativas agricolas, onde tem um nimero elevado de componentes. E na falta de
gerenciamento adequado dos objetivos da organizagdo, onde transforma-se o0s objetivos
individuais em grupais, corre-se o risco de atender aos objetivos de uns em detrimento de outros.
Pois, segundo Costa (2006-B), o conjunto de indicadores a ser trabalhado no BSC € construido de
acordo com a missdo da empresa, sua estratégia, tecnologia e cultura, considerando que
diferentes mercados, estratégias de produtos e ambientes competitivos requerem diferentes
scorecards. Tendo como ponto fundamental a visdao e a missao da organizagao.

Quando se consegue descrever as estratégias de maneira mais disciplinada, as chances de
sucesso na sua implementacdo aumentam substancialmente. Com o BSC a empresa passa a
dispor de pilares confidveis para o projeto de um sistema gerencial que a desenvolva focalizada
nas suas estratégias. Para acompanhamento se faz necessdrio o desenvolvimento de mapas,
mostrando as perspectivas em andlise, bem como seus indicadores, para mensuracdo de seu
desempenho (KAPLAN & NORTON, 2000).

De maneira sintética, as quatro dimensdes do BSC sdo construidas com base em
indicadores externos e internos, que orientem a organizagdo a ter uma visao estruturada de seus

objetivos em cada uma das perspectivas: processos internos, clientes, finangas e aprendizado e
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crescimento, conforme figura 3 abaixo (KAPLAN & NORTON, 1998).

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como noés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visio, V1saq e_ Negécio
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 3: As perspectivas do BSC
Fonte: Prado, 2006

O BSC é um conjunto de indicadores que vai além da avaliagdo dos indicadores
financeiros para analisar o desempenho das empresas. Segundo Oliveira (2001), € outra maneira
de avaliar o desempenho das cooperativas, pois complementa as medi¢des financeiras com
avaliacGes sobre o cliente, identifica processos internos que devem ser aprimorados e analisa as
possibilidades de aprendizado e crescimento, assim como investimentos em recursos humanos,
sistemas e capacitacdo que podem mudar, substancialmente, todas as atividades dos negdcios da
cooperativa.

O Balanced Scorecard como ferramenta gerencial permite adaptacdes conforme os
objetivos da organizacdo e pode ser utilizado nas organizagdes sem fins lucrativos, desde que
coloque a perspectiva da renovacdo e aprendizado no topo dos scores que se quer analisar
(KAPLAN & NORTON, 2001).

Nas organizacdes sem fins lucrativos, a mensuragdo do desempenho é realizada,
principalmente, através dos intangiveis, onde estdo mais empenhadas em cumprir determinada

missdo do que gerar resultados financeiros acima da média. A aplicagdo do BSC tem sido muito
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bem sucedida e apoiada pelo seu pessoal dentro dessas organizagdes. Possibilitando que elas
desenvolvam estratégias mais claras para o seu futuro, de maneira mais facil de ser compreendida
pelos seus administradores e associados, através de um sistema abrangente de indicadores nao-
financeiros e financeiros para motivar e avaliar seu desempenho (KAPLAN & NORTON, 2004).

A abordagem do BSC nas cooperativas, segundo Oliveira (2001), ficaria de acordo com o

apresentado na figura abaixo.

Financas
Objeti- | Medi-
VoS coes
Para o sucesso financeiro
(incluindo sobras), como
deveriamos ser vistos pelos
cooperados?
Cliente | Processos Internos
Objet | Medi- Obje- | Medi
ivos oes - ox i -cO
¢ . Visio _l\ . tivos coes
Para atingir nossa Para satisfazer nossos
visdo, como N € . V cooperados e clientes,
deverfamos ser vistos Estratégia em quais processos
por nossos clientes deverfamos ser
(cooperados ou nio? excelentes?

Aprendizagem e crescimento
Objeti- | Medi-
VoS coes

Para atingir nossa visao,
como sustentarfamos nossa
habilidade de mudar e
inovar?

Figura 4 Abordagem do balanced scorecard em cooperativas.

Fonte: Baseado em Oliveira, 2001, p. 287

Acredita-se que para aplicacio do BSC em cooperativa solidédrias, pode-se fazer
adequacgdes nesta abordagem acrescentando uma nova perspectiva: a social, donde sairia os
scores para os gestores acompanharem o desempenho da organizacdo quanto aos seus objetivos
sociais. Colocando, conforme recomendou Kaplan e Norton, essa dimensdo no topo dos scores
em andlise. Esses indicadores vao apontar onde a empresa quer chegar e o que vai medir para
garantir o alcance dessas metas.

Para acompanhar as estratégias da organizacdo € necessdrio desenvolver os mapas

estratégicos, onde os gestores tém, num unico relatério, todos os indicadores necessarios
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importantes para o bom desempenho da organizacdo, usando uma cesta de medidas que os
ajudem a nao perder o foco nos resultados de longo prazo.

Para Costa (2006-B), no BSC pode-se aumentar a abrangéncia das medidas de
desempenho, sem aumentar o nimero de indicadores. Na defini¢do dos mapas estratégicos das
cooperativas, as medidas de avaliacdo para seus objetivos sociais estardo sendo acompanhadas
juntamente com os indicadores financeiros, de processos internos, de clientes e aprendizado e
crescimento. O gestor contaria com um conjunto sucinto de medidas relevantes para andlise de
desempenho das vdrias dreas, sem correr o risco de cuidar de uma e descuidar de outras. Uma
estando ligada a outra de maneira interdependente, se estruturando para a acdo estratégica,

conforme Kaplan e Norton define na figura 5 abaixo.

Esclarecendo e
Traduzindo a Visdo e a
Estratégia

* Esclarecendo a visao

* Estabelecendo o
consenso

T

Comunicando e Feedback e Aprendizado
E.stabelefendo Balanced Estr&_lte'gico o
vinculagoes * Articulando a visao
« Comunicando e educando | €] Scorecard |—> compartilhada
* Estabelecendo metas * Fornecendo feedback
* Vinculando recompensas a estratégico
medidas de desempenho * Facilitando a revisdo e
o aprendizado estratégico

Planejamento e
Estabelecimento de
Metas

« Estabelecendo metas
 Alinhando iniciativas
estratégicas

« Estabelecendo marcos
de referéncia

Figura 5: Balanced Scorecard como Estrutura para a Acao Estratégica.

Fonte: KAPLAN e NORTON, 1997, p.12.

Nesse sentido o Balanced Scorecard, se constitui num sistema de gestdo da estratégia e
ndo um sistema de controle. Tendo como objetivo, esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia, e

comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, tendo como base a utilizacdo de
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indicadores para informar os funciondrios sobre os vetores do sucesso atual e futuro da
organizacao.

Um dos primeiros passos para se implantar o BSC é desenhar o mapa estratégico, depois
usd-lo como ferramenta para acompanhar o cumprimento das estratégias. Uma vez definida as
metas a serem alcancadas, necessdrias para se atingir os objetivos estratégicos, devem ser
planejadas as agdes a serem executadas. Isto pode ser feito através de um levantamento dos
projetos de acdes que a empresa possui em andamento e avalid-los sob os objetivos definidos nos
mapas estratégicos. Nao desprezando nenhuma a¢do fundamental para se atingir as metas
definidas nos mapas. (COSTA, 2006-B).

Os gestores devem definir uma mensagem clara do que se quer ao desenhar o mapa
estratégico da organizacdo, utilizando de linguagem que todos entendam o que se espera deles.
Essa mensagem deve ser feita levando em consideracdo as defasagens de competéncias, seja
referente a qualificacdo profissional das pessoas, seja quanto ao sistema de informacdo e
procedimentos, enfatizando também outros pontos que sejam relevantes para a credibilidade do
mapa. Ele serd utilizado para avaliar e motivar as pessoas na busca do desempenho esperado (Op
cit).

Para Costa (2006-B) nao basta criar sinergia na formulacao do mapa estratégico, € preciso
divulga-lo e incentivar as pessoas a usa-lo. Como € uma tarefa que envolve um nimero grande de
pessoas, as organizagdes que utilizam de scorecards recorrem, em geral, a trés mecanismos
integrados para traduzir a estratégia em objetivos locais: comunicagdo e educacgdo;
estabelecimento de objetivos; e ligacdo de recompensas as medidas de desempenho.

Para a autora acima, quando se consegue o envolvimento de todos, o BSC é um
instrumental para implementar a estratégia e, a0 mesmo tempo permite que ela evolua em
respostas as mudancas nos ambiente tecnoldgico, de mercado e de concorréncia. Fazendo a
ligacdo entre o estratégico e o operacional, constituindo-se num sistema de gestdo que leva ao
melhoramento das dreas que se propde a acompanhar, tais como produto, processo, cliente e
desenvolvimento de mercado.

Primeiramente, deve-se conhecer e analisar o ambiente no qual se estd inserido para
definir as estratégias corretas. Pois, de nada vale um bom planejamento estratégico com sistema
um sistema de acompanhamento e controle eficiente se as mesmas nao levam ao objetivo maior

da organizacdo. Segundo Costa (2006-B, p.12), “estratégia, no BSC, € definida com um conjunto
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de hipéteses sobre os relacionamentos de causa e efeito: (a) entre os objetivos e as agdes
necessdrias para que eles sejam alcancados; (b) entre objetivos e as medidas do desempenho

obtido no esfor¢o de alcangd-los™.

i) O enfoque estratégico competitivo: as estratégias do setor agricola
Como competitividade nao tem uma definicdo precisa, o presente trabalho discute o
significado do conceito de competitividade aplicado a sistemas agroindustriais concretos e do

3

ponto de vista das teorias de concorréncia, onde “ pode ser definida como a capacidade
sustentdvel de sobreviver e, de preferéncia, crescer em mercados correntes ou novos mercados.”
A sustentabilidade implica em que essa posi¢cao seja consistente com a realizacdo de resultados
nao negativos (FARINA, 2006, p. 4).

Sendo as escolhas dos indicadores de desempenho influenciado diretamente pela escolha
da definicdo de competitividade, que conforme Farina (2006), podem ser: participagdo no
mercado; custos e produtividade; e inovacdo em produto e processo para atender adequadamente
demandas por atributos especificos de qualidade exigidos por consumidores ou clientes. Para a
autora enquanto a evolugdo da participacio de mercado reflete a competitividade passada,
decorrente de vantagens competitivas ja adquiridas. A capacidade de acdo estratégica e os
investimentos em inovagao de processo e de produto, marketing e recursos humanos determinam
a competitividade futura, uma vez que estdo associados a preservacao, renovagao e melhoria das
vantagens competitivas dinamicas.

Dentro do contexto atual, percebe-se um esforco quase generalizado por parte das
empresas, na busca de competitividade.

No agronegécio, observa-se que, como conseqiiéncia da globalizacdo dos mercados de
alimentos e fibras, as margens de lucros ficaram cada vez menores, o que para Nantes e Scarpelli
(2001) amplia o poder do marketing dos canais de distribui¢do, no mercado interno. Os
movimentos de fusdes, aquisicdes e aliancas estratégicas atingiram de maneira definitiva o
agronegdcio, ocasionando dificuldades operacionais para as tradicionais cooperativas € empresas
de capital aciondrio, mesmo aquelas que vinham operando com €xito nas dltimas décadas.

Essas transformacdes ocorreram de forma ainda, mais acentuada, nos empreendimentos

rurais, exigindo um novo posicionamento para essas propriedades, como a busca de praticas
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modernas na agropecudria, ligadas a agroindustria ou canais de distribui¢do. A reducao de custos
de producdo e a busca por aumento do faturamento, fazem parte desse novo modelo produtivo.

Como convivem lado a lado empreendimentos rurais altamente tecnificados e outros que
produzem para a subsisténcia familiar, a ordem para escolher a alternativa estratégica mais
adequada aos empreendimentos rurais, integrando-os as novas exigéncias dos agronegdcios, €
conhecé-los bem, identificando suas potencialidades e deficiéncias. Pois, a atividade rural
apresenta maior risco que outros negécios em razdao de suas especificidades, o que exige dos
produtores, elaboracdo de estratégias que viabilizem todo o seu processo produtivo (NANTES &
SCARPELLI, 2001).

As estratégias que determinam o sucesso dos empreendimentos rurais estdo estreitamente
vinculadas ao porte do empreendimento, pois a sua escala de produgdo é um dos fatores mais
importante para sua inser¢do na cadeia produtiva, jd& que a comercializacdo dos produtos € em
funcdo do volume de produgdo disponivel.

Busca-se utilizar o conceito de cadeia produtiva para justificar a existéncia de um espaco
analitico passivel de utilizacdo de ferramentas de gestdo integradas. Tomando a visdo sist€mica
de Morvan (1988, apud BATALHA, 2001), cujas cadeias de producdo sdo vistas como um
mesosistema, baseadas em trés fatores diversos que sdo: a tecnologia, o mercado e os produtos,
no qual qualquer modificagdo em um dos elementos teria como conseqii€éncia a alteracdo do
funcionamento da cadeia de produc¢do como um todo. Verifica-se que para se fazer uma anélise,
seja de mercado ou o que produzir, é preciso levar em consideracdo estes trés aspectos,
simultaneamente, ao longo do tempo.

As unidades produtivas, sejam empresas ou nao, deveriam trabalhar integradas, numa
visdo sistémica, para melhor analisar os problemas relacionados ao agronegdcio (agribusiness) e
a agropecudria. Nesta visdo sistémica e dindmica, propde-se que trabalhe as cadeias
agroindustriais de trds para frente, comegcando por conhecer o consumidor final, seus gostos,
preferéncias, tendéncias de mudancas e de padrdes, sua capacidade de intervir na cadeia e forma
de organizagdo social (BATALHA & SILVA, 2001). Porque quem produz hoje, deve preocupar-se
primeiramente em conhecer as necessidades de seus clientes e consumidores, a fim de satisfazé-
los e mesmo superar em suas expectativas.

Para isto, busca-se através dos estudos do Marketing, definido por Kotler (1998) como a

atividade humana ou o processo social, orientado para a satisfacdo do desejo ou satisfacdo do
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individuo e organizacdes, através do processo de troca, a sistematizacdo de estratégias que
melhor atendam essa relagdo entre quem vende e quem compra um produto ou servigo, ou seja, o
mercado.

Para se efetuar essa relacdo de troca numa visdo mais ampla, analisando a cadeia
produtiva como um todo, faz-se necessario entender que, comercializa¢do é um modo de integrar
e incorporar a transmissao de um produto em vdrios estdgios do processo produtivo. Tratando-se
de produtos agroindustriais, temos ainda, algumas particularidades como a sua caracterizacdo
como bens de primeira necessidade, sazonalidades, tendéncias alimentares e internacionalizacdo
dos mercados (BATALHA & SILVA, 2001).

Considerando que no Brasil, trabalha-se com baixa agregacdo de valor aos produtos
agropecudrios, deve-se buscar alternativas para aumentar o poder de barganha do produtor rural,
que, acredita-se ser quem mais tem perdido margem de lucratividade em toda a cadeia. Para isto é
importante conhecer o consumidor, saber qual a sua inten¢ao de compra. Nisto os distribuidores
levam vantagem, pois sdo eles que conhecem melhor o cliente e sabem o que ele precisa. Batalha
(2001) acredita que para conhecer o mercado tem que entender o consumidor, saber o que ele
pensa, sé assim conhecerd as tendéncias de consumo. E os produtos agropecudrios guardam
vdrias particularidades de gostos e preferéncias, de acordo com a cultura e valores de cada povo,
o que dificulta a defini¢do de estratégias que apontem o caminho dessas tendéncias.

Os produtos agroindustriais diferem-se muito entre si € com os demais produtos que estio
disponiveis no mercado para comercializacdo. Enquanto, alguns produtos sdo vendidos in natura,
sem exigir processamento, outros requerem processos de transformagdo ou beneficiamento mais
complexo para serem comercializados. Uns sdo altamente pereciveis, como o leite, os hortifrutas,
outros tém durabilidade muito maior, como € o caso dos graos (café, feijao, arroz, etc). Razao que
requerem uma andlise mais cuidadosa por parte de quem produz e de quem vai distribuir estes
produtos (BATALHA, 2005).

Enquanto verifica-se uma relativa estabilidade na demanda pelos produtos agroindustriais,
pois varia pouco em relac@o ao preco, segundo Batalha e Silva (2001), o consumo destes mesmos
produtos tende a ser regular durante o ano, tanto em relagdo ao preco quanto em relacdo ao
tempo, exigindo regularidade e manutencdo da qualidade de quem produz. Ja a oferta tem vdrias
restri¢des, a comegar pelas condi¢des ditadas pela natureza, fazendo da produgdo agricola uma

sucessdo de safras e entressafras.
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Essas oscilagdes na producdo sdao determinantes para a formacdo de precos e,
consequentemente, a comercializacdo fica subordinada a esta oferta irregular. E conciliar a
demanda que € relativamente estdvel com a oferta que flutua sazonal e aleatoriamente é o
principal desafio da comercializagdo dos produtos agroindustriais (BATALHA & SILVA, 2001).

Portanto, a competitividade de um sistema agroindustrial s6 € alcancada quando este é
eficaz e eficiente. A eficicia de um sistema alcanga-se quando se consegue atender as
necessidades do consumidor, enquanto a eficiéncia do sistema depende da coordenacdo e da
atuacdo dos agentes internos (BATALHA, 2005). Logo, o sistema que consegue atender melhor as
necessidades do consumidor final € mais eficaz e mais eficiente, uma vez que seus agentes
internos tiveram a capacidade de agir bem, utilizando-se adequadamente de seus recursos.

O maior desafio é saber qual é a tomada de decisdo correta para utilizar de maneira
adequada estes recursos e satisfazer seu cliente amanha. Verifica-se que a producdo agropecudria
tem caracteristicas peculiares de tempo e espago, enquanto que as mudangas no comportamento
do consumidor sdo constantes e dinamicas. Por isso, uma cadeia deve evoluir no tempo, ter visao
estratégica, ou seja, programar-se para as mudancas ambientais ou de demandas. Obtendo
vantagens através de ganhos nas interagdes sistémicas que realiza.

Nestas interagdes, o produtor rural, que fica no extremo inicial da cadeia, tem perdido
forca e ndo tem conseguido obter ganhos satisfatérios, levando a crer que ndo estdo agindo bem
na governanga dos recursos a sua disposi¢ao. Isto exige uma nova postura na coordenacgao, tanto
dos processos internos da sua propriedade rural, como na relacdo de troca que mantém com
outros sistemas (BATALHA & SILVA, 2001).

Trabalhar com uma visao mais ampla do seu ambiente de atuagdo e definir estratégias,
através de uma criteriosa andlise da tecnologia, do mercado e dos produtos que ird produzir,
podem ajudar na otimizagdo do resultado da aplicac@o de seus recursos.

Existem algumas estratégias que sdo histéricas como a integracao agroindustrial, trabalhar
com commodities e diversificacdo da produgdo.

A integragdo agroindustrial tem um papel socialmente seletivo e excludente. Na sua
modernizacdo, a agroindustria formulou condi¢des para que seus fornecedores modernizassem-se
tecnicamente. Tendo como resultado a alteracdo da base técnica de produgdo, que era um papel
do Estado, mas que € financiado pelas industrias, a agroindustria tem a capacidade de selecionar

os melhores, os mais competentes para serem seus fornecedores. A estes sao dados incentivos,
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ajudando-os a se modernizam tecnologicamente. Enquanto que aqueles que ndo alcancam
produtividade satisfatoria sao excluidos do sistema.

A diversificacdo da produgdo pode ser uma estratégia vantajosa, quando o produtor
consegue identificar nichos especificos de mercado para atender, o que lhe possibilita criar
alternativas de rendas para os varios periodos do ano e com possibilidades de que, em alguns
momentos, o resultado de uma produgdo cubra o déficit operacional de outras em periodos de
safras e entressafras.

Mas, tanto na diversificagdo quanto na integracdo, o importante ¢é alcancar
competitividade. E quando se pensa em ganho de competitividade, logo fazemos referéncia a
redugdo de custos de produgdo, melhoria da qualidade dos produtos. Para Azevedo (2001), a
eficiéncia produtiva é importante, mas a competitividade global de um empreendimento ganha-se
na efici€ncia da comercializacdo de seus insumos e produtos.

Essa eficiéncia na comercializacio dos produtos e insumos sé se alcanca com a
coordenacdo adequada de todos os fatores que envolvem as relacdes de troca. Apesar da
coordenagdo ndo ser uma atividade tipicamente inerente dos sistemas produtivos, ela deve estar
presente através daqueles que fazem parte destes sistemas com a finalidade de reduzir custos, seja
na negociacdo de contratos, na busca de informacdes, mensurando desempenho, organizando
todas as atividades inerentes a producao e a distribuicao, formando uma estrutura de governanga.

E, apesar de existirem varias formas de comercializacdo, como o mercado spot, contratos
de suprimento regular, contrato de longo prazo com cldusulas de monitoramento, integracdo
vertical, ndo existe uma maneira de comercializacdo que se sobreponha a outra. O sucesso dessa
estrutura depende da escolha dos mecanismos de comercializacdo que mais se aproxima das
caracteristicas da transagdo a qual ele se vincula (AZEVEDO, 2001).

Para Nantes e Scarpelli (2001), o importante para os empreendimentos rurais € escolher
estratégias que sejam de acordo com o porte do estabelecimento, pois um dos fatores
determinantes para a insercdo numa cadeia produtiva € a escala de produgdo, sendo que a
comercializacdo desses produtos serd em fun¢do da quantidade produzida disponivel.

Esses autores consideram as estratégias de diferenciacdo, agregacdo de valor ¢ o
associativismo mais indicadas para empreendimentos rurais de pequeno porte. Na ado¢do de

qualquer uma das estratégias, deve-se levar em consideracdo os recursos disponiveis no
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estabelecimento, a vocagdo do produtor e as condi¢des do mercado. Sabe-se que a utilizacao de
uma dessas estratégias nao exclui outra, podendo mesmo ser complementares.

Para Farina (2006), as estratégias estdo condicionadas pelo ambiente competitivo, no qual
sdo definidos os padrdes de concorréncia e pela capacitacdo dos recursos internos das firmas.

As firmas ou produtores ao escolherem o que produzir deve se orientar, principalmente,
pelo mercado ao qual estd ligado e as suas tendéncias de crescimento. Isto assegurard maiores
possibilidades de colocar seu produto dentro desse mercado, pois, os produtos agricolas diferem-
se muito uns dos outros, conseqiientemente, as transagdes que os envolvem também. As
transagdes possuem caracteristicas que as distinguem umas das outras pelos fatores da incerteza,
da estrutura de informacdo, da especificidade dos investimentos envolvidos. Segundo Azevedo
(2001), € extremamente vélida esta nova metodologia da Nova Economia Institucional, para
analisar uma cadeia industrial e seus canais de distribuicdo, cuja escolha da forma de
comercializacdo ndo ¢é aleatéria, mas responde a um critério de eficiéncia econdmica de
importancia crucial a eficiéncia de toda a cadeia, garantindo a sobrevivéncia dos agentes que a
compoem.

Nisto, os pequenos produtores levam desvantagens, pois a grande maioria tem
informacdes limitadas, desconhecem as tendéncias de mercado e as mudancas de hébitos dos
consumidores, muitas vezes olham apenas para sua atividade de forma deslocada do resto do
mercado. Sob essa perspectiva, a estratégia do associativismo pode ser uma proposi¢ao adequada,
uma vez que lhe garantiria troca de informagdes, abertura de canais de comunicagdo e parcerias
que lhe proporcionem o fortalecimento nas relacdes de troca. Fatores importantes para sua
sobrevivéncia no mercado atual (NANTES & SCARPELLI, 2001).

Uma cooperativa pode ser uma organizagdo de apoio, atuando como suporte aos
agricultores, levando-lhes informacdes sobre o mercado, tecnologia para melhorar sua eficiéncia
produtiva, intermediando nas relagdes de troca, buscar parcerias, fazendo a interface entre os
produtores rurais e as empresas compradoras da produgdo e fornecedoras de insumos, defensivos,
equipamentos etc. Porque a¢des que, muitas vezes, sio dificeis para o pequeno agricultor realizar
sozinho, podem ser facilitadas num grupo, onde tenha um esfor¢o coletivo em prol de um
objetivo comum.

A partir do que foi exposto, serd delineada, no capitulo 4, uma proposta de modelo da

gestao estratégica e do BSC como sistema gerenciador de implementagdo, controle e avaliacdo
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das estratégias escolhidas, em uma pequena cooperativa de agricultores familiares. Para isto se

requer a escolha de alguns critérios metodolégicos que estdo dispostos a seguir.
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3. METODOLOGIA

Buscando identificar os procedimentos metodologicos utilizados na realizacdo desta
pesquisa, este capitulo apresenta a caracterizacdo, o método escolhido, a descricao do objeto de
estudo e os instrumentos de coleta de dados. Por ultimo, a andlise e interpretacdo, que terdo como

referéncia todos os dados levantados durante a pesquisa.

3.1 A natureza e método da pesquisa

A pesquisa como uma busca de novos conhecimentos, conforme Minayo (1993, p.23) a

define, € um prisma mais filoséfico, considerada como

Atividade basica das ciéncias na sua indagacdo e descoberta da realidade. E uma atitude
e uma pratica teérica de constante busca que define um processo intrinsecamente
inacabado e permanente. E uma atividade de aproximagdo sucessiva da realidade que
nunca se esgota, fazendo uma combinacdo particular entre teoria e dados.

z

O estudo de caso é considerado um método de pesquisa sOcio-empirica, em que se
investiga um fendmeno atual dentro do contexto de vida-real, em que as fronteiras entre
fendmeno e contexto ndo sdo claramente definidas e na situacdo em que multiplas fontes de
evidéncias sdo usadas (YIN, 2001).

A abordagem escolhida neste trabalho foi a de pesquisa qualitativa, como o método de
estudo de caso interpretativo, que visa proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a tornd-lo explicito. Essa abordagem envolve levantamento bibliografico e entrevistas com
pessoas que tiveram experi€éncias praticas com o problema pesquisado, além de andlise de
algumas situacdes para estimular a compreensdo (GIL, 1991).

O estudo de caso foi considerado o método mais apropriado, em funcdo da questdo de
estudo e do tema escolhido, pois, se justifica pela possibilidade de se trabalhar vérias dimensoes
da situacdo, implicando um aprofundamento da andlise da mesma forma que propde Yin (2001),

Para Roesch (2005) o ponto forte dos estudos de caso reside em sua capacidade de
explorar processos sociais na medida em que eles se desenrolam nas suas organizagdes. Como a

presente pesquisa teve a intencdo de analisar, além de procedimentos organizacionais, 0s



84

impactos sociais causados por estes nos membros da Cooperativa, considerou-se adequado o
método de estudo de caso. Visto que pode ser conduzido em detalhes, tomando por base diversas
fontes de dados, em que se utilizou de instrumentos qualitativos para explorar e conhecer novos
processos ou comportamentos informais dentro da organizacao.

Nesta abordagem, valorizou-se o contato direto e prolongado do pesquisador com o
ambiente e com a situacdo que estava sendo estudada, pois, segundo Godoy (1995), assim um
fendmeno pode ser mais bem compreendido no contexto em que ocorre e do qual € parte,
devendo ser analisado numa perspectiva integrada. Para tanto, a pesquisadora foi a campo,
buscando ‘“captar” o fendmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas,
considerando todos os pontos de vista relevantes. Vdrios tipos de dados foram coletados e
analisados para que se entendesse a dinamica do fendmeno.

Foi realizada uma andlise da organizagdo, observando seus procedimentos, sua forma de
gestdo, sua relagdo com os cooperados e organismos de apoio, visando conhecer seu modelo
administrativo e possibilitar uma proposta de instrumentos para viabilizar uma gestao estratégica

para a organizagao.

3.1.1 Objeto de estudo

O tema escolhido para estudo de caso foi a ado¢do da gestdo estratégica, conjugando o
carater soliddrio com o competitivo na gestdo das Cooperativas Agricolas que atuam como
empreendimentos da economia solidaria, sendo o objeto de investigacdo uma Cooperativa de
Agricultores Familiares, no municipio de Itapuranga (GO), que, segundo levantamentos
preliminares, apresentou caracteristicas que permitem classificd-la como um empreendimento de
Economia Solidéria.

Os motivos que determinaram a escolha da organizacdo foram o fato de ser uma
organizacdo do setor agricola que atua numa perspectiva solidéria e a possibilidade de acesso aos
dados de suas transacgdes e observacdo de suas vivéncias.

A descri¢do detalhada da organizagdo serd feita no topico da apresentagdo do estudo de

Caso.
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3.1.2 Técnicas de coletas de dados

Os procedimentos para a coleta de dados utilizados foram a pesquisa documental,
analisando os documentos da organizacdo escolhida, como estatuto, projetos em andamento,
planos, atas de assembléia e outros que foram disponibilizados; observacdo ndo participante
aberta e a interrogagdo direta através de entrevistas semi-estruturadas individuais ou entrevista
em grupo com os administradores e funciondrios da cooperativa, dos cooperados e pessoas
indiretamente envolvidas, mas que participam ativamente da vida organizacional.

Para analisar a Cooperativa internamente, foram levantados os dados referentes aos
procedimentos organizacionais das dreas financeira, comercial e social, bem como levantamento
de seus investimentos e de producao e desenvolvimento técnico e social durante os ultimos trés
anos, conforme roteiro apresentado no Anexo II.

Para andlise organizacional externa, ou seja, a cooperativa na relacio com seus
cooperados, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, cujo modelo € apresentado no anexo
III, com seus cooperados, utilizando uma amostra de 26% dos seus membros, ou seja, 10 (dez)
dos 38 (trinta e oito) cooperados, considerada significativa haja vista a sua representatividade em
relacdo ao tamanho da populacdo objeto da pesquisa. Também foram realizadas entrevistas
abertas, com pessoas envolvidas direta e indiretamente na vida da cooperativa, como: a
Presidente do Sindicato Rural, o contador da COOPERAFI, engenheiros e técnicos que prestam
servigos a Organizacdo, bem como pessoas ligadas a outras institui¢des do setor, como o Gerente
de Desenvolvimento da OCB-GO, o Presidente da Agrovale de Quirinopdlis (GO) e com o

Presidente da Cooperacafrao de Mara Rosa (GO).

3.1.3 Analise dos dados

Para a andlise foi utilizado o método interpretativo dos dados levantados na pesquisa. Essa
interpretacdo € feita através dos dados que consistem em descricdes e consideragdes dos
participantes no local da pesquisa, em conjunto com as observacdes do pesquisador sobre
atividade e intera¢des, considerando o contexto, devendo o pesquisador desenvolver empatia com
esses, a fim de entender o que eles revelam em termos da realidade dos participantes (ROESCH,

2005, p. 252).
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Para obter uma visao geral do ambiente cooperativista, foram levantadas informag¢des de

cardter documental e bibliografico, através de livros, artigos de periddicos, anais de congressos,

sites especializados, livros sociais e entrevistas com pessoas da drea, com a finalidade de listar os

principais fatores de sucesso ou dificuldades do setor.

Na andlise organizacional foram utilizados os instrumentos de gestao:
e  Matriz BCG, para analisar o equilibrio da carteira de negécios da cooperativa em
relagdo ao seu portifélio de produtos e do equilibrio de seu portifélio com o fluxo de
caixa, conforme recomenda Henderson (2007);
e  Matriz Produto/Mercado GE, que propicia uma andlise estratégica de produtos
relacionados aos mercados existentes e/ou necessidade de explorar novos mercados;
e Andlise SWOT, para proceder a uma andlise do ambiente interno e externo da
cooperativa, levantando as ameacas e oportunidades que o mercado agricola apresenta
aos agricultores familiares, os aspectos ou pontos fortes e fracos que a cooperativa
possui para estar inserida neste mercado e
e  Andlise da sua estrutura organizacional atual, utilizando a visdo sistémica proposta
por Holland e Agostinho (2003).

Para atingir os objetivos desta pesquisa buscou-se construir um modelo de gestdo e

avaliacdo de desempenho que funcione, a0 mesmo tempo, como um sistema de indicadores e

como a base do sistema gerencial da cooperativa, impulsionando sua performance futura, através

do Balanced Scorecard, que avalia a organizagdo sob cinco perspectivas: financeira, clientes,

processos internos e aprendizado e crescimento, além da social, acrescentada como nova

perspectiva ao BSC tradicional, formulado por Kaplan e Norton (1997; 2001).

1.

Na avaliacdo da perspectiva financeira, foram utilizados os indicadores de valor
econdmico, crescimento € mix de receita, investimentos realizados e retornos obtidos,
com medicdes através do percentual de transa¢des da cooperativa em seus varios canais.

Na avaliacdo da satisfacdo e retencdo de clientes, foi proposto um questiondrio que
pudesse abordar aspectos relacionados com a satisfacio do cliente, tais como qualidade no
atendimento, custo e qualidade dos produtos e servicos, comodidade, entre outros. Esse

questiondrio foi aplicado aos seus principais clientes, que sdo os proprios cooperados.
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3. Na avaliagc@o dos processos internos, foi feito levantamento das atividades realizadas pela
cooperativa e, para a andlise desses dados, sdo adotadas as ferramentas da gestdao
estratégica:

4. Na perspectiva de aprendizado e crescimento, foram propostos questiondrios de satisfacao
e de desenvolvimento profissional e social, aplicados a todos os funciondrios e aos
cooperados. Os questiondrios foram aplicados com o intuito de avaliar a cooperativa no
seu desempenho e verificar se a mesma oferece uma infra-estrutura que possibilite o
crescimento e desenvolvimento de seus cooperados, bem como alcancar seus objetivos
sociais e 0s propostos nas outras quatro perspectivas.

5. Na quinta perspectiva faz-se uma andlise da cooperativa como agente de promogao social
e como empresa cidadd, utilizando uma andlise interpretativa de todos os dados
levantados.

Por ultimo, mostra-se a viabilidade do modelo proposto considerando sua aplicabilidade

numa cooperativa agricola de pequeno porte.

3.2 Limitacoes da pesquisa

O tema “Cooperativismo Agricola”, como um dos ramos do Cooperativismo, poderia ser
estudado sob diversas abordagens. Em virtude da complexidade e da extensdo do assunto aqui
tratado, esta pesquisa se limita a estudar a gestdo das cooperativas agricolas que atuam dentro da
perspectiva da Economia Solidaria, com base no estudo de caso da COOPERAFI.

Os temas sobre o Cooperativismo e Economia Solidaria sdo abordados de maneira
superficial, para contextualizar o aspecto em estudo. Por esta razdo a pesquisa ndo se estende ao
debate sobre a relagdo das cooperativas que atuam como empreendimentos de economia solidaria
com a Organizacdo das Cooperativas do Brasil e nem as Politicas Publicas e Legislacao que
amparam essas organizagdes. Sao apenas mencionados alguns projetos e programas do Governo
dos quais a organizac¢do objeto de estudo € beneficidria ou dos quais participa.

O modelo de gestdo proposto aqui tem por base indicadores levantados a partir da
Cooperativa e de seus cooperados, de alguns agentes externos, bem como de palestra e

semindrios sobre o assunto. Esses dados se mostraram insuficientes para desenhar cendrios
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estratégicos futuros para o setor. Em fungdo disto, limitou-se a descrever o que se considerou
positivo e negativo no cendrio observado. Para definir cendrios estratégicos para a Cooperativa
fazia-se necessario ampliar o levantamento de dados para outros agentes que atuam no mesmo
segmento do mercado, com uma andlise minuciosa, o que demandaria um tempo superior ao
previsto para esta pesquisa.

Na simulacdo da implantacdo do BSC realizada nesta pesquisa ndo serd definida a dltima
etapa, que € a elaboracdo do plano de a¢do, pois a sua construcao e definicdo exigiriam tempo e
um conhecimento mais detalhado da organizacdo e de seus processos internos.

A tentativa aqui foi de esbocar um modelo de gestdo estratégica que fosse aplicavel as
pequenas cooperativas que atuam como empreendimentos soliddrios e realizado a partir da
observa¢do de uma realidade especifica, durante o periodo de 01 (um) ano. Entretanto ndo se tem
a pretensdo de querer impo-lo a quaisquer outras cooperativas, visto que foi construido dentro de
limitagdes de tempo e de informag¢do. Contudo, pode ser um guia para se iniciar outros estudos ou
para implantagdo da gestdo estratégica em organizagdes similares, fazendo as devidas adequagdes

a realidade em que estdo inseridas.
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4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, serdo apresentados os dados referentes a organizacdo pesquisada e uma
andlise dos mesmos, donde emerge uma proposta de gestdo adaptada aos objetivos de uma
cooperativa agricola, baseada nas ferramentas da gestdo estratégica e no Balanced Scorecard,

levando em consideracao os principios cooperativistas.

4.1 A Organizaciao em Estudo

A empresa em estudo € uma cooperativa agricola, ou seja, uma associacdo autonoma de
agricultores familiares do municipio de Itapuranga (GO), que se uniram, voluntariamente, para
satisfazer aspiracdes e necessidades econdmicas, sociais € culturais comuns ao grupo, por meio
de uma empresa de propriedade coletiva e democraticamente gerida. Desta unido surgiu a
Cooperativa de Agricultura Familiar de Itapuranga — COOPERAFI, constituida em 6 de setembro
de 1998, regida pelas disposi¢des legais, pelos principios doutrindrios do cooperativismo, pelas
diretrizes da autogestdo e por seu estatuto. Sua sede administrativa estd situada a Rua 50 A, n° 05,
1° andar, Centro, Itapuranga — GO.

A Cooperativa, apesar de ter sido fundada no dia 06/09/1998, iniciou suas atividades em
25/01/1999, composta, inicialmente, por vinte e trés cooperados. Atualmente, possui trinta e oito
cooperados, com expectativa de que este nimero cres¢a ainda mais, visto que, com a implantacdo
de novos projetos, a procura por adesdo a cooperativa aumentou significativamente. De acordo
com documentos oficiais, a COOPERAFI possui uma drea de acdo que abrange uma micro-
regido composta por nove Municipios Goianos, sendo sua drea de acdo, para efeito de admissao
de associados, abrangendo os municipios de Itapuranga, Guaraita, Heitorai, Morro Agudo, Faina,
Carmo do Rio Verde, Goids, Uruana e Sdo Patricio. Mais precisamente nas regides rurais da

Campininha, Laranjal, Fundao, Coruja, Boa Sorte e Bat, no municipio de Itapuranga (GO).
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A organizacdo da COOPERAFI foi viabilizada através de um projeto, inserido num
contexto mais amplo, ligado a Federacao dos Trabalhadores na Agricultura do Estado de Goids -
FETAEG, com o apoio do Sindicato dos Trabalhadores Rurais de Itapuranga, quando esta
federacdo resolveu promover a criacio de treze entidades desse porte em todo o Estado.

Este projeto visava facilitar a unido e a forca dos trabalhadores para que pudessem obter
renda e qualidade de vida com uma empresa gerida por eles mesmos. A COOPERAFI surgiu
como uma tentativa de diminuir as disparidades existentes entre aquele que produz e os
intermedidrios de seus produtos, organizando iniciativas na producdo e comercializacdo de leite,
melhoria do rebanho leiteiro, insumos agricolas, lavoura comunitéria, avicultura e fruticultura.

A COOPERAFI diferencia-se das demais entidades criadas através desse projeto inicial
porque € a unica constituida por agricultores tradicionais. As outras doze entidades foram frutos
de projetos elaborados para os assentamentos em todo o Estado. Somente no municipio de
Itapuranga € que foi fundada uma cooperativa de agricultores familiares, constituida por familias
que ja estavam na terra hd mais de quarenta anos.

A cooperativa nasceu com muitas dificuldades, mas também com muitas promessas. A
principal delas era a de que a cooperativa poderia ajudar o agricultor familiar a superar os
problemas financeiros pelos quais passavam no periodo de surgimento.

A cooperativa tem como principais atividades econdmicas: a comercializacdo de leite,
prestacdo de servigos de assisténcia técnica, loja de insumos e comercializagdo com o Governo.

Inicialmente a COOPERAFI, concentrava no segmento licteo, na intervencdo da compra
de insumos a precos mais acessiveis, bem como, na colocagdo de produtos agricolas produzidos
pelos sécios, no mercado consumidor local, além da prestacdo de servicos técnicos aos seus

cooperados.

Atividades

A comercializa¢do da producao de leite dos cooperados comecou com a instalagdo de um
tanque de coleta, na fazenda Campininha, que captava 120 litros de leite por dia. Depois veio o
segundo tanque, na fazenda Laranjal 11, com cerca de 200 litros/dia; em seguida o terceiro tanque,
na fazenda Funddo coletando cerca de 300 litros/dia. Ao final de um més foram coletados cerca
de 8.000 litros de leite, dai por diante o preco do leite para o produtor passou a ter um valor

acima do pago pelos laticinios da cidade, causando um impacto imediato na concorréncia. Este
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beneficio foi estendido a produtores nao-cooperados da regido visando aumentar a coleta e
ganharem em escala para a comercializac¢do do leite.

Em 2002, iniciou a compra e repasse aos agricultores de pintinhos de 01(um) dia para que
os cooperados pudessem desenvolver mais essa atividade.

Uma outra conquista foi a incorporacdo da Cooperativa Mista dos Produtores Rurais de
Itapuranga — COMIL a COOPERAFI, aproveitando uma estrutura fisica que ja tinha sido
construida e que estava ociosa. A incorporacgao ficou consolidada em 3 de agosto de 2002.

Em 2003, outra atividade que se consolidou foi um misturador de ragdo e sal, a partir de
uma parceria com o Conselho Municipal de Desenvolvimento Rural de Itapuranga - CMDR -
conhecido como Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF) /
Infra-estrutura e Prefeitura Municipal de Itapuranga. A Prefeitura cedeu por oito anos o
prédio/galpao, via comodato, para operacionalizacdo da atividade, estava em pleno andamento,
com trabalho intenso e consolidando-se com trabalhos para cooperados e ndao cooperados.
Atualmente, opera apenas, ocasionalmente, para servir aos cooperados.

Neste mesmo ano, foi implantado o servi¢o de apoio técnico agricola para os cooperados
como forma de melhorar a condi¢do genética e de producdo do gado leiteiro através de uma
parceria entre a COOPERAFI, Sindicato dos Trabalhadores Rurais de Itapuranga e Prefeitura
Municipal.

Em 2005, recebeu através de recursos do PRONAF/Ministério do Desenvolvimento
Agrario (MDA), via Territério Vale Rio Vermelho: aparelhos audiovisuais, TV, DVD, retro-
projetor e um computador para realizacdo de cursos de capacitagdo em cooperativismo e
associativismo.

Desenvolve, desde 2006, o projeto Fruticultura Sustentdvel no Cerrado Goiano. Este
projeto tem como objetivo geral a geracdo de renda de forma sustentdvel para 25 familias
diretamente e 216 indiretamente e capacitacdo de 150 jovens e adultos que trabalham na
agricultura familiar, através do cultivo de quatro frutiferas: Uva, Mamao, Maracuja e Banana.
Financiado pela Petrobras, t€m como parceiros executores a Prefeitura Municipal e o Conselho
Municipal de Desenvolvimento Rural Sustentdvel — CMDR, junto aos 6rgdos publicos
responsaveis pelo financiamento da agricultura: PRONAF (Banco do Brasil), BNDES e outros. A
AGENCIARURAL, representando a Secretaria Estadual da Agricultura presta assisténcia técnica

e participa dos cursos e capacitagdes.
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A implantacdo de uma agroindustria para processamento de frutas, € uma etapa desse
projeto que serd viabilizada partir dezembro/2007. Para isso, obtiveram uma despolpadora de
frutas e um prédio em regime de comodato, da Prefeitura Municipal, o que viabilizard novas
acOes de processamento. A implantagdo da agroindustria produzird, inicialmente, no primeiro

ano, polpa de frutas. A partir do segundo ano serd produzido, também, doces em pasta e geléias.

O plantio e cultivo das frutas j& é uma realidade e foi implantado em 25 unidades
cooperadas. Na figura abaixo pode-se ver a chegada dos insumos destinados ao plantio das

lavouras

Figura 6: Recebimento dos insumos do Projeto de Fruticultura Sustentavel no Cerrado

Goiano, na sede da COOPERAFI.

Em 2006, adquiriu com recursos proprios um aparelho topografico (Nivel) para prestar
servicos aos agricultores, preservando o meio ambiente, quanto a conservacao do solo, através de

bacias de captacdo e curvas de nivel.

Ainda nesse mesmo ano, teve inicio o programa de Criacdo e Estabelecimento de
Processos Agroecoldgicos, especificamente na produgdo de frutas orginicas no Municipio de
Itapuranga, desenvolvido pela Universidade Federal de Goids (UFG) e financiado pelo CNPq,

buscando, além da recuperacdo das sementes tradicionais e de dreas degradadas, o redesenho de
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sistemas de producdo agroecoldgico de frutas e hortaligas. Sao treze os produtores que aderiram a
este projeto de Agroecologia.

Atualmente os agricultores familiares associados a COOPERAFI sdo estimulados a
diversificar sua produ¢do, como: melhoria do rebanho, criacdo de aves, hortalicas, frutas, farinha,
doces, rapadura entre outros.

Para isto, a COOPERAFI estuda um outro projeto, o de Bonivicultura de Leite através do
programa de Desenvolvimento Regional Sustentdvel do Banco do Brasil - DRS/BB, onde o BB
fornecerd a infra-estrutura: agroindustria de leite, caminhdo para coleta, tanques resfriadores e
financiard a aquisicdo de gados, reforma de pastos e melhoria genética aos produtores a juros
subsidiados.

A cooperativa participa, ainda, juntamente como outros 6rgaos como a Secretaria da
Agricultura do municipio, Secretaria Estadual da Agricultura, de uma discussdo para implantagcdo
de criacdo de peixe em algumas regides do Estado, entre elas o municipio de Itapuranga (GO),
com o apoio e incentivo do Governo Estadual. Tendo em vista que, estudos identificaram uma
demanda interna e externa bem maior que a producao atual de peixe, no Estado de Goiés.

Nas atividades da cooperativa estavam programadas algumas agdes sociais, mas nao
foram realizadas nenhum evento dessa natureza dentro da comunidade ou com as familias dos

associados nos ultimos anos.

4.2 Apresentacao dos Dados Coletados

Os dados serao apresentados em dois momentos: os dados do contexto organizacional e os

dados obtidos junto aos cooperados.

4.2.1. Dados do Contexto Organizacional

Os dados que descrevem o contexto organizacional foram levantados durante as visitas a

COOPERAFI, através da observacdo direta e das entrevistas semi-estruturada, constantes no

Anexos III (A e B), desta pesquisa. Os dados obtidos, relativo ao contexto organizacional, foram

organizados nas dimensdes: estrutura, producdo e comercializagao, financas e tecnologia.
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a) Estrutura

A cooperativa, para atendimento de seus membros, conta com uma sede onde funciona:
uma loja de insumos, elaboracdo de projetos, realizacdo das reunides, comercializacdo de
hortifrutas com o Governo e depdsito do material utilizado na feira.

O quadro de associados € composto por trinta e oito cooperados: seis mulheres e trinta e
dois homens, que tém a agricultura como atividade principal. Percebendo um rendimento mensal
em torno de dois saldrios minimos, provenientes dessa atividade.

O numero de cooperados nos dltimos anos apresentou a seguinte evolugdo, descrita no

quadro 1:

Quadro 1: evolucio dos associados da COOPERAFI

Ano 2004 2005 2006 2007

Nr. Cooperados 28 28 34 38

No final de 2007 a cooperativa recebeu trés propostas de adesdo de novos cooperados, que
estdo sob andlise. Apds o recebimento dessas propostas, foi deliberado em reunido o fechamento
do quadro de associados para a entrada de novos membros. Alguns cooperados sdo contrdrios a
entrada de novos sécios neste momento, quando a Cooperativa estd com varios projetos em
andamento, receosos que sejam oportunistas € nao pessoas que t€m o cooperativismo como
principio para organizarem suas atividades produtivas.

As formas de participagdo dos membros da Cooperativa na tomada de decisdes do
empreendimento se ddo através das reunides: onde decidem sobre o destino das sobras ao final de
cada exercicio, votam e sdo votados nas elei¢des, opinam nas decisdes sobre investimento e
administracao do negocio.

A cooperativa, através de sua diretoria, participa do Féorum de Economia Solidédria e de
grupos de Discussdo Territorial e Politicas Puablicas, associou-se a UNICAFES, como forma de
ampliar a articulag@o e relacdes com entidades e poder publico.

A cooperativa estd estruturada conforme organograma apresentado na figura abaixo
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ORGANOGRAMA DA COOPERAFI

Assembléia Geral
Ordinaria - AGO

Conselho Fiscal

Conselho de
Administracao

Instancia Deliberativa. |

Poder derivado da relagéo Diretoria Executiva:
Patrimonial. Diretor Presidente

. Dir. Secretario
Decisdes Conservadoras.

Diretor Tesoureiro

|

Secretdria Executiva | Instancia Executiva

Poder derivado do
Conhecimento Técnico
Decisdes Dinamicas em torno
do Risco Empresarial

Comercializa Comercializa Misturador de ATER — Assit. Venda de
cao de Leite cao ¢/ CONAB Racéo/Sal Técnica Insumos (loja)

Figura 7: Estrutura Organizacional da COOPERAFI
Fonte: COOPERAFI, 2006.

Esta estrutura opera com um quadro reduzido de pessoas, sendo:

- Diretor Presidente — agricultor e historiador, com pds-graduagdo em cooperativismo.
Atua diariamente, na sede da Cooperativa. Atualmente, encontra-se afastado da atividade de
agricultor;

- Diretor Tesoureiro - agricultor cooperado comparece duas a trés vezes por semana, para
reunides e providéncias inerentes as suas fungdes;

- Diretor Secretdrio - assim como o Diretor Tesoureiro € um agricultor cooperado, que
comparece algumas vezes durante a semana na cooperativa, para reunides e providéncias
inerentes as suas fungdes;

- Secretdria — funciondria ha dois anos na COOPERAFI, é graduanda em administracdo de
empresas. Entrou através de selecdo. E a tnica que recebe saldrio fixo na empresa. E responsivel

pelos controles de entrada e saida de mercadorias na sede da Cooperativa. Preenche formulérios
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como os controles de entrega e coleta de leite; bem como entrada das mercadorias a ser
comercializada; efetua repasse aos cooperados, seja via crédito em conta ou em cheques;
secretaria reunides; atende balcdo da loja;

- Técnicos Agricolas — em ndmero de dois, com atividades principais de apoio aos
produtores nas atividades constantes dos projetos em andamento, referentes a classificacdo de
produtos, assisténcia técnica, conservagao de solo, curva de nivel, misturar racao, atendimento na
loja. Além disso, um deles elabora os projetos de custeio para os agricultores pleitearem
financiamento através do PRONAF.

Estes colaboradores t€ém formacdo técnica em agricultura e foram capacitados, pela
cooperativa, com varios cursos de curta duragdo como: administracdo rural, inseminacdo, horta
organica, entre outros.

- Funciondrios - totalizando trés, que sdo os responsaveis pelos tanques de coletas de leite, vem a
cooperativa apenas para entrega dos controles de entrada e saida do leite dos tanques;

- Equipe dos integrantes dos projetos em andamento na Cooperativa — composta por dois
engenheiros agronomos, dois estagidrios em engenharia agrobnoma, uma pedagoga e uma
secretdria, que atuam, em cardter temporario, no apoio aos projetos da Fruticultura Sustentdvel do
Cerrado Goiano e Criacdo e Estabelecimento dos Processos Agroecoldgico. Sao responsdveis
pelas principais atividades necessarias a realizagdo do projeto. A engenheira que coordena o
projeto atua, também, em outros projetos da COOPERAFI como voluntéria.

A cooperativa conta com trabalho voluntdrio de vdrias outras pessoas, principalmente,
oriundas das Instituicdes de apoio. Atualmente a COOPERAFI recebe apoio para assessoria,
capacitacdo técnica e financiamento do: governo federal, movimento sindical, CNPq, Petrobras e
UFG.

Para qualificar seu pessoal, tanto funciondrios quanto os cooperados, a COOPERAFI,
buscou apoio e parceria do SENAR. Objetivando desenvolver competéncias para melhorar o
desempenho de seus membros, tais como: a comunicagdo, motivacdo das pessoas para
participarem mais da vida da cooperativa e conhecimento das técnicas necessarias para

operacionalizacdo dos programas.

b) Producao E Comercializacao
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A producio da COOPERAFI apresentou crescimento nos ultimos trés anos, mas a
organiza¢cdo ndo sabe precisar o seu percentual. Os produtos que tiveram crescimento foram o
leite, rapadura, hortalicas e frutas. Apesar da produgdo apresentar elevacao nos ultimos anos,
conforme relatado pelo Presidente, na renovacdo do convénio com a CONAB, ano de 2007,
faltaram produtos cooperativados para cumprir o compromisso de entrega dos volumes
negociados. A cooperativa teve que adquirir esses produtos junto a outros pequenos agricultores
nao associados, para cumprir o contrato.

Atualmente, a maioria dos cooperados desenvolvem a atividade de hortalicas. Na figura
abaixo apresenta-se uma dessas unidades produtivas. Entretanto, a cooperativa, ainda, adquire
produtos, principalmente hortalicas, de agricultores familiares ndo cooperados, para atender

demanda de seus compradores.

Figura 8: Foto de hortalicas de uma unidade cooperada.

Os canais de comercializagdo utilizados pela COOPERAFI sdo: intermedidrios como as
agroindustrias de leite, loja comercial na sede da cooperativa, fornecimento a 6rgdos publicos
(merenda escolar, lanches, creches, etc).

Os principais clientes da cooperativa em estudo sdo: as agroindustrias de leite Camburi e
Maracd, que compram toda a producio de leite; e o governo, que através da CONAB, adquire a

maior parte da producao cooperativada de cereais, rapadura, frutas e hortaligas.
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A cooperativa busca aumentar os seus canais de distribuicao através de iniciativas como a
fruticultura sustentdvel, parcerias com o SEBRAE, SENAR e DRT, para viabilizar novos
negocios.

Seus principais fornecedores sdo os agricultores familiares, sejam associados ou nao.

Quanto aos seus servicos, produtos e estrutura, apontam como pontos fortes: o quadro de
técnicos capazes e presentes, coesao dos membros, voluntdrios engajados. E os pontos fracos
considerado foram: infra-estrutura aquém do necessdrio para operacionalizar de maneira
adequada as atividades propostas, pouco capital de giro, falta de investimentos para melhoria da
infra-estrutura e nao reconhecimento do cooperativismo com instrumento de desenvolvimento,
pelo poder publico.

No questiondrio aplicado revelou que as principais ameacas externas consideradas pela
Cooperativa residem em: dreas da agricultura familiar sendo arrendada para cultivo de cana;
chegada da agroindustria de dlcool para o municipio: desrespeito ao meio ambiente e problemas
sociais com a entrada de imigrantes. As oportunidades consideradas sdo: frutas do cerrado,
discussdo sobre a produgdo de peixe no Estado de Goids, chegada das lavouras de cana para a
regido e o numero de agricultores familiares no municipio, contando atualmente com 1.680,
classificados nessa categoria, todos hd mais de 20 anos na atividade; forte cultura de
cooperativismo e associativismo derivados dos movimentos eclesiais de base da Igreja Catdlica,
estando 1600 destes organizados através de associagdes regionais e sindicato; e elevado nimero
de agricultores nos municipios vizinhos.

Os unicos servigos terceirizados na COOPERAFI sdo o frete e manutengdo elétrica.

d) Financas
No aspecto financeiro tem relevancia a evolucdo dos investimentos e créditos adquiridos. Os
investimentos recebidos nos ultimos anos foram destinados a equipamentos e instalacoes

conforme descri¢ao do quadro abaixo:

Quadro 2: Investimentos da COOPERAFT nos tltimos anos

Itens 2004/R$ 2005/R$ | 2006/R$ 2007/R$

Novos equipamentos ou maquinas - - - 31.000,00
Instalacdes - - - 79.010,32
Informaética - - - 3.200,00
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Nao houve nenhum investimento em desenvolvimento de produtos ou em outras dreas da
empresa. Esses investimentos foram realizados com recursos oriundos dos projetos em
andamento.

Outros créditos obtidos foram os de custeio e capital de giro conforme evolugdo

apresentada no quadro a seguir:

Quadro 3: Valores dos custeios e capital de giro da COOPERAF]I, nos ultimos anos
Ano 2004 2005 2006 2007

Valor (RS) Nao houve 20.000,00 20.000,00 A apurar

O ativo da COOPERAFI teve uma evolucido negativa conforme apresentada no quadro

abaixo, durante os ultimos anos:

Quadro 4: Evolucio dos ativos da COOPERAFI

Ano 2004 2005 2006 2007

Valor (R$) 150.263,40 141.141,50 135.673,97 A apurar

No ano de 2005 foi vendida uma participacdo societdria na Casa Agropecudria, que
comercializava produtos agropecudrios e funcionava na sede da Cooperativa, pois estava
operando de forma deficitdria. No ano de 2006, vendeu um dos tanques resfriadores de leite, que
ndo conseguiu manter funcionando, o volume coletado ndo cobria os gastos operacionais,
deixando de atender trés cooperados que moram nessa regido. No ano de 2007 desativou o
misturador de racdo, servico prestado aos cooperados e pequenos agricultores nao cooperados,
pois a atividade estava dando prejuizos.

Nos ultimos trés anos a cooperativa apresentou prejuizo nos exercicios de 2004 e 2005.
Apenas em 2006 apresentou sobras ao final do exercicio. O prejuizo foi suportado pelos
produtores, e quanto as sobras optou-se pelo investimento na infra-estrutura da mesma.

Quanto aos controles contdbeis e escrita fiscal, a cooperativa emite Notas Fiscais de
entrada e saida, ou emite recibos de todos os servicos prestados (engenheiro agrénomo,
eletricistas, técnico, etc.). A folha de pagamento contém efetivamente todos os valores pagos,
sejam os fixos ou as comissdes sobre servigos prestados. Fechando seus balangos regularmente a

cada exercicio e submetendo-os a aprovacao da Assembléia Geral.
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d) Tecnologia
Na dimensao tecnoldgica, a cooperativa tem os computadores para trabalhos internos, TV,
DVD, para cursos e palestras, aparelho de curva de nivel, um carro (FIAT Uno) para visitas

técnicas e mantém em operagdo os tanques resfriadores de leite, conforme quadro abaixo:

Quadro 5: Dimensio tecnologica da Cooperativa

Indicadores 2004 2005 2006 2007
Capacidade de produgdo | 4.500 Its 4.500 Its 4.500 Its 4.700 Its
Capacidade utilizada % | 60 60 60

Quantas horas operavam | 24 24 24 24
Indice de perdas - - - -

Afirma-se que a ado¢do de novos equipamentos pode modernizar o processo produtivo e
aumentar a produtividade. Mas, considera-se que, o mais dificil € conseguir capital para

investimento.

4.2.2 Dados dos cooperados

Para subsidiar a andlise organizacional da COOPERAFI, com foco nos cooperados, foram
entrevistados nove agricultores e uma agricultora, todos atuantes e participantes dos projetos em
andamento dentro da cooperativa, com exce¢do de um dos produtores, que por op¢ao, nao
participa de nenhum desses.

Abaixo sdo apresentados os itens constantes do Anexo IIlI, respondidos nas entrevistas.
Ressalta-se que algumas perguntas que ndo foram realizadas em virtude da inexisténcia do fato
gerador.

I — Quanto as formas de propriedade da terra: 80% dos agricultores entrevistados tem a
posse definitiva e os outros 20% a exploram em regime de comodato.

IT — Pessoas que residem na propriedade - atualmente, na grande maioria das unidades
familiares (80%), residem apenas o casal e as pessoas de mais idade, pois os filhos desses
agricultores sairam da propriedade para estudar e/ou realizar trabalhos urbanos. Nos outros 20%

residem os pais e filhos menores. Em algumas propriedades os filhos maiores, mesmo morando
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nos centros urbanos, participam dos trabalhos agricolas, auxiliando os pais, principalmente, em
época de pico de producio.

IIT - Os principais produtos produzidos e/ou cultivados nas unidades visitadas foram: leite,
a producdo de rapadura, milho, arroz, mamao, maracujd , hortalicas, banana e mandioca, dentre
outros com menor representatividade.

IV — Quanto a mao-de-obra utilizada e sua remuneragdo destinada as atividades das
unidades produtivas visitadas, sdo todas familiares, como a unidade produtiva de rapadura
apresentada na figura 9 abaixo. Existem momentos em que ha necessidade de uma mao-de-obra
adicional em alguns periodos, como na colheita e em algumas atividades especiais como na
polinizacdo do maracujd que requer uma mao-de-obra mais especifica, onde contrata-se pessoas
para trabalho tempordrio sem carteira assinada denominado de diarista. Entretanto, o mais
comum entre estes agricultores € a prética de troca de dias de servico. Nao se verificou em

nenhuma delas a contratacao de trabalhadores permanentes.

Ry
A

Figura 9: Foto de visita a uma unidade produtiva de rapadura, de agricultor cooperado.

V — Realizacdo do preparo da terra e orientagdo técnica, no que se refere ao uso de
tecnologias - os agricultores familiares utilizam métodos e tecnologias tradicionais, passadas de

pai para filho.
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VI - Quanto ao maquindrio utilizado para beneficiamento da terra ou realizagdo da
colheita, os agricultores ndo possuem recursos financeiros suficientes para adquiri-los, a
alternativa € o aluguel dessas tecnologias. Conforme declaragdo dos produtores, a mdquina que
utilizam terceiros € o trator, os outros trabalhos sdo realizados com os instrumentos que dispdem
na propriedade. Como o produtor apresentado na figura 10, que utiliza da charrete para transporte

de pessoas e de cargas.

Figura 10: Foto da preparacao do solo para o plantio de bananas numa unidade ¢

VII — Local de compras dos insumos, adubos e sementes utilizados — todos os produtores
afirmaram que compram no comércio local, com excecao de alguns adubos e sementes, que
esporadicamente encontram na COOPERAFI. Uma insatisfagdo apontada por 50% dos
entrevistados referem-se a compra de insumos e adubos, pois gostariam da intermediacdo da
Cooperativa para obterem poder de barganha. Comprando no mercado local e em quantidade
pequenas, perdem forca nas negociacoes.

VIII- Perguntados sobre qual o papel da cooperativa e do sindicato para eles — a resposta
dos produtores podem ser sintetizadas em: sua fungdo é comercializar nossa producdo, encontrar
quem pague melhor pelos nossos produtos. Apenas dois deles afirmaram que € papel da
cooperativa unir objetivos individuais em comuns ao grupo, agregar valor a producdo
cooperativada. Um dos produtores se queixa da falta de continuidade dessas agdes. Quanto ao

papel do sindicato, todos eles acreditam que € de orientacdo aos produtores.
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IX — Questionados sobre quais os créditos agricolas que ji obtiveram através da
Cooperativa — todos afirmaram que ja foram beneficiados com crédito agricola, nas linhas do
PRONAF, e um dos produtores através, também, do Fundo de Desenvolvimento do Centro Oeste
-FCO, mas todos de forma individual, ou seja, fora da cooperativa.

X — Questionados sobre o que melhorou na propriedade depois que associaram na
cooperativa — todos os entrevistados disseram que aumentaram sua produ¢do, seja em quantidade,
como na variedade, depois que se inseriram na cooperativa. Vendem quase toda a sua producao
via cooperativa, ficando fora apenas os produtos comercializados na feira do produtor. E
afirmam unanimante que este ¢ o maior beneficio em ser membro da Cooperativa. Outra
vantagem apontada por todos, foi a participagdo nos projetos, que ampliou as possibilidades de
explorar novos produtos. Houve alguns depoimentos entusiasmados de toda a familia, sobre a

oportunidade de estarem inseridos em programas como o apresentado na figura 11.

%1 PETROBRAS
R CERRADO GOIANC

Figura 11: Foto do recebimento de insumos através do Projeto de Fruticultura

Sustentavel do Cerrado Goiano, na propriedade do agricultor cooperado.

7z

Seguranga no pre¢o do leite, que ¢ mantido pela cooperativa, quando os concorrentes
baixam o pre¢o pago pelo litro de leite, foi outro item que 50% considerado como melhoria.

Em contrapartida, 30% dos produtores afirmam que produzem e a Cooperativa nao
consegue colocar no mercado toda a sua producdo, o que ocasiona perdas. Esses produtores

disseram que ndo plantam antes de saber onde vao entregar porque ja tiveram muito prejuizo com
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os hortifrutis, que produziram e nao tiveram onde entregar, entdo tiveram que tratar dos animais
com os produtos. Mas tem esperanga que esta dificuldade seja superada em breve.

XI - Perguntados se j4 realizaram cursos através da Cooperativa - 90% deles afirmaram
que receberam cursos de capacitacdo em vdrias dreas de manejo, cultivo e cooperativismo. E
50% deles fizeram o curso de Administragdo Rural, realizado em parceria com o SENAR e apoio
do Sindicado Rural.

XII — Questionados quanto ao retorno financeiro sobre suas atividades agricolas depois que
se tornaram membros da cooperativa — 100% disseram que melhoraram.

XIIT — A comunicac@o cooperativa/cooperado foi outro item que recebeu aprovacdo de
100% dos entrevistados. Disseram que sdo avisados em tempo hdbil de todos os eventos
realizados na regido, que sdo de interesses dos agricultores, promovidos ou ndo pela cooperativa.

XIV — Participacdo nas Assembléias e ou reunides extraordindrias — 90% dos respondentes
disseram que participam de todas elas, 10% participam quando nao ha impedimento de trabalho.

XV - Perguntados se participam efetivamente do planejamento das atividades da
Cooperativa ou se deram opinido para mudanga ou inclusdo de alguma atividade, nos ultimos
meses, 100% responderam que ndo, alegando que isto € atribuicdo da diretoria. Dois deles
afirmaram que ja sugeriram alguns procedimentos para a cooperativa, mas quando ocupavam
cargos de diretores.

XVI - Questionados se recebem apoio técnico e orientacdo - disseram que sim, quando
estdo participando dos projetos. Trinta por cento desses cooperados disseram que gostariam de
receber apoio em algumas atividades que ndo fazem parte de projetos. Sugeriram a ampliagdo
desses servicos na cooperativa.

XVII - Solicitados a avaliar a atual diretoria - a maioria dos cooperados (setenta por
cento) disseram que é 6tima e o restante (trinta por cento) a classificaram como boa. Afirmando
terem total confianca em seus representantes. Acreditam que a gestdo realizada por esses, €
democrdtica, pois eles sdo participados e/ou consultados de todas as mudangas e atividades
realizadas pela cooperativa.

XVIII — Perguntados se os cooperados se ajudam mutuamente — 80% deles disserem que
sim, sempre estdo pronto a servir o outro, 20 % disseram que nao, pois, cada um estd ocupado

com suas atividade e ndo tem tempo.
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XIX — Perguntados se na sede da COOPERAFI se sentem como se estivessem dentro de
seu proprio negécio — 100% deles responderam que sim. A maioria acrescentou, sinto como se
estivessem em minha prépria casa, expressdo esta confirmada pelas esposas, presentes na
entrevista.

XX — Questionados sobre a comercializacdo de sua produgdo — afirmaram que quase toda
ela é vendida através da cooperativa e da feira do produtor. Ficando fora, apenas poucos produtos
que nao é possivel comercializar nesses locais, como o caso do porco ou gado de corte.

Nos comentérios finais, a maioria dos produtores ressaltou a importancia da organizacao
cooperativista para melhoria de suas atividades produtivas e como possibilidade para receberem
apoio de Governo e Institui¢des, pois quando buscam isto de maneira isolada, nem sequer sao
ouvidos. Alguns afirmaram que a cooperativa lhes possibilitou ver a importincia da unido e a
forca do grupo. Igualmente importante, sdo os aprendizados que vem através desta. Muitas vezes
acreditavam que ja sabiam todas as técnicas de como manejar tecnologias e cultivar a terra, ai
aparecem os técnicos e lhes apresentam formas mais simples e mais rdpidas de realizar o
trabalho.

O entusiasmo maior foi das esposas, que quiseram dar seu depoimento sobre 0s cursos
que realizaram com apoio da cooperativa, tais como: culindria, onde aprenderam fazer paes,
doces, geléias, artesanato, entre outros, a possibilidade de participar de feiras e eventos onde
conhecem e aprendem coisas novas, consideram-se satisfeitas com a COOPERAFI e se sentem

muito a vontade na sede da mesma.

4.3 Discussao dos Dados: diagnéstico organizacional

A COOPERAFI atua no municipio de Itapuranga (GO), regido que tem uma tradi¢do na
Agricultura Familiar, o que proporciona um ambiente favordvel a discussdo e apoio a esse
segmento. No municipio hd uma forte cultura de cooperativismo e associativismo, incentivados
pela Igreja Catdlica e movimentos sindicais, o que influencia costumes e padrdes na organizagdo
das comunidades locais nas dltimas décadas. Os produtores estdo praticamente todos inseridos

em alguma associacdo de produtores e a maioria deles sdo sindicalizados.
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Os agricultores familiares desta regido sao considerados tradicionais, em virtude do tempo
de atuacdo na atividade, muitos desses herdaram a terra de seus pais. Enquadram na categoria de
pequenos agricultores familiares, pelo tamanho da propriedade. As unidades familiares se
caracterizam como unidade de produ¢do e de consumo.

Em virtude do segmento agricola passar, atualmente, por bruscas e rdpidas mudancas na
tecnologia utilizada na producao de alimentos, exigindo altos investimentos para serem adotadas,
os agricultores familiares que ndo possuem recursos suficientes para adquirir mdquinas e
equipamentos necessdrios para modernizar sua producdo, optam pelo cooperativismo e
associativismo para superagao das dificuldades que se apresentam no ambiente.

Aqueles que formaram a COOPERAFI t€ém desenvolvido vérias acdes para superacdo das
limitacdes de seus membros nas atividades produtivas. Dentre elas podem-se destacar algumas,
como:

a) diversificacdo do portifélio da COOPERAFI lhe permite explorar aqueles produtos ou
servicos que oportunamente se apresentem mais vantajosos (periodos de safras de um, entressafra
de outros). Atualmente, a cooperativa intermedia as operagdes de comercializacdo e producdo de
leite, frutas, hortalicas entre outros produtos que sdo produzidos pelos seus cooperados e
familiares. Na producdo de frutas, o maracujd é o que tem maior representatividade. Sua
comercializacdo € feita no municipio e com alguns distribuidores de fora, visto que a quantidade
produzida vai além do consumo local.

b) A exploragdo de canais de distribui¢@o distintos como a feira do pequeno produtor, onde a
COOPERAFI associou-se, juntamente com a Associacdo de Agricultores Familiares do
Municipio, na organizacdo e manutencdo de uma feira, que ocorre semanalmente, na praca
principal da cidade. E exclusiva para produtores agricolas familiares, e permite-se comercializar
somente aquilo que se produz. A presidente da associacdo dos agricultores familiares é quem
fiscaliza o funcionamento da feira. No local, os moradores encontram uma grande variedade de
produtos, desde frutas e verduras, até paes caseiros, bolos, biscoitos, queijos e doces. Os produtos
comercializados tem boa aceitacdo pela comunidade local, acredita-se que isto se deve a
qualidade dos produtos oferecidos, a procedéncia confidvel e aos precos que sdo competitivos.

) Comercializagdo de alguns produtos na loja, dentro da sede da prépria cooperativa, como

rapadura, mel, farinha, entre outros.
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d) O plantio das frutas de cerrado e a previsdao de processamento dessa matéria-prima, que
gerard um novo processo produtivo dentro da Cooperativa, agregando valor a producdo, podendo
facilitar a comercializacdo desses produtos. Este projeto atua em parceria com varios Orgaos
publicos e prevé algumas agdes importantes, tanto para a cooperativa quanto para a sociedade. O
Projeto pretende, ainda, servir como modelo e contribuir com as demais cooperativas e
associacoes de agricultores familiares da regido e do estado como modelo produtivo e de acdo
coletiva, o que contribuird para a divulgacdo do cooperativismo na perspectiva soliddria, que é
um dos seus objetivos.

Com as atividades de producdo de polpas, doces, geléias, entre outros, e sua
comercializacdo para novos mercados, com pregos diferenciados, levando a marca COOPERAFI,
acredita-se que deve haver um melhor aproveitamento do excesso de produ¢do na época da safra
e melhor retorno para os agricultores. Entretanto, a cooperativa deve estar atenta na utilizacdo da
estratégia de integracdo vertical, identificando quais sdo as barreiras que existem em cada uma
das fases até ao produto final. Os cooperados devem levantar os custos de producdo
corretamente, quais as tecnologias adequadas, as flutuagdes de mercado ou mesmo identificando
quais serdo os seus novos concorrentes € quao capazes sao, pois, um sistema agroindustrial sé é
competitivo quando alcanca a eficiéncia e a eficicia, como afirmam Silva e Batalha (2001).

e) O estabelecimento de processos agroecoldgicos, como o de Itapuranga permitird que os
produtores alcancem um novo nicho de mercado, que sdo as frutas e hortalicas organicas,
cultivadas dentro de técnicas ambientalmente sauddveis e com desenvolvimento sustentavel,
fatores que estdo de acordo com novas concep¢des dos consumidores, uma vez que dado
preferéncia aos produtos sauddveis, cuja produgao respeita o meio ambiente. A participacao nesse
projeto de mudanca da base de producdo convencional para a fruticultura organica pode ser
explorada, também, para criar foco no negécio da cooperativa, segmentando e ampliando o seu
mercado de atuagdo.

f) O desenvolvimento do Projeto de Bonivicultura de Leite, que estd em andamento, porém
de forma muito lenta, por falta de um plano de negdécio consistente, em que a COOPERAFI
apresente as estratégias que pretende utilizar para seu desenvolvimento e de seus cooperados. A
aprovacao desse projeto é importante para a cooperativa, pois possibilitard, além da participacdo

dos agricultores num programa de desenvolvimento sustentdvel e financiado pelo Governo, o
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desenvolvimento de vérias agdes geradoras de bem estar para a comunidade e de preservagcao do
meio ambiente.

Apesar de os cooperados conhecerem as dificuldades de competirem com marcas
consagradas que disputam as prateleiras dos grandes varejistas, € desejo deles e dos dirigentes da
cooperativa utilizarem mais a marca propria em seus produtos. No momento, ndo ha nenhum
trabalho de fortalecimento e divulgacdo da marca COOPERAFI em andamento, razao pela qual
devem se fazer conhecer pela qualidade e preco junto aos distribuidores da regido e as redes de
distribuicao menores.

A COOPERAFI tem uma estrutura organizacional enxuta, conforme pode ser verificado
através de seu organograma (figura 6).

A estrutura da cooperativa apresenta-se num modelo linear descrito por Stoner & Freeman
(1985) mencionado no item 2.2.1-b, onde a autoridade exercida é do tipo de linha e assessoria,
seguindo aquelas estipuladas em seu organograma. Sendo os diretores diretamente responsaveis,
em toda a cadeia de comando da organizacgao, por alcangar os objetivos da mesma. E autoridade
de assessoria (ou staff) exercida pelas pessoas que se encontram em cargos de aconselhamento
especializado, que € o caso dos técnicos ou engenheiros agronomos que atuam nos projetos em
andamento na Cooperativa. Apesar de, na prética de suas atividade, a estrutura da COOPERAFI
funciona de maneira dindmica, na qual uma equipe ajuda a outra com canais de comunicacdo
aberto entre todas as dreas.

Nas unidades produtivas a mao-de-obra familiar destes agricultores estd diminuindo
devido ao €xodo dos filhos para a cidade, o que faz a producdo cair. Para manté-la ou aumenta-la,
observa-se que aumentam os seus custos operacionais devido ao pagamento de dias de trabalho a
terceiros. O uso de novas tecnologias e a otimizacdo de processos podem ajudd-los na redugdo
desses custos.

Apesar de a mao-de-obra familiar as vezes se mostrar insuficiente, ndo existe a prética de
contratagdo de empregados fixos entre os agricultores familiares de Itapuranga, o que minimiza
os custos de produgdo: a mulher e os filhos menores sdo chamados a atuar mais ativamente nas
atividades agricolas.

O uso dos insumos quimicos nas atividades realizadas pelos agricultores € outro item que
acaba por aumentar o custo e diminuir a rentabilidade. Outros danos que causam se refletem na

saide e na questdo ambiental, pois os insumos quimicos muitas vezes sao utilizados de forma
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intensiva, seja por falta de informacg@o por parte dos produtores ou das pessoas que vendem os
insumos ou pela dependéncia dos agricultores em relagdo a esse tipo de tecnologia. Os efeitos do
uso inadequado desses insumos estdo ficando cada vez mais evidenciados entre os agricultores,
que comecam a repensar sobre esta questdo. A ampliacao dos servicos de Assisténcia Técnica aos
cooperados pode minimizar ou eliminar estes problemas, pois a efetividade da orientacao técnica
levaria ao uso correto de insumos e adubos quimicos e melhoraria a produtividade.

Quanto ao uso de mdquinas e implementos em suas atividades, os agricultores ndo
possuirem recursos financeiros suficientes para adquiri-los, o que requer altos investimentos em
capital fixo, e a alternativa que eles utilizam € o aluguel destas tecnologias. A cooperativa, com
mais capital, pode optar pela aquisicao de maquinas para uso coletivo para beneficiar todos os
seus membros.

Observando a producdo dos associados da COOPERAFI, percebe-se que os produtores
ndo fazem andlise para identificar mercados e avaliar possibilidades de negocios
antecipadamente. Assim, nao hd estratégias definidas para trabalhar as vendas dos produtos que
estdo em estdgio de declinio. E, para Kotler (1998), quando um produto estd em periodo de
declinio é preciso definir com clareza as estratégias que serdo utilizadas, seja para manté-lo ou
para elimind-lo de sua carteira de produtos. A COOPERAFI, nao realizou nenhuma anélise de
seu portifdlio, portanto, nao pode identificar qual a melhor estratégia a aplicar nesta situagdo, ou
seja, se vao eliminar os produtos declinantes ou se compensa manté-los em sua carteira. Se
decidir pela dltima op¢do, a empresa precisa escolher uma estratégia, que pode ser de

exploragdo ou de concentracao.

As decisdes sobre o qué, quanto e como produzir, que hoje obedecem a reagdo a demanda,
poderiam ser mais proativas, identificando mercados em evolucao e fazendo suas negociacoes de
forma antecipada. A andlise através da matriz produto-mercado pode ajudar a identificar
oportunidades e definir melhor as estratégias de produgdo e comercializacao.

A cooperativa criou alguns canais para melhorar a distribuicdo da variedade de produtos
que seus membros produzem, mas ainda, ndo consegue atingir os anseios de todos os seus
cooperados, conforme evidenciaram o resultado da pesquisa, onde 80% dos entrevistados
afirmaram: “tém esperanca que a cooperativa consiga comercializar toda a sua producdo, a precos

melhores que o mercado lhes oferece individualmente”.
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Em alguns momentos ha excedente de oferta e em outros excessos de demanda. Se os
canais de comercializa¢do forem mais bem gerenciados, pode-se buscar um equilibrio entre oferta
e demanda e gerar melhores retornos para os produtores. Uma andlise dos produtos e de
mercado correspondentes, através da matriz produto-mercado pode auxiliar nesse diagnoéstico.

E um empreendimento que apresenta possibilidades concretas de expansio, tanto no
nimero de cooperados, quanto da producdo cooperativada. Para isso, pode-se aproveitar melhor
as demandas, direcionando as atividades produtivas de seus associados, bem como identificando
novos nichos de mercado. O aumento do nimero de cooperados serd apenas conseqii€éncia, pois
nota-se, atualmente, uma grande demanda de agricultores para ingresso na cooperativa em
virtude das acdes presentes.

Apesar da cooperativa apresentar crescimento de seu quadro de associado nos ultimos
anos e os associados optarem, neste momento, pelo fechamento temporario para novos sdcios,
acredita-se que seria conveniente reabri-lo. Visto que, para atingir seus objetivos estratégicos o
aumento do nimero de cooperados, fortaleceria a cooperativa e ampliaria seu poder de barganha
no mercado. Outra agcdo recai no estimulo a criacio de novas cooperativas nas regides
circunvizinhas, para melhor atender aos pequenos produtores da regido. Com isso, a COOPRAFI
estaria alcangando um dos seus objetivos, que € disseminar e fortalecer a Economia Soliddria.

Percebe-se que a organizagdo cooperativa estd gerando vantagem competitiva para os
produtores: primeiro, a comercializacdo do leite, que passou a contar com novos equipamentos
para armazenagem do produto, otimizando seus fatores de produc¢do; segundo, o estabelecimento
de aliancas estratégicas com distribuidores de outras regides. Essa alianga se estende a alguns
agricultores ndo-cooperados como alternativa para aumentar a quantidade coletada de leite, o que
possibilita uma melhor negociagao em virtude do volume. Posteriormente, a integragdo vertical
com a agroindustria e a diferenciacdo com os produtos organicos.

Independente de grau de instru¢do e conhecimento das teorias administrativas, dos
agricultores familiares participantes da COOPERAFI, o que se percebe é que este grupo de tem
atuado dentro de uma concepgdo que, segundo Nantes e Scarpelli (2001), utilizam as melhores
estratégias para os pequenos empreendimentos rurais: a diferenciacio, a agregacdo de valor e o
associativismo.

Para concluir o diagnéstico organizacional serdo desenvolvidas as seguintes andlises:

e Analise de Portifélio;
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* Anadlise das forgas, fragilidades, oportunidades e ameacas;

® Andlise da organizacao como empreendimento solidério.

4.3.1 Anadlise do Portifélio da COOPERAFI

A Cooperativa trabalha hoje com o seguinte portifélio:
- leite;
- hortalicas e frutas convencionais;
- Cereais (arroz, feijao e milho);
- Outros produtos com menor representatividade, como a rapadura e a farinha.

Colocando-os na matriz produto-mercado, pode-se ver mais claramente como estdo os
canais de distribui¢do para cada produto e melhor definir as estratégias. Segundo Fernandes e
Berton (2005), essa matriz apresenta o posicionamento da empresa em relagdo aos seus produtos,

permitindo a identificacdo de diferentes estratégias que podem ser aplicadas.

PRODUTOS EXISTENTES: NOVOS PRODUTOS:

Frutas, hortaligas, leite. Polpa de frutas, frutas e hortali¢as organicas.
Mercados atuais Feira livre, CONAB, Leite Manaca e Supermercados locais, feira livre e loja da

leite Bom Gosto e consumidor final cooperativa.

através da loja da cooperativa.

Novos mercados Redes de  distribuidores como | Rede de supermercados de outras cidades
supermercados, sejam da cidade ou fora | maiores.

dela, explorar novos consumidores
entrantes via chegada da Inddstria de
Alcool.

Figura 12: Matriz Produto-Mercado da COOPERAFI.

Através da andlise dos produtos na matriz mercado-produto apresentada na figura acima,
percebe-se que para éxito das estratégias de diferenciagdo e agregacdo de valor, adotadas pela
Cooperativa, serd necessario buscar novos mercados, além daqueles explorados atualmente. A
abertura de novos canais de distribuicdo em outros centros possibilitaria a distribuicao em escala
maior, como é o caso das polpas de frutas e dos organicos, produtos cuja exploracio a
cooperativa estd incentivando junto aos produtores.

Uma das estratégias utilizadas foi a de diferenciacdo, por meio da qual se procurou

desenvolver produtos novos, no caso, a cultura de frutas organicas, visando satisfazer as novas
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tendéncias de consumo, que sinalizam para a busca de alimentos mais sauddveis. Outra estratégia
¢ a funcional, que procura agregar valor a produ¢do de frutas, beneficiando-as para,
posteriormente, comercializar a polpa com a marca COOPERAFI.

Analisando esses produtos de acordo com seu desempenho no mercado e suas
expectativas futuras podem-se classifica-los através da matriz BCG, que tém, segundo Fernandes
e Berton (2005), como idéia central relacionar os varios negdcios ou produtos da empresa,
conforme a sua participagdo no mercado e o crescimento dos produtos. O método serve para
indicar quais os produtos estdo gerando caixa e quais aqueles que requerem investimentos. Os

produtos comercializados pela COOPERAFI podem ser classificados conforme figura abaixo:

Vaca leiteira: Estrelas:
- Producgio de leite e frutas - Producido de hortaligas e frutas;

- Assisténcia técnica

Animal de Estimacao: Crianca:
- Producdo convencional de maracuj4, - produgdo organica (hortaligas e frutas)
- cereais (milho, arroz, mandioca e feijao) - polpa de frutas.

Figura 13: Matriz BCG da COOPERAFI.

Observando o desempenho de cada conjunto de produtos da figura 8, pode-se perceber
que o leite e a producdo de frutas convencionais, caracterizados com ‘“vaca leiteira” que sdo os
produtos geradores de caixa, ou seja, estdo num estagio caracterizado pela alta competitividade e
que exigem baixo investimento na Matriz BCG. E responsével pela grande parte da renda do
produtor durante todo o ano, com pequena queda no periodo de seca, quando a produgdo de leite
diminui.

As hortalicas e frutas geram uma pequena parte da renda dos produtores. Segundo eles,
representam em torno de 15 a 20 % dos seus rendimentos, oscilando pouco durante o ano em
decorréncia de variacdes no mercado. A maioria dos produtores sé planta quando percebe uma
oportunidade real de comercializagdo dos produtos, levando-os, muitas vezes, a perder mercado
em decorréncia do periodo relativamente longo do plantio até a colheita. Essa estratégia os faz
perder oportunidades que se apresentam, pois tomam decisdes a partir de reacdo a demanda. Nao
sdo proativos em suas negociacdes. As hortalicas, frutas e assisténcia técnica sao classificadas

como produtos estrelas, pois, segundo Certo (1993), exigem investimento e ainda ndo ddo retorno
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satisfatério, entretanto possuem boas perspectivas de crescimento e de se tornarem lucrativos
para a organizagao.

Um dos aspectos em que a Cooperativa deixa a desejar juntos aos produtores cooperados
€ o que diz respeito a organizacdo e gerenciamento da comercializacdo inadequada dos produtos
cooperativados.

A producdo convencional de maracujd tem encontrado algumas dificuldades de
comercializacdo, visto que € realizada com o fruto in natura, € o mercado local ndo consegue
absorver toda a produ¢do em época de colheita, 0 que provoca excedente. Os cereais como o
milho, arroz, mandioca e feijao sdao plantados para subsisténcia da familia, sendo comercializado
apenas o excedente. Alguns produtores ja deixaram de plantd-los, pois asseguram que fica mais
barato compra-los no mercado local. A COOPERAFI, porém, tem espaco para a comercializagdo
desses produtos junto ao convénio com a CONAB. Estes produtos, estdo situados como “animais
de estimacdo” na matriz BCG, caracterizados pelo baixo retorno que tem dado aos produtores,

ultimamente.

Os produtores pretendem melhorar o retorno com a cultura do maracujd, dando inicio as
atividades da despolpadora, pois teriam um tempo maior € mercado mais abrangente para

comercializar a polpa da fruta.

A comercializagdo dos cereais pode ser otimizada, negociando antecipadamente o
contrato com a CONAB, e definindo com os produtores, no ano anterior, quais serdo os produtos

que irdo produzir e quantidade a ser entregue.

O cultivo de frutas e verduras organicas esta classificado como criangas na matriz BCG,
pois vem exigindo investimentos e ainda ndo houve retorno. E um projeto que se encontra em
atraso, pois ja ha algum tempo a Cooperativa tem dispensado esfor¢os e investimento para
implantd-lo, mas encontra alguma resisténcia por parte dos produtores. Ao projeto de
agroecologia sustentdvel apenas onze produtores aderiram e estdo fazendo a conversdo do
método convencional para o organico. Ainda ndo se colheu frutos neste tipo de cultura, pois esta
em sua fase inicial. Mas, deve-se preparar para eventuais dificuldades de insercao desses
produtos no mercado, pois segundo Kotler (1998), a fase introdutéria de um produto €
considerada um estdgio marcado por um lento crescimento nas vendas, que pode ser causado por

vdrias razdes, no caso do organicos, poderao ocorrer, principalmente, dificuldades na distribuicao
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adequada através de pontos de venda a varejo e, relutancia dos consumidores em modificar

padrdes de comportamento.

4.3.2 Analise das forcas, fragilidades, oportunidades e ameacas da COOPERAFI

Para identificacdo das forcas, fragilidades, oportunidades e ameacas da Organizagdo em

estudo serd utilizada a Andlise SWOT, apresentada a seguir.

Pontos Fortes — Os principais pontos fortes apresentados pela Cooperativa em estudo sao:

» equipe de dirigentes com pessoal comprometido e liderada por um presidente politizado e
dinamico;

» agricultores fiéis a cooperativa e coesos nas tomadas de decisoes;

» comprometimento dos voluntdrios (técnicos, pesquisadores, entre outros) com oS
objetivos da organizacao;

» existéncia de importantes organismos funcionando como entidades de apoio tecnoldgico e
financeiro (UFG, CNPq, Petrobras e Governo Federal) e

» busca constante pela melhoria da sua capacidade produtiva.

Pontos fracos — os principais pontos fracos da COOPERAFI siao:
» ndo ha um dimensionamento de mercado e demanda;
falta de recursos financeiros para investimentos e capital de giro;
infra-estrutura inadequada;
falta de planejamento para apoio a sua drea comercial;

A marca COOPERAFI é pouco conhecida e

vV V V VYV V

despreparo dos dirigentes para gestao e comercializagao.

Ameacas — suas maiores ameacgas sio:
» aproducdo individual dos cooperados é muito pequena;
» falta de estimulo para o cooperativismo como instrumento de desenvolvimento, por parte
do poder publico e sociedade;

» concorréncia com produtos produzidos em larga escala;
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» falta de canal de comercializagdo fora do municipio;

» perda de competitividade pela incapacidade de se adequar as mudangas na base
tecnoldgica de produgdo;

» instalacdo de industrias de dlcool na regido (questdo ambiental e social, com a chegada de
imigrantes) e

» areas da Agricultura Familiar sendo arrendadas para cultivo da cana.

Oportunidades — as melhores oportunidades que se apresentam sio:
» grande nimero de agricultores familiares no municipio e regido circunvizinha;
> Acesso ao crédito rural;
» mudangas de habito dos consumidores de alimentos, com tendéncia a uma busca por
produtos mais sauddveis e naturais (exploracdo de organicos e frutos do cerrado);
» chegada da industria de dlcool para o municipio, aumentando o mercado consumidor e
» Incentivo a producio de carne de peixe por organismos publicos, em virtude de aumento

da demanda e a producdo insignificante no Estado de Goias.

Observando a andlise SWOT vé-se que ha alguns aspectos nos pontos fracos que podem
dificultar essa expansdo ou inser¢do em grandes distribuidores, como € o caso da marca
COOPERAFI, desconhecida do consumidor, e a producdo individual de seus cooperados que €
muito pequena e dificilmente alcancaria um crescimento significativo da produgdo a curto prazo.
A falta de conhecimentos de técnicas gerenciais que inviabiliza alguns projetos da Cooperativa,
como a participacdo no programa do DRS, que exige o desenvolvimento de um Plano de
Negocios bem elaborado, que contemple a¢des de longo prazo.

Os agricultores familiares cooperados sdo pequenos agricultores e seu poder de barganha
junto aos fornecedores e compradores € baixo, com pouca expectativa de crescimento, limitado
pelo tamanho de sua terra e pela sua capacidade de investir.

A cidade conta com vdrias frutarias e dois verdurdes, além dos supermercados locais, que
comercializam frutas e verduras adquiridas nas Centrais de Abastecimento de Goids - CEASA-
GO, e mesmo de outros agricultores ndo cooperados, gerando uma oferta abundante dos
principais produtos oferecidos pela COOPERAFI.

As mudancas tecnoldgicas ocorridas que vem inviabilizando a manuten¢do de varios

agricultores na atividade, for¢cando-os a busca por trabalho assalariado. Outros arrendam a terra,
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atualmente para o cultivo da cana-de-agucar, para sobreviver desse rendimento, e complementam
a renda buscando trabalho na prépria usina processadora da cana.

Entretanto, existem vdrias oportunidades que o mercado apresenta, e que sdo favordveis
ao crescimento e/ou manutengdo das atividades produtivas dos agricultores e da cooperativa. Sdo
novas possibilidades de producdo, como a fruticultura sustentdvel, a produgcdo de peixes, a
comercializacdo dos produtos beneficiados, entre outras que podem ser aproveitadas para
melhorar a rentabilidade das propriedades. A expectativa de crescimento do mercado
consumidor, como uma possibilidade concreta, j& é sentida pelos produtores através da
comercializacdo de seus produtos na feira da Agricultura Familiar na cidade.

O ndmero de agricultores familiares e o apoio do poder municipal, através da Secretaria
Municipal da Agricultura, Sindicato e Associagdes formam um ambiente estimulador para a
atuacao do pequeno produtor na regido.

A maioria dos agricultores familiares de Itapuranga tem acesso ao crédito rural através do
PRONAF, que tem como objetivo apoiar o desenvolvimento das atividades produtivas desse
segmento da agricultura e o desenvolvimento rural do municipio. Apenas uma pequena minoria,

em torno de 10% dos agricultores familiares de Itapuranga, ndo tem acesso ao crédito, mas por

op¢ao, segundo dados do IBGE e Sindicato Rural.

4.3.3 Analise da Organizacio como Empreendimento de Economia Solidaria

A COOPERAFI, objeto deste estudo de caso, € considerada como Empreendimento de
Economia Soliddria por vérios organismos sociais e politicos, o que a chancelou como
beneficidria de alguns projetos econdmicos e sociais financiados por Orgdos ou Instituicdes
Piiblicas. E uma cooperativa de agricultores familiares que estd associada 4 UNICAFES. Nio estd
associada a OCB-GO, segundo o Presidente desta Cooperativa, acredita que esta organiza¢do nao
atende as necessidades de uma pequena organizagdo, pois “trata os desiguais de forma igual. Por
exemplo, cobra a mesma taxa de um servico, da COOPERAFI e da Cooperativa Mista dos
Produtores Rurais do Sudoeste Goiano - COMIGO”.

Na prética, pode-se afirmar que a COOPERAFI apresenta um carater soliddrio em virtude
de enquadrar-se na maioria dos principios e caracteristicas de empreendimento de economia

solidaria, conforme descritos pelos autores estudados nesta pesquisa.
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A COOPERAFI ¢ formada por produtores agricolas independentes, que trabalham em
suas propriedades, com seus préprios meios de producgdo, sendo que a maioria deles tem a posse
definitiva da terra. As vendas e compras da maior parte dos produtos sdo realizadas em comum.
Podendo ser chamada, conforme a classificacio que Sachs (2003, p. 80) faz das formas de
economia soliddria, como cooperativa de comercializagdo, pois é composta por produtores
independentes que compram e vendem em comum, e presta outros servicos aos seus membros.

A COOPERAFI € um agrupamento voluntdrio que desenvolve acOes comuns aos seus
integrantes, pois, apesar de nascer com o estimulo de um projeto da FETAEG e Sindicato Rural
de Itapuranga, o grupo de agricultores se organizou de forma espontinea para se inserir neste
projeto. Suas agdes sdo compostas por praticas solidarias, que buscam tirar o pequeno produtor
agricola da regido de Itapuranga (GO) e municipios vizinhos do isolamento, auxiliando-os na
superacgdo das suas dificuldades econdmicas e sociais, e inserindo-os no contexto econdmico.

A COOPERAFI pode ainda ser classificada, conforme descreveu Andion (2005), como
uma organizacao de Economia Social, porque atua no campo social, mas também segue as regras
de mercado. No tratamento das questdes financeiras é um hibrido de diferentes fontes de
financiamento: trabalho voluntério, recursos mercantis € ndo mercantis provenientes de vdrias
Instituicdes e do Estado. Os recursos financeiros sdo provenientes da comercializacdo da
producdo cooperativada, sendo que alguns desses recursos sdo originados de projetos sociais,
portanto nao passiveis de devolugdo, outros com custos reduzidos, como os financiamentos via
PRONAF.

Na cooperativa, apesar de os bens de producdo serem individuais, o beneficiamento,
comercializacdo e industrializacdo sdo feitas em comum. A infra-estrutura necessdria para
realizacdo dessas atividades € de propriedade coletiva e a sua utilizacdo é definida de forma
democratica. A COOPERAFI tem como principios organizativos a posse coletiva dos meios de
producdo, como os tanques de resfriamento de leite, despolpadora de frutas, aparelho de curva de
nivel, entre outros. Quanto a divisdao dos resultados ou sobras apuradas no final do exercicio, a
sua destinacao é definida por critérios acertados entre todos os cooperados em Assembléia Geral.

De acordo com Singer e Souza (2003), pode-se entdo dizer que esse agir
coordenadamente em prol de objetivos comuns caracteriza a COOPERAFI como uma unidade de

producdo de economia soliddria.
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Na pesquisa junto aos cooperados membro da COOPERAFI pdde-se comprovar que a
gestao da cooperativa € realizada de forma democrética, pois 100% dos entrevistados afirmam
que todas as tomadas de decisdes mais expressivas sdo discutidas em reunides, nas quais todos
podem opinar. Alguns cooperados acham que sdo levadas até questdes de pouca relevancia para
as reunides, acreditando que muitas poderiam ser decididas no ambito interno da cooperativa.
Conforme levantamento, a participacdo em reunides tem um indice elevado de presenca dos
associados.

Nas respostas dadas pode-se observar que o produtor sente-se membro participante da
vida da cooperativa, pois, perguntado a um produtor o que ele achou das tultimas alteragdes ou
mudancas ocorridas na cooperativa, ele diz: “as mudangas que estdo acontecendo foram decididas
em Assembléia, nés ndo podemos reclamar, pois a decisdo ndo € s6 deles, mas de todos”. Esta é
uma fala que expressa bem a opinido dos entrevistados.

O sentimento de pertencimento continua a ser expresso em respostas como a referéncia
que fazem da sede da cooperativa como ‘“sua casa”. A confirmagdo das esposas para essa
expressao demonstra que ndo s6 o agricultor, mas toda a familia se sente parte da organizagao.

O sistema de comunicagao, primordial para o bom funcionamento de um empreendimento
solidario, segundo Andion (2005), na COOPERAFI funciona muito bem, pois os membros sao
informados em tempo sobre todos os eventos programados.

Pode-se perceber nos dados levantados e na fala dos seus cooperados, funciondrios e
diretoria que a COOPERAFI adota a maioria dos principios, que, segundo Gaiger (2004),
definem um empreendimento como solidédrio. Aqueles presentes na cooperativa sao:

» a democracia, pelo modelo de gestdo e participacdo, pois todos sdo convidados a
participar das tomadas de decisdes e a maioria participa efetivamente;

» igualitarismo, pois todos sdo tratados da mesma forma, sem distin¢do de cargo ou
do nimero de quotas parte que detém;

» cooperagdo, pois desenvolvem atividades em comum. As atividades da
cooperativa iniciaram com lavouras comunitidrias e hoje os produtores ja
alcancaram relativa autonomia e cada um desenvolve suas atividades produtivas
dentro de sua propriedade. S6 a agroindustria se dard de forma coletiva;

» auto-sustentagdo através de projetos em parceria com vdarias instituicdes. A

cooperativa se esforca para que cada cooperado alcance a auto-sustentabilidade em
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suas atividades econdmicas e para ela mesma enquanto organizacdo soOcio-
econdmica;

» desenvolvimento humano, que se efetiva nos cursos de aperfeicoamento,
disseminagdo de novas técnicas de administracdo rural, de culindria e artesanato
para as mulheres, possibilitando a participacdo em feiras e eventos da categoria;

» responsabilidade social, pois a sua preocupagao se estende a comunidade como um
todo e a preservacdo do meio ambiente, através do ensino de novas técnicas de
producao ecologicamente corretas e na participacao de projetos como o Programa
Fome Zero.

» a autogestdo, vista como gestdo coletiva e democritica do empreendimento,
acontece efetivamente na Cooperativa, e é realizada por todos os seus socios,
adotando o sistema de cada pessoa um voto. Entretanto, ao observar o
funcionamento da COOPERAFI percebe-se que a autogestao aplicada aproxima-se
da hetero-gestdo, pois todo o processo administrativo é discutido com os
cooperados, mas definido pela Diretoria. Em seus processos internos, também € a
Diretoria, especificamente o diretor-presidente que define como serdo
desenvolvidas as atividades operacionais.

Embora possa ser percebida na gestio da COOPERAFI uma busca pela eficiéncia social e
econdmica do empreendimento, com tentativas de equilibrio do €xito social com o econdmico,
dando qualidade de vida aos seus membros e viabilizando as suas atividades produtivas, a
cooperativa ainda encontra dificuldades de auto-sustentabilidade.

A Evolugio dos ativos da Cooperativa nos ultimos 03 anos, conforme dados do quadro 5,
fornecidos pelo contador da empresa, mostra que a empresa, para suportar o prejuizo decorrente
dos exercicios de 2004 e 2005, vem abrindo mdo de ativos, que sdo importantes para o bom
funcionamento da Cooperativa.

Na comercializacdo, houve alguns periodos de dificuldades para os produtores, pois
quando o contrato com a CONAB venceu e ndo foi renovado em tempo habil, houve um periodo
de interrupcdo na aquisi¢do da producdo de hortifrutis e rapadura, causando prejuizo aos
produtores cooperados.

Grande parte das dificuldades da COOPERAFI € atribuida a falta de planejamento

adequado das atividades realizadas: plano estratégico para a empresa definir exatamente onde
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quer chegar; planos tdticos para definir os recursos a serem utilizados e o seu devido
aprovisionamento; planos operacionais para definicio de como fazer, determinando os custos
operacionais e corrigindo as eventuais distor¢des para se evitar a extincdo de atividades
necessarias a cooperativa e aos cooperados.

Para analisar com mais critério as dificuldades da Cooperativa, faz-se necessario que ela
defina claramente o seu ambiente de atuacdo, estabelecendo objetivos e acdes para alcancé-los de
forma clara, definindo onde e como quer atuar, o que Sachs (2003) chamou de combinacdo da
l6gica soliddria com a légica empresarial, em que se delimita com quem se vai ser solidério e
com quem se vai competir. E possivel representar este espaco de atuacdo dividindo-o em dreas,

conforme ilustra¢do abaixo:

Cooperados
(Proprietarios e
Clientes)

Entidades de
Apoio
e
Governo

Figura 14: Ambiente de atuacio da COOPERAFI.

A drea 1 € o espaco onde a cooperativa tem compromisso de solidariedade e de resgate.
Para cumpri-lo devem desenvolver praticas fundadas, sobretudo em relacdes sociais de
solidariedade e cooperagdo que consigam alterar relagdes culturais e colocar os seres humanos
como protagonistas e beneficidrios da economia.

Na drea 2 sdo representadas as relagcdes que mant€ém com os organismos que podem

apoia-la em suas agdes, com as quais deve manter relacdes de parcerias, buscando proximidade e
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troca de informacdo constante, como também desenvolver habilidades para analisar ou elaborar
contratos e projetos que viabilizam essas parcerias.

Na drea 3 € onde vai atuar na chamada 16gica empresarial, estabelecendo relagdes de troca
com o mercado. Neste espaco a Cooperativa ndo vai encontrar apoio, mas competicao, clientes
querendo obter vantagens competitivas para adquirir seus servigos/produtos, fornecedores
vendendo em condi¢cdes normais de mercado, concorrentes disputando espaco no mesmo
segmento. Neste contexto € que a gestdo profissionalizada torna-se mais importante para o seu
desenvolvimento. Para se relacionar nesta drea, a COOPERAFI necessita se organizar
adequadamente, planejando a¢des que a sustentem de forma competitiva, utilizando estratégias e
técnicas administrativas que permitam competir em igualdade de condi¢cdes no meio econdmico
em que estd inserida.

Essa distingdo entre seu lado competitivo e o soliddrio € que possibilitaria abordar a
racionalidade instrumental, a0 mesmo tempo em que atua de forma emancipadora, divulgando e
respeitando valores éticos que auxiliem o individuo a realizar-se e integrar-se na sociedade.

Na COOPERAFI percebe-se que essa divisdo entre a drea que precisa ser soliddria e a que
precisa ser competitiva, ainda que de forma embriondria, j4 vem sendo realizada, mas sem o
planejamento adequado, no qual esteja claramente definido quais sdo as estratégias que serao
utilizadas no gerenciamento das acdes que viabilizariam essa 16gica empresarial num ambiente
soliddrio e cooperativo.

Para superar essa deficiéncia sugere-se a pratica da Gestdo Estratégica na COOPERAFI,

utilizando-se o BSC.

4.4 A COOPERAFI inserida num Modelo de Gestao Estratégica

As estratégias que podem levar a COOPERAFI a ganhar vantagem competitiva serao
apresentadas através do BSC, expressas em objetivos estratégicos distribuidos em cinco
perspectivas de gestdo: social, de aprendizado e crescimento, de clientes, financeiras € processos
internos. Para elaboracdo do BSC se faz necessédria a definicdo do propdsito organizacional e

cendrios da COOPERAFI, que serdo abordados a seguir.



122

4.4.1 Proposito organizacional da COOPERAFI

O propésito organizacional é composto pela missdo, visdo, principios, valores, objetivos,
e abrangéncia do negoécio da Cooperativa, conforme apresentados a seguir. Todos estes itens
foram propostos nesta pesquisa, com base em andlise dos dados levantados nos documentos
disponibilizados ou nas entrevistas realizadas, em virtude de esses elementos ndo estarem
claramente definidos pela organizacdo, com excecao do objetivo social, retirado na integra do

Estatuto Social da empresa.

a) Visao

A COOPERAFI quer ser, na regido de Itapuranga (GO), sujeito de transformacgdo, de
participacdo e de promocao social, pela prestagao de servigos de intermediacdo, comercializagao
e transformacgdo dos produtos agricolas, adotando, compartilhando e difundindo os principios do
cooperativismo, contribuindo com a geracao e a producio de conhecimento sistemdtico, com uma
estrutura organizacional dinamica e flexivel, valorizando os cooperados, com vistas ao efetivo

acesso a bens e servigos de comercializacdo e transformagao de sua producao.

A COOPERAFI deseja, ainda, ser uma organizacdo de referéncia na drea do
cooperativismo solidario, sendo capaz de agregar valor a producado de seus cooperados, mantendo
as qualidades naturais de seus produtos agropecudrios, alcancando projecao no mercado regional
(municipio de Itapuranga e circunvizinhos) e, ainda, ajudar seus membros a se desenvolverem

enquanto cidadaos plenos e conscientes.

b) Missao

A COOPERAFI tem como missdo promover o cooperativismo solidario para ofertar
alimentos sauddveis a sociedade e satisfazer aspiracdes sociais, econdmicas e culturais dos

agricultores familiares.
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¢) Objetivos e metas
A COOPERAFI tem como objetivos estratégicos:

1. garantir a viabilidade e tornar os empreendimentos rurais de seus cooperados mais
competitivos;

2. realizar a comercializacdo integral da produ¢do cooperada, sem intermedidrios;
implantar a Agroindustria para processamento de frutas e empacotamento de leite;
fortalecer a marca COOPERAFI;
ampliar a distribui¢@o junto a novos canais de comercializagao;

implantar a agroecologia, estimulando o desenvolvimento sustentavel,

N kW

ser agente de disseminacdo e fortalecimento do cooperativismo solidario;
8. consolidar-se como uma empresa cidada.
Seus principais objetivos taticos e operacionais sao:
1. buscar parceiros para desenvolver novos projetos na agroindustria e comercializagao da
producio;
2. implantar a fruticultura sustentdvel;
3. capacitar cooperados para ampliarem sua produgdo, garantido sua sustentabilidade na
atividade com a implantac@o de cursos para a capacitacdo profissional de jovens e adultos;
4. comunicar e divulgar as acdes da cooperativa e dos projetos em curso aos agricultores
familiares da regido;
5. melhorar a qualidade de seus produtos e seus processos de intermediagdo entre produtores
e compradores ou fornecedores.
Seu principal objetivo social é
“...administrar os interesses econdmicos de seus associados, congregando-os de modo a que
desenvolvam todo seu potencial interativo, sobretudo nas atividades de Trabalho, Producdo e
Consumo, assim como em outros campos da atividade sdcio-econdmica da producdo familiar,

notadamente a integracdo da producdo vegetal e animal, sustentada por agroindustrias”
(COOPERAFI, 2006).

d) Principios da COOPERAFI
Para alcancar seus objetivos a Cooperativa se sustenta em principios originados do

sistema cooperativista. A COOPERAFI se orienta pelos principios do cooperativismo
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estabelecidos pela ACI - Alianga Cooperativa Internacional, conforme especificado na revisao da

literatura, que sdo:

» Livre e aberta adesao dos sdcios
A entrada na COOPERAFI estd livremente aberta a todos que pertencem ao segmento que se
dispds a atender, entretanto, sem nenhuma obrigatoriedade de fazé-lo.
» Gestao e controle democratico dos socios
A gestio na COOPERAFI é democratica, podendo qualquer um de seus membros se
candidatar aos postos de comando da organizagcao ou de seu Conselho Fiscal, bem como opinar
nos destinos da Cooperativa, através de voto e de participagdo nas reunides deliberativas.
» Participacdo economica dos sécios
Os associados geralmente recebem beneficios limitados pelo capital subscrito, quando
houver, como condic@o de associagdo. Os socios destinam as sobras para algumas das seguintes
finalidades: desenvolver sua cooperativa, possibilitando a formagdo de reservas, quando ao
menos parte delas seja indivisivel; beneficiar os associados na propor¢do de suas transagdes com
a cooperativa e sustentar outras atividades aprovadas pela sociedade (cooperativa).
» Autonomia e independéncia
A COOPERAFI mantém autonomia nas suas relagdes com outras organizagdes, inclusive
governos, ou quando obtém capital de fontes externas. Isto faz que garanta o controle
democratico pelos seus associados e conserve a autonomia da cooperativa.
» Educacao, treinamento e informacao
A COOPERAFI procura fornecer além da educacio cooperativista, cursos de capacitacao
para desenvolvimento das atividades produtivas, visando melhorar o desempenho de seus
cooperados.
» Cooperacio entre as cooperativas
A cooperativa participa de movimentos nacionais e regionais de incentivo a formacao e
fortalecimento do cooperativismo. A exemplo, a UNICAFES, na qual o atual presidente da
COOPERAFI ocupa, atualmente, o cargo de Secretario-Geral.
» Interesse pela comunidade
A COOPERAFI tem uma preocupacdo especial em destacar agdes que visem o

desenvolvimento sustentdvel de sua comunidade e protecao ao meio ambiente.
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A COOPERAFI, na sua concepg¢do e pratica no campo social e econdmico, quanto aos
seus aspectos organizacionais, orienta-se ainda, com base em seus principios fundamentais,

relacionados a seguir.

I- Etica, ao buscar vivenciar principios que fundamentam as ag¢des no campo da
comercializacdo, transformacao e na constru¢do de novos conhecimentos pela articulacao entre a
técnica e os valores morais e de cooperacdo que devem estar presentes na conduta das pessoas em

suas relagdes sociais, que atuam dentro e fora da empresa;

II- Justica, como orientadora no campo das atividades econdmicas, na oferta de servigcos
de intermediacdo entre o produtor e mercado, de forma eqiiitativa e soliddria, promovendo a

defesa dos direitos do produtor e assisténcia sdcio-econdmica;

III- Transparéncia, procurando ser fiel a verdade em todos os procedimentos que

constroem a visibilidade da cooperativa e

IV- Clima Organizacional, abrindo os canais de participagdo das comunidades interna e
externa no que tange a melhoria da dindmica administrativa da cooperativa, avaliando
permanentemente as suas acdes administrativas, buscando envolver, o mais possivel, a todos no

processo da instituicao de cooperagdo e organizacdo de referéncia que a COOPERAFI busca ser.

e) Valores da COOPERAFI

A cooperativa orienta o comportamento de seus cooperados e funciondrios de acordo

com os valores de:

I- Qualidade, pelo qual busca padrdoes de exceléncia na prestacdo de servigos nas

atividades de Trabalho, Producao e Consumo;
II- Eficiéncia, para se aprimorar no uso racional dos recursos materiais e financeiros;

III- Participacdo, envolvendo todos os cooperados nas diversas atividades da

COOPERAFI e

IV- Comunicacdo, tornando socialmente visiveis a comunidade externa e interna a

forma de atuacdo da COOPERAFI, estabelecendo contatos permanentes com atores interessados
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na socializacdo do trabalho, da producdo, do saber e dos servigos prestados por institui¢des

parceiras e por ela propria.

f) Abrangéncia do negécio da COOPERAFI

A COOPERAFI tem como publico-alvo os agricultores familiares. Para atender este

publico a cooperativa oferece os servigos de:

- comercializacdo da producao de seus cooperados;

- prestacdo de servigos de assisténcia técnica (orientacdo de plantio, escolha da semente,
usos de adubos e fertilizantes);

- elaboragdo de projetos técnicos (para que os produtores possam solicitar apoio
financeiro como o PRONAF, Programa de Reordenacio da Agricultura Familiar
Integrado em Cooperativas de Atividades Rurais - PRAFICAR e projeto de curvas de
nivel);

- processamento de frutas (despolpamento, ainda em fase de implantacao)

- pausterizag¢do e empacotamento do leite (projeto em fase de estudo).

Segundo o Estatuto da COOPERAFI, para a consecucdo de seus objetivos estratégicos e

sociais e de sua missdo, podera desenvolver, ainda, as atividades relacionadas no Anexo 1.

O negécio da COOPERAFI é a comercializacdo da producdo agropecudria dos
cooperados e o desenvolvimento de novos nichos de mercado para a produgdo, explorando
iniciativas como a agroecologia e a agroindustria para beneficiar e agregar valor a producdo.

Atualmente, a abrangéncia do negdcio estd restrita ao municipio de Itapuranga (GO), a
COPERAFI comercializa seus produtos com a CONAB através de convénio PPA - Programa de
Aquisicao de Alimentos; nos comércios locais; com atravessadores que adquirem seus produtos
para revenda em outros municipios, como € o caso do leite (comercializado com empresas que
faz intermediacdo entre cooperativa e agroindustrias); dentro da prdpria cooperativa onde
funciona uma loja que vende produtos como mel, farinha, arroz, rapadura, todos produzidos por

membros da cooperativa e que levam a marca COOPERAFI, e em feiras livres.

4.4.2 Cenarios
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Analisando o macroambiente da COOPERAFI pode-se perceber algumas tendéncias
decorrentes das alteragdes de tecnologias e de mercado na agricultura familiar brasileira e mais
precisamente, no municipio de Itapuranga (GO), que delineiam cendrios ora positivos, ora
negativos, dependendo de suas acdes no decorrer do tempo e da sua capacidade de visdo diante

das oportunidades e ameacas que estio surgindo.

a) Cenario positivo: o negécio da COOPERAFI atualmente é diversificado, a cooperativa
auxilia na producdo e comercializacdo do leite, frutas, hortalicas e demais produtos que sdo
produzidos pelos agricultores familiares cooperados, devido a prépria caracteristica destes
agricultores, que € a da produgdo diversificada que também auxilia na sua subsisténcia. A unido
dos agricultores familiares para constituir a cooperativa foi com o intuito de agregar valor aos
seus produtos, garantindo a qualidade e beneficiando-os para que os produtos possam ser

repassados aos consumidores finais.

Desta forma os agricultores familiares poderao obter competitividade em suas atividades e
aumentar sua renda, o que sozinhos dificilmente conseguiriam. Algumas oportunidades vém
surgindo de forma efetiva para que isso aconteca, através de projetos que estdo sendo viabilizados
e direcionados para a atividade de fruticultura. Por isso o cendrio que estd sendo evidenciado é de
uma estratégia de segmentag¢do, com foco para o negdcio da fruticultura, devido as perspectivas
vislumbradas para essa atividade. Com o projeto financiado pela Petrobrds a COOPERAFI terd a
possibilidade de agregar valor as frutas, através do beneficiamento, transformando-as em polpas,
doces, geléias e outros derivados. A atividade de fruticultura € a tnica que estd apresentando
condi¢des de agregar valor ao produto, pois as demais sdo comercializados in natura, nao

oferecendo condi¢des de conseguir precos melhores, principalmente por se tratar de comodities.

z

A principal perspectiva em relagdo a fruticultura, porém € a transicdo da producdo
convencional de frutas para a producdo organica. Através da producdo organica de frutas a
cooperativa poderd segmentar o seu mercado e amplid-lo, pois existe demanda por este tipo de

produto na cidade e regido, bem como uma caréncia na comercializacao.

Segundo Dulley (2003) o comércio de produtos organicos vem crescendo muito em todo o
mundo, chegando a taxas de 30% a 50% ao ano, mesmo com 0s precos mais caros praticados, em

comparacdo com os mesmos produtos de origem convencional.
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A qualidade consiste no maior aspecto competitivo do produto orginico, ao oferecer
produtos mais saborosos, nutritivos e sem residuos. Ao verificar a qualidade diferenciada do
produto o mesmo pode ser comercializado em diferentes mercados e com precos superiores.
Além disso, o produto organico possui outros apelos, como a questdo ecoldgica, pela preservacao
do meio ambiente. Desta forma, viabiliza a sustentabilidade do agricultor familiar em sua
atividade, relacionando os aspectos sociais, econdmicos e culturais, de acordo com as tendéncias
atuais de consumo, pois o consumidor estd cada vez mais preocupado com a qualidade de sua
dieta alimentar, para garantir sua qualidade de vida.

A cooperativa, através da oportunidade de produzir frutas orgédnicas, pode vislumbrar
melhores resultados e vantagem competitiva se investir no negécio de fruticultura orgénica,
focando mais o seu negdcio, segmentando e ampliando o seu mercado de atuacdo, como € o caso

do cultivo de uvas no cerrado goiano, apresentado na figura abaixo.

Figura 15: Foto de plantacio de uvas cultivada através do Projeto de Fruticultura

Sustentavel do Cerrado Goiano.

b) Cenario negativo: atualmente, um dos principais problemas que ja estd sendo evidenciado
pelos agricultores familiares de Itapuranga € a entrada da cultura da cana na regido e a instalagdo
de uma usina que ird processar esta cana a partir do préximo ano, por se tratar de uma atividade
que degrada muito o meio ambiente e que pode causar vdrios impactos, ameacando a

sustentabilidade das atividades desses agricultores. Se houver uma degradacdo da terra pelo



129

plantio da cana, os produtores que dependem do seu retorno para sobreviver, conforme pode-se

ver na figura 16, ndo possuem tecnologias adequadas para sua recuperagdo.

Figura 16: Foto de produtor cooperado, preparando a terra para plantio.

Devido a falta de recursos e incentivos a este segmento social da agricultura, em busca de
uma vida melhor e mais digna os agricultores familiares acabam buscando alternativas que ndo
seja o proprio cultivo para a subsisténcia da familia. Atualmente em Itapuranga existem
agricultores familiares que, para se manterem, estdo arrendando suas terras para o cultivo da
cana. Alguns agricultores, juntamente com os filhos, deixam de se dedicar as atividades no
campo e vao trabalhar como assalariados na usina. A preocupa¢do maior € com a possibilidade de
que, na época de encerrar o contrato com a usina, as terras destes agricultores se encontrem
praticamente improdutivas, devido ao desgaste que o cultivo da cana ocasiona. Neste caso, o
agricultor pode se deparar com uma situagdo mais dificil que a atual, pois terd que viver na
cidade com a sua familia, por ndo ter condi¢des de investir na propriedade e fazer a terra produzir
novamente.

Trabalhando como assalariados, sem formagdo e sem qualificacdo, é quase certo que essas
pessoas enfrentardo dificuldades para se manter dignamente com sua familia. Diante desta
realidade, os agricultores familiares de Itapuranga t€ém uma alternativa que pode ser considerada
uma oportunidade para que estes agricultores consigam manter a sua identidade e permane¢am
como donos do seu préprio negdcio: unirem-se através da cooperativa, como € o caso de alguns

agricultores familiares que j4 8 COOPERAFI, e focar em um negdcio principal como, por
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exemplo, a produgdo de frutas orgdnicas. A unido de um grupo maior de agricultores com
objetivos comuns, pode fortalecer a atividade, com possibilidades concretas de crescimento e de
sustentabilidade. O fortalecimento desses agricultores, via cooperativa, se alcancada pode, além
de garantir a sobrevivéncia da atividade, tornd-los competitivos através do melhor desempenho

da cooperativa.

4.4.3 A aplicacao do Balanced Scorecard (BSC) na COOPERAFI

Ap6s identificar e analisar os aspectos do ambiente e do negdcio da organizacdo faz-se
necessaria a definicdo de estratégias em consondncia com 0s objetivos organizacionais, bem
como definir processos e padroes de interacdo e de gestdo para operacionalizd-los. Para avaliar
essas acoes a empresa pode definir indicadores, através dos quais possa controlar seu
desempenho e o valor que estd sendo gerado aos seus associados. Fernandes e Berton (2005)
afirmam que o mais importante nessa etapa ¢ identificar as a¢des primordiais para alcangar a
missdo da organizacdo. Apds isso € montar seu sistema de gestdo e controle de desempenho em
termos dos resultados esperados, conforme apontado no tépico 2.2.2 da revisdo da literatura.

Acredita-se que é fundamental que a avaliagdo e o controle dos resultados esperados pela
empresa sejam realizados e apresentados na sua dindmica de funcionamento, entrelacada com a
realidade de mercado e do ambiente que estd inserida a organizagdo. Deve ser considerado,
principalmente, o propésito da avaliacdo, as caracteristicas diferenciadas de cada empresa,
escolhendo o sistema de medi¢do que melhor se adapte aos seus objetivos e estratégias.

Para verificar a coeréncia entre a formulagdao das estratégias, sua implantagdo e o
desenvolvimento da cooperativa, tanto no alcance dos objetivos propostos como no crescimento
profissional dos cooperados, sugere-se a incorpora¢cdo do BSC ao seu processo gerencial.

O desenvolvimento dos processos € a defini¢do dos indicadores de desempenho para uma
cooperativa devem estar em consonancia com os objetivos. No caso da COOPERAFI pode-se
mensurar alguns aspectos como:

- desenvolvimento profissional dos cooperados;
- satisfacdo dos demais clientes;
- satisfacdo das necessidades dos associados;

- retorno financeiro das atividades propostas;



131

- relagdo com a comunidade, entre outros.

Para atingir o objetivo proposto no BSC, deve-se realizar uma modelagem em cinco etapas:
arquitetura do programa de medicdo, inter-relacionamento de objetivos estratégicos, escolha e
elaboragdo dos indicadores e elaboracao do plano de implementagao.

A missdo, visdo e os objetivos tracados pela Cooperativa sdo articulados as acdes e

indices de acompanhamento do Mapa Estratégico conforme figura a seguir:

MAPA ESTRATEGICO DA COOPERAFI

MISSAQ: satisfazer aspiragdes e necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns a0 grupo cooperado, através de praticas solidérias e ofertar alimentos saudaveis & sociedade.

© o . Preservar o meio ambiente
— Ser agente de disseminacéo e fortalecimento o
g do cooperativismo solidario Ser empresa cidada
(%) l Promover o desenvolvimento sustentével '
©
£
Alcangar o ponto de equilibrio Viabilizar economicamente N Ampliar fat 1 d
o equil < ! Aumentar investimentos pliar faturamento p/cooperados .
P entre custos operacionais e as atividades produtivas ) ¢ cooperafiva Ampliar vendas
em infra-estrutura
«© Faturamento. dos cooperados
=
[T
" lanter pregos competitivos Di§ponibilidade/funcionalidadve - Contribuir p/ Ser canal de distribuicio
] § nos produtos e servigos qualidade dos produtos e servigos ] desenvolvimento técnico e de toda a produgéo cooperativada
2 IS apregos competitivos = econdmico dos cooperados
i == S
= Z 5 Of i od
o = ] . 9 Dar efefividade erecer senvigos e produtos com
> Buscar a retengéo de clientes| Maior qualidade dos produtos o da Assist qualldgde, funclonalldade a custos|
= Técnica mais baixos que o mercado.

Mehorar produtividade Ampliar Assist. Técnica Implantar a agroinddstria Buscar novas parcerias

o, a0 cooperado (despolpamento de frutas e (empresas e governo)

3 o - empacotamento de leite)

oS Melhorar o desempenho da equipe

g @ de Assisténcia Técnica 5 e

- uscar exceléncia nos - — — .
E = processos operacionais Desenvolver e aplicar Planos Estratégico, Definir métodos p/procedimentos
Implantar a agroecologia tatico e operacional da cooperativa operacionais da agroindUstrias.
Cooperados Funcionarios Comunidade
E g
(<}] - i i
= 5 Capaciar os funcionarios ploperacionalizar. Desenvolver atividades socio-
N € gerenciar 0S processos cutturais comunitarias
—_ T Capacitar para uso de Ampliar a equipe de
= o Tecnologias limpas assisténcia técnica
e 4 ;
o o - Estimular e preservar a
< Desenvolver equipes T
Criar programas de capacitagéo Amoiar i De trabalho p/atuar na Cultura € tradigoes locals.
- o N mpliar infra-estrutura P
e desenvolvimento técnico e de gestdo. P Inddstria

Figura 17: Mapa Estratégico da COOPERAFI

As estratégias definidas sdo desdobradas em objetivos estratégicos para cada uma das

perspectivas. Essas 05 perspectivas se comportam em forma de cadeia de relagdes de causa e efeito e,
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quando se alcanca uma meta definida em uma perspectiva € causa de um comportamento dos
indicados nas demais. Essa etapa deve ser realizada com cuidado pelos lideres das equipes e discutida
com todo o grupo, definindo indicadores que sejam passiveis de mensuracdo, pois sdo eles que
levardo ao alcance dos objetivos.

No topo da hierarquia dos objetivos podem estar os objetivos sociais, onde a Cooperativa
define como vai atuar para contribuir efetivamente com o desenvolvimento social da comunidade,

conforme apresentado na figura abaixo.

PERSPECTIVA SOCIAL
Objetivo Medidas Metas | Iniciativa
Ser empresa cidadd | Numero de acdes realizadas | A Ampliacdo de sua participagdo no Programa
definir | Fome Zero;
Buscar novos programas sociais p/ se inserir;
Apoiar projetos populares de divulgacio e
fortalecimento da cultura e tradi¢des locais.
Promover o Numero de programas que a | A Estimular a troca da base produtiva, da
desenvolvimento cooperativa participa ou definir | convencional para culturas organicas;
sustentavel desenvolve Estimular o uso de tecnologias limpas e
renovaveis.
Preservar o meio Nuimero de acdes realizadas | A Estimular a troca da base produtiva, da
ambiente definir | convencional para culturas orgénicas;
Estimular o uso de tecnologias limpas e
renovaveis.
Ser agente de Numero de eventos que a A Realizar cursos sobre cooperativismo;
disseminacdo e Cooperativa participou e em | definir | Participar de feiras e semindrios para divulgagdo
fortalecimento do que divulgou o da experiéncia da COOPERAFI;
cooperativismo cooperativismo (ano). Auxiliar na formacao de novas cooperativas;
solidario Numero de cursos sobre Ampliar seu quadro de cooperados.
cooperativismo
realizados/ano.

Figura 18: Mapa da Perspectiva Social da COOPERAFI

Para dar sustentacdo as suas acdes, a COOPERAFI precisard alcangar o equilibrio
financeiro entre seus custos e receitas. Seus objetivos nesta perspectiva sdo apresentados

conforme mapa da figura 19.
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economicamente as
atividades produtivas
de seus cooperados e
da cooperativa

atividades em %
(R$)

comercializado.

Medir aumento
do poder de
barganha em
% referente aos
resultados do
ano anterior

atividades
produtivas de
20% no
minimo.
Aumentar em
10% poder de
barganha atual.

PERSPECTIVA FINANCEIRA
Objetivo Medidas Metas Iniciativa
Alcancar o ponto de | Identificar o Custos fixos + | Implantar um fluxo de caixa
equilibrio entre ponto de custos Fazer orcamento financeiro para os préximos
custos operacionais e | equilibrio da varidveis = exercicios;
faturamento cooperativa receita, com Gerenciar custos operacionais de todos os seus
Prejuizo igual | processos.
Viabilizar Retorno sobre Retorno das Intermediar na comercializacio de toda a producio

dos cooperados, buscando melhores negdcios;
Capacitar Cooperados para gerenciar custos de
produgdo das atividades;

Identificar novas oportunidades de negdcios para
seus membros;

Estimular o desenvolvimento de atividades com
iniciativas e/ou recursos préprios, quando a
alternativa se apresentar conveniente;
Investimento na capacitag@o e desenvolvimento de
cooperados e funciondrios;

producdo
cooperativada

(RS). Investimento em seguranga e satide no trabalho.
Ampliar vendas RS Comercialiazar | Rever e renegociar os programas em andamento ou
100% da parados;

Buscar novos programas de apoio a agricultura
familiar para captagdo de novos canais de
comercializacgdo;

Identificar novos mercados e novos produtos
demandados, que a COOPERAFI possa atender.

Figura 19: Mapa da Perspectiva Financeira da COOPERAFI

Como organizacao cooperativa, a COOPERAFI tem dois aspectos distintos a observar na
perspectiva dos clientes: de um lado deve satisfazer as necessidades de seus cooperados e, do
outro, a necessidade de seus demais clientes, fazendo uma distincdo entre os primeiros, com
quem deve ser soliddria e cooperativa, e o segundo grupo de clientes, com os quais deve
estabelecer parcerias, mas dentro de uma légica competitiva do mercado em que atua. O mapa da

perspectiva dos clientes pode ser representado conforme a figura abaixo.

PERSPECTIVA DOS CLIENTES
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Objetivo Medidas Metas Iniciativa
COOPERADOS
Ser canal de Producio da Comercializar | Fazer levantamento da producdo de cada
distribui¢do de todaa | propriedade em 100% da cooperado;
producdo cooperativada | sacas, kg, unidades e | produgdo Buscar parceiros ou compradores;
litros.
Contribuir com o Producdo por Aumento de Identificar formas de plantio e cultivo que
desenvolvimento atividade em sacas, |20 % na estdo sendo utilizados pelos agricultores;
técnico e econdmico kg, unidades e litros. | produgdo Identificar necessidades de treinamentos;
atual. Promover cursos de gestdo dos recursos e
oferecer novas técnicas de plantio e cultivo.
Oferecer servicos e Horas de servicos, A designar Identificar junto aos produtores suas
produtos com ntimero de necessidades;
qualidade, atendimentos ou Oferecer servigos de intermediacio de
funcionalidade a custos | visitas ou quantidade compras de sementes, adubos, etc. que sejam
mais baixos que o de insumos do interesse dos cooperados;
mercado. oferecidos. Disponibilizar os servigos da drea técnica que
os produtores estdo necessitando;
Otimizar negociagdes e custos para oferecer
precos abaixo do mercado.
DEMAIS CLIENTES
Aplicar pregos R$ Pregos =ou < a | Otimizar seus custos de produg@o;
competitivos nos média do Conhecer os precos praticados pelo mercado
produtos e servigos mercado. em produtos equivalentes;
Agregar valor aos seus produtos.
Imprimir maior % de reclamagdes Zero % Registrar reclamacdes dos clientes;
qualidade nos produtos | dos clientes. Identificar a¢cdes para correcdo ou ajustes para
atender solicita¢des dos clientes.
Ampliar a retencdo de | Satisfacdo dos 100% Identificar necessidades dos clientes
clientes clientes (pesquisa);
Orientar acdes para atendimento das
necessidades dos clientes.

Figura 20: Mapa da Perspectiva do Cliente da COOPERAFI

Os processos internos da COOPERAFI devem ser aperfeicoados constantemente, visando
sustentar a realizacdo das atividades necessdrias ao alcance dos objetivos tragados nas outras
perspectivas da organizacdo. Esses processos sdo apresentados conforme figura a seguir.

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Objetivo Medidas Metas Iniciativa
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Desenvolver Planos
Estratégico, titico e
operacional para a
Cooperativa.

Numero de
acoes planejadas

Implantacdo
de 100% das
acoes

Definir estratégias de crescimento e
fortalecimento para a Cooperativa e Cooperados;
No planejamento de Marketing, estabelecer
estratégias para o aumento da producio e busca
de novos canais de distribui¢iio, com pesquisa de
identificacdo e satisfagdo das necessidades de
cliente e cooperados;

Desenvolver plano de busca e retengdo de
clientes e parceiros;

Fazer programa de fortalecimento da marca;
Planos taticos e operacionais para demais
processos.

e empacotamento de leite)

Buscar exceléncia nos Grau de A definir Definir estratégias de crescimento e
processos operacionais Inovacdes fortalecimento para a Cooperativa e Cooperados;
implementadas No planejamento de Marketing, estabelecer
na Gestdo dos estratégias para o aumento da producio e busca
Processos de novos canais de distribuiciio; com pesquisa de
Organizacionais identificacdo e satisfagdo das necessidades de
cliente e cooperados;
Desenvolver plano de busca e retengdo de
clientes e parceiros;
Fazer programa de fortalecimento da marca;
Mapeamento 100% dos processos de negdcio;
Proceder a revisao dos métodos organizacionais:
industrializacdo, distribuicdo e abastecimento;
Estabelecer maneira mais eficiente e eficaz de
realizar esses procedimentos;
Agregar valor aos produtos a serem
comercializados.
Ampliar a retencdo de Satisfacdo dos 100% Identificar necessidades dos clientes (pesquisa);
clientes clientes Orientar acdes para atendimento das
necessidades dos clientes.
Imprimir maior qualidade | % de Zero % Registrar reclamacdes dos clientes;
nos produtos reclamagdes dos Identificar acdes para correcéio ou ajustes para
clientes. atender solicita¢des dos clientes.
Implantar a agroecologia | Nimero de 100% Definir e capacitar pessoal responsivel pelo
cooperados que Programa;
fizeram adesao Acompanhar a efetivagao;
Buscar em tempo hébil solugdes para as
dificuldades apresentadas.
Implantar a agroinddstria | Producdo atual | 100% da Realizar planejamento para as atividades da
(despolpamento de frutas |(kgel) producdo agroindustria;

Definir equipe de trabalho;
Identificar mercado comprador;

Figura 21: Mapa da Perspectiva dos Processos Internos da COOPERAFI

A légica na qual o cooperado tem distingdo nos planos e nas acdes da cooperativa deve
continuar, também, dentro da perspectiva de aprendizagem e crescimento, pois a Cooperativa tem

como objetivo desenvolvé-los e capaciti-los para o bom desempenho de suas atividades
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produtivas e como cidadaos. E também objetivo da cooperativa ampliar essas acdes até a
comunidade onde estd inserida, para cumprir seus objetivos definidos na perspectiva social,

conforme apresentado na figura a seguir.

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Objetivo | Medidas Metas Iniciativa
COOPERADOS
Criar Numero de cursos Implantacdo | Identificar necessidades dos cooperados;
programas de | oferecidos de 100% dos | Oferecer cursos de capacitag@o e desenvolvimento;
capacitacdo e Cursos; Estreitar parceria com Institui¢des como o SENAR e
desenvolvi- 100% UFG, estabelecer parceria com o SEBRAE para
mento Satisfacdo ministrarem 0s cursos propostos.
dos Agregar valor aos produtos como leite, rapadura, frutas e
cooperados. | hortalicas, para melhorar inser¢ao no mercado e pregos.
Capacitar Nr de produtores 100% dos Orientar o cooperado e fazer conhecer os beneficios, para
para uso de inseridos programa de | cooperados o proprio e para o meio ambiente, do uso de tecnologias
tecnologias agroecologia limpas;
limpas Estimular a inclusio no projeto de agroecologia;
Orientar no uso de recursos renovaveis.
Ampliar a Numero de Atendimento | Estabelecer técnico para realizar o trabalho e divulgar
Equipe de solicitagdes de de 100% das | junto aos cooperados.
Assisténcia assisténcia técnica e solicitacdes
Técnica apoio.
COOPERATIVA
Curso de Numero de Capacitacao | Identificar funciondrios que apresentam deficiéncia de
capacitacdo | funciondrios que de 100% dos | conhecimento no exercicio de suas atividades;
dos apresentam funciondrios. | Oferecer treinamento;
funciondrios | necessidades de Satisfacdo Realizar treinamento para aqueles que vao atuar na
treinamento/ dos agroindstria;
capacitacio. funciondrios | Curso de capacitacdo para planejamento e gerenciamento
(90%) de processos, para os lideres;
Fazer parceria com o SENAR e SEBRAE para realizacio
de cursos e capacitacdo em planejamento.
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Desenvolvi- | Nimero de N? equipes. Criacdo de equipes de trabalho por processos (macro).
mento de processos/equipes Presenca Mapear e desenvolver as competéncias de lideranca entre
equipes de formadas. minima de os cooperados;
trabalho Numero de 10% de Identificar e promover um ambiente motivador, através de
cooperados que cooperados | pesquisa de clima organizacional;
participam das equipes | nas equipes | Criar cultura de planejamento nas equipes de trabalho;
formadas. de trabalho. | Criar estimulos para a participacdo dos membros
cooperados em equipes de trabalho;
Desenvolver mecanismos de capacita¢do dos cooperados,
quando necessario.
Ampliar A definir R$ Levantar as dreas que estdo funcionando com precariedade
infra- de espago e recursos;
estrutura Programar novo layout;
Ampliar a participacdo da COOPERAFI em
Programas governamentais e institucionais de apoio
financeiro cooperativismo soliddrio e/ou agricultores
familiares
Readequar proposta de participa¢do no DRS (BB) as
exigéncias do BB.
Buscar novas | Nimero de parceiros | A definir Identificar junto a 6érgdos que apdiam a agricultura

parcerias familiar os programas oferecidos;
(empresas e Capacitar a cooperativa e os cooperados para inser¢do
governo) nesses programas.

COMUNIDADE
Desenvolver | Nimero de eventos Realizacdo de | Identificar parceiros para realiza¢do dos eventos
atividades no minimo (Sindicatos, Associa¢des, Prefeitura Municipal, entre
sécio- 04 eventos ao | outros);
culturais ano. Realizar semindrios, palestras, pecas teatrais e cursos para
comunitarias divulgacdo de temas como a preservacio do meio

ambiente, desenvolvimento sustentdvel, cooperativismo
soliddrio e responsabilidade social, entre outros.

Estimular a
manutengao
da cultura e
tradi¢des
locais.

Numero de eventos

A designar

Participar das festividades da comunidade, promovendo
acdes junto a comunidade para fortalecimento e
manuten¢do das tradi¢des da sociedade local.

Criar acdes educativas e de fortalecimento da cultura local
entre os agricultores.

Estimular a reativacdo de festejos populares entre os
agricultores.

Figura 22: Mapa da Perspectiva do Aprendizado e Crescimento da COOPERAFI

Depois que os indicadores forem definidos, a proxima etapa € preparar a estrutura para a

realizacdo dos mesmos. Para isso deve-se dar ateng¢do aos dados que estdo sendo utilizados para

z

formagdo dos indicadores. Outro fator importante é a preparagdo adequada dos processos

internos, pois sdo eles que dardo conta das acdes que viabilizardo os objetivos tragados.
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4.4.4 Estrutura Organizacional da COOPERAFI: uma proposta

A estrutura da COOPERAFI estd definida de forma hierarquica, com linha e staff.
Segundo Agostinho (2003), para definir uma estrutura deve-se observar na operacionalizacdo dos
sistemas o fator humano envolvido e o ambiente, para que se estabeleca uma maneira adequada
da organizacdo dos recursos para a o atingimento dos objetivos. Se a cooperativa pretende ter
como ponto forte a flexibilidade e énfase no desenvolvimento das competéncias humanas, entdo
sua estrutura deve aproximar-se dos modelos organicos e de sistema aberto.

Para que a Cooperativa se transforme num espago de aprendizado, onde seus integrantes
desenvolvam sua capacidade de compartilhar conhecimento e imagem de futuro que se quer criar
pode-se optar por trabalhos em equipes (SENGE, 1990). Para isso se faz necessario desenvolver
essas equipes de trabalho para atuarem de maneira colaborativa e interdependente com as demais
areas existentes, criando mecanismos de comunicagdo e interacao (feedbacks) eficientes, em que
seus membros interajam harmonicamente, com dependéncia, mas cada um preservando a sua
individualidade. Esses mecanismos de comunicacdo e interacdo podem se estender até seu
ambiente externo para se retroalimentarem de maneira adequada com informagdes sobre seu
meio e, através da percep¢ao do ambiente, se ajustarem mais rapidamente as mudancas..

Apesar de o modelo de gestao da COOPERAFI dizer-se democrético, todas as tomadas de
decisdes estdo muito centralizadas no Presidente. Esses modelos de gestdo consolidam um tipo
de administracdo que Oliveira (2001, p.61) chama de “presidencialista” e que podem levar a
problemas administrativos e resultados operacionais inadequados.

Diante disso, pressupde-se que o modelo a ser aplicado nesse caso deverd ser mais
dindmico e menos hierarquizado. Assim, provavelmente a organizacdo atenderia melhor aos
objetivos dos cooperados e da cooperativa, de forma compartilhada, tendo como sustentacido a
inovagdo, a criatividade e diferencial competitivo. Para isso, pode-se recorrer as propriedades dos
sistemas complexos adaptativos descritos por Holland (apud AGOSTINHO, 2003), onde este tem
interacdo com o seu meio, se adapta e age de forma autonoma, efetuando mudancas com
coeréncia, de acordo com os objetivos tracados pelo grupo.

Acredita-se que, o mais recomendavel para a COOPERAFI, é uma estrutura formada por
equipes de trabalho autogeridas. Buscando cooperados para atuarem nessas equipes, mesmo em

tempo parcial, para que ndo descuide de sua atividade principal de agricultor, estimulando a
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rotatividade desses membros entre as areas, visando melhorar o conhecimento, tanto da
organizacdo como de todo os seus processos operacionais, inclusive na relacdo da cooperativa
com o mercado. Adotando, com estas acoes, a autogestdo de maneira efetiva.

Na figura abaixo uma proposta de estrutura organizacional para a COOPERAFI, que pode
optar pela formagcdo de equipes de trabalho, com relativa autonomia, operando de forma

interdependente entre com as demais areas.

Sugestiao de Estrutura Organizacional para a COOPERAFI

Assembléia Geral Ordinaria - AGO

Conselho Fiscal /EqUipe
Administrativa:
Diretor-Presidente
Diretor-Secretario
Diretor-Tesoureiro

Equipe
Técnica:

Assisténcia e
projetos

Equipe de
logistica e
distribuicao

Equipe de
producio

Equipe de
Comereciali-
zacio

Figura 23: Proposta de estrutura organizacional para a COOPERAFI.

Assembléia Geral Ordinaria - realizada com a participagao de todos os cooperados.

Equipe Administrativa — formada pelos Diretores: Presidente, Tesoureira e Secretario.

Equipe Técnica — formada pelos engenheiros agronomos responsaveis pelos projetos, técnicos
que dao suporte as atividades de campo e secretdria dos projetos.

Equipe de processamento e producao — esta ¢ uma equipe que deverd ser definida de acordo
com a capacidade produtiva das agroindustrias que estdo sendo instaladas e/ou vao ser instaladas
(despolpadora e empacotadora de leite).

Equipe de Vendas — equipe responsédvel pelo contato com clientes, sejam eles parceiros como, €
o caso da CONAB, ou a agroinddstria de Leite MANACA, seu principal cliente. Esta equipe

estaria atuando naquela l6gica empresarial, portanto deve ser capacitada para isso.
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Equipe de Logistica e Distribuicao — sera a equipe responsavel pela coleta do leite, recebimento
dos produtos na Cooperativa, entrega as entidades beneficiadas, no caso dos produtos
comercializados via CONAB, e quaisquer outras atividades de distribui¢do necessarias.

Nesta perspectiva, a estrutura da organizagdo estaria se aproximando do modelo de
organismo vivo de Morgan (apud MAXIMIANO, 2002), no qual a &nfase estd na capacidade de
adaptacdo e ndo no arranjo ordenado das coisas. Assim, a estrutura teria como ponto forte a
flexibilidade dos sistemas abertos, facilitando o desenvolvimento das competéncias humanas,
aproximando também do modelo das “organizacdes que aprendem”, de Senge (1990). Sem
perder de vista seu cardter missiondrio, em que o principal objetivo € o resgate de individuos que
estdio a margem do mercado. Para isso, deve haver uma preocupacdo com a educagdo e a
disseminagdo dos principios e valores das organizacOes cooperativistas e solidarias.

As pessoas envolvidas teriam chances de aprender e desenvolver suas capacidades de
realizagdo.

Desta forma, pode se concretizar a 16gica emancipadora do individuo dentro da Ciéncia da
Administrag@o, proposta por Ramos (1981) item 2.2.1 deste estudo, onde o trabalhador € sujeito
de sua prépria histdria e ndo perde sua identidade ao se inserir nas organizagdes. Basta que para
isto a organizagdo se estruture de maneira dinamica e flexivel, respeitando os individuos que a
compdem e contribuindo para que alcancem seus objetivos individuais através dos objetivos

grupais, desenvolvendo o homem e organizacao de forma simultanea.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi contribuir para o esfor¢co em entender as possibilidades de
aliar solidariedade e competitividade na gestdo das empresas, especialmente aquelas que
trabalham dentro de uma perspectiva solidaria, identificando os efeitos causados pela aplicagao
de instrumentos administrativos na sua pratica. Os resultados permitiram identificar uma relacao
positiva entre a aplicacdo da gestdo estratégica e os objetivos a serem alcangados, tanto
econdmicos, quanto sociais.

Ao investigar como estdo sendo aplicados na pratica os principios e valores dos
Empreendimentos de Economia Soliddria na COOPERAFI, foi possivel defini-la como uma
organizacdo que atua dentro das perspectivas solidaria, pois, em seu funcionamento apresenta as
caracteristicas inerentes a esses empreendimentos. Durante as entrevistas percebe-se que esta
cooperativa desenvolve suas acdes dentro dos principios e valores que norteiam as organizagdes
soliddrias.

Na identificacdo dos instrumentos que possibilitam a ado¢do da gestdo estratégica em
empreendimentos solidarios, pode-se verificar que a matriz BCG, a matriz Produto-Mercado, a
Andlise SWOT e o BSC contribuem de maneira significativa para a uma boa andlise da
organizacdo e do ambiente que estd inserida.

Relacionando a organizagdo e os resultados de uma eventual aplicacdo de instrumentos de
gestdo estratégica percebe-se que:

- numa andlise mais detalhada da matriz produto-mercado, permite que a empresa identifique
quais os mercados irdo trabalhar seus produtos, visualizando antecipadamente, alguns mercados
emergentes ou latentes, bem como aqueles que encontram-se em decadéncia. Para a
COOPERAFI, isto traria uma visdo mais clara de onde e como pretende negociar a producao de
seus membros, inclusive identificando as dificuldades ou oportunidades que o ambiente oferece.

- Na aplicacao da matriz BCG € possivel acompanhar o ciclo de vida dos produtos, permitindo
aos produtores uma preparacdo para a eventual decadéncia ou necessidade de extincdo de um

produto do seu portifélio e antecipacdo na introdu¢do de novos, a tempo de gerar resultados
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quando os outros estiverem em declinio. Tal atitude pode gerar um equilibrio na receita dos
produtores e evitar periodos de vale ou declinio em sua produgao.

- Ao se fazer uma andlise SWOT, identifica-se pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas
presentes em um ambiente de negdcio. Essa leitura prévia do seu ambiente interno e externo
permite aos produtores desenvolver acdes para explorar oportunidades ou minimizar os riscos das
ameacas a que estao sujeitos as suas atividades produtivas. Envidar esfor¢cos para superarem seus
pontos fracos, trabalhar melhor seus pontos fortes, permitindo que cooperativa e produtores
tenham condi¢gdes de se prepararem melhor para atuarem competitivamente no mercado onde
estdo inseridos.

- O BSC como instrumento de gestdo, pode contribuir para que a cooperativa defina suas
estratégias de acordo com sua missdo e visdo. Através dos mapas estratégicos poderd definir
objetivos de curto prazo atrelados as principais estratégias e objetivos estratégicos e, através dos
indicadores de desempenho acompanhd-los, verificando se a pratica nao estd afastando a
Cooperativa da missao ou dos principios organizativos.

Considerando estes aspectos, a aplicacio do BSC em cooperativas que atuam dentro de
uma perspectiva solidaria, mostrou-se pertinente, visto que esta ferramenta serve para articular
melhor a estratégia adotada pela organiza¢do, comunicando-a e alinhando-a com as iniciativas
individuais dos cooperados e interligando-as com as organizacionais, fazendo com que todos os
esfor¢os se voltem para uma meta comum, a0 mesmo tempo em que constitui-se num sistema de
controle, comunica¢do, informacao e principalmente de aprendizagem. Pois, permite que todos
conhecam e interajam com as estratégias e com as acdes programadas para alcangé-las.

Acredita-se que organiza¢cdes com uma boa visdo estratégica possuem maiores chances de
sobrevivéncia e sucesso. As ferramentas de gestdo utilizadas nesta pesquisa proporcionaram
momentos de reflexdo estratégica sobre o futuro da empresa e dos caminhos que deve trilhar.
Acredita-se como Silva e Batalha (2001), que ndo resta divida de que um modelo formal de
andlise estratégica facilita e aumenta a efetividade desse processo de reflexao.

Quando a Cooperativa cria mecanismos para ajudar os produtores a fazer uma leitura do
mercado que estdo inseridos, estdo criando, também, possibilidades destes se preparem melhor
para sua atividade produtiva e da sua manutencdo e fortalecimento dentro desta. Este € um dos

principais objetivos da cooperativa com relagdo aos seus cooperados.
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Na andlise do modelo de gestdo e da estrutura da COOPERAFI pode-se constatar que,
apesar da gestdo apresentar tragos democraticos, na estrutura utiliza-se uma visdo cldssica da
administracdo, onde a autoridade e a responsabilidade emanam do topo da piramide
organizacional e seus diretores dao conta de todas as agdes para alcancarem os objetivos. A falta
de planejamento e controle dessas ac¢des dificulta o alcance desses objetivos, bem como inibe a
competitividade da cooperativa.

Na identificagdo dos instrumentos gerenciais e indicadores de desempenho que possam
colaborar com a COOPERAFI, na busca de competitividade, preservando seus principios e
valores, foi possivel perceber que os produtores agricolas, apropriando de novas tecnologias e
novos conhecimentos, podem ganhar auto-sufici€éncia, possilitando-os inserirem ou se tornarem
mais eficientes, alcangando a auto-suficiéncia em suas atividades produtivas, que também ¢ um
dos objetivos principais da Cooperativa.

Conclui-se, portanto, que a solidariedade, conforme foi definida por Mance (2006), como
a organizagdo do trabalho em grupo para concretizagdo e vivéncia de novas relacdes econdmicas
e socias, a fim de fornecer meios de sobrevivéncia e melhoria de qualidade de vida a todos os
envolvidos, ndo seria eliminada ou afastada da pratica de uma empresa, pela aplicacdo das
ferramentas mencionadas neste trabalho.

O que determinard o éxito dessas organizacdes serd quanto maior as ligacdes de
confianca, compromisso € cooperagdo mutua, maiores serdao as suas possibilidades de sucesso.

Considera-se que foram alcancados todos os objetivos propostos, seja de identificacdo do
modelo de gestdo capaz de facilitar a busca da competitividade a0 mesmo tempo em que mantém
as caracteristicas de solidariedade e cooperacdo nos empreendimentos solidarios; como a
identificacdo da aplicagdo dos principios e valores do cooperativismo soliddrio dentro da
organizacdo estudada; andlise do modelo de gestdo e da sua estrutura organizacional; e também, a
identificacdo dos instrumentos gerenciais que podem ajudar a COOPERAFI, na busca da
competitividade, preservando seus principios e valores.

Durante a realizacdo desta pesquisa foi possivel, ainda, constatar algumas discussoes
realizadas em féruns de economia soliddria saindo do discurso e se transformando em pratica.
Pdde-se perceber conceitos como o de gestdo democratica, solidariedade, cooperaciao, sendo
viabilizados e gerando vantagens competitivas para organizacdes cooperativas e para o0s

produtores agricolas, como seus integrantes. Notando que, em alguns casos, a eficiéncia sistémica
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vai substituindo velhas praticas da competicdo e da maximizagao da lucratividade individual em
organizacdes com objetivos solidarios. Enquanto, alguns valores vao sendo resgatados através do
desenvolvimento humano e da participacdo coletiva.

Percebe-se, também, o resgate de minorias que antes eram ignoradas na economia
familiar, com € o caso da mulher, que passa a ser vista como sujeito ativo no nicleo econdmico.

Conclui-se que o conhecimento, seja ele de administragdo, da politica ou da prépria
experiéncia, ndo invalida as praticas de cooperagdo e solidariedade, antes sim, podem com estes
amplid-la.

Se no presente estudo ndao foi possivel classificar as organizacdes dentro de uma
proposicao universal afirmativa: onde se acredita que todas as organizagdes soliddrias podem se
tornar competitivas, tampouco, acredita-se no seu contrario, que nenhuma organizacio solidaria
pode se tornar competitiva. Toma-se, entdo, uma particular afirmativa de que: algumas
organizacoes soliddrias podem se tornar competitivas.

Esta pesquisa possibilitou afirmar que restam as ferramentas da administracdo, servir
apenas como um instrumento que os individuos dispordo para aprimorar seus conhecimentos
sobre a organizacdo e o mercado na qual estd inserido. Possibilitou ainda afirmar que ndo serdao
esses instrumentos que retirardo das pessoas a sua consciéncia moral e politica, que se
consolidam através das relacdes entre as vivéncias das pessoas, das instituicdes e do poder
publico.

A gestio de uma cooperativa como a apresentada aqui neste estudo serd mais soliddria ou
menos solidaria, ndo pela aplicacdo de instrumentos administrativos, mas em virtude do
comportamento de quem vai utiliza-los, pois, tudo depende da op¢do que fizerem diante das
diversas situagdes onde terdo que decidir entre o mercado e o cooperado.

Apoiar-se em métodos e instrumentos que a ciéncia oferece pode facilitar o
desenvolvimento de uma consciéncia reflexiva nas pessoas membros dos EES, capacitando-os
para desenvolverem suas atividades produtivas e interpretarem a realidade e suas posi¢des no
mercado e no mundo.

Acredita-se, portanto, que a limitagdo da aplicacio deste modelo em pequenas

cooperativas, estaria na falta de preparo gerencial dos membros da organizacao.
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5.1 Sugestoes para Trabalhos Futuros

Por se tratar de um trabalho que trard beneficios para as organizacdes que adotarem
sistemas gerenciais efetivos, algumas sugestdes poderdao se constituir temas para pesquisa, como:
- Avalia¢do do desempenho de cooperativas que efetivamente, adotam a gestao estratégica e que
tenham o BSC como base de seu sistema gerencial. Focando na andlise das alteracdes financeiras
e sociais, percebidas nas cooperativas apds a ado¢@o desse instrumento como sistema gerenciador
de suas estratégias.

- Identificar se os produtores deixam ou se afastam das cooperativas, quando ganham autonomia
e sustentabilidade em suas atividades produtivas. A sugestdo se baseia na idéia de que os
agricultores, como a maioria dos individuos inseridos nesta sociedade de mercado, tendem a ser

menos solidarios quando ndo dependem desta modalidade para produzirem.
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ANEXO |

ATIVIDADES DA COOPERAFI

Receber, transportar, classificar, padronizar, armazenar, beneficiar, industrializar e
comercializar a producao de seus cooperados, registrando suas marcas quando for o caso;
Obter e repassar aos cooperados bens de producdo e insumos necessirios ao
desenvolvimento de suas atividades;

Prestar assisténcia técnica e tecnoldgica ao quadro social, em estreita colaboragdo com
Orgdos atuantes no setor;

Fazer, quando possivel, adiantamento em dinheiro sobre o valor dos produtos recebidos
dos cooperados ou que ainda estejam em fase de produgao;

Adquirir bens de consumo, quer de fontes produtoras ou distribuidoras, nacionais ou
estrangeiras, fornecendo-os nas melhores condi¢des possiveis ao seu quadro social.
Produzir, beneficiar, industrializar e embalar, por conta prépria ou de terceiros, bens de
consumo destinados aos cooperados;

Adquirir, construir ou contratar com terceiros a infra-estrutura necessdria para a produgdo
coletiva de produtos e/ou servicos de seus cooperados.

Viabilizar condi¢des de emprego do Fator de Producao Trabalho de seus associados;
Captar financiamentos junto a agéncias de desenvolvimento publicas e/ou privadas para o
desenvolvimento do empreendimento cooperativo, bem como para repasse aos
cooperados, no ambito de seus objetivos sociais.

Viabilizar infra-estrutura de servigos agro-ecoldgicos e reflorestamento para seus sécios;
Fornecer assisténcia técnica, educacional e social a seus cooperados no que for necessario
para melhor executarem o trabalho de producao agricola e agropecudria;

Realizar, em beneficio de cooperados interessados, seguro de vida coletivo e outras
providéncias de seguros referentes as atividades especificas de cada categoria de sdcios;
Implantar, em beneficio de cooperados interessados, plano de medicina social, ou
instituir seguro de saude, para assisténcia integral, médica e odontoldgica;

Realizar cursos de capacitacdo cooperativista e profissional para o seu quadro social;
Desenvolver atividades atinentes a conservacgado e preservacao do meio ambiente e ao uso
sustentdvel dos recursos naturais, notadamente técnicas de Permacultura e agricultura
organica, bem como de empreendimentos ecologicamente corretos;

Promover no ambito social, extensivo a comunidade em geral, eventos de informacdo e
capacitacdo na drea tecnoldgica referente a producdo e administragdo rural integrada;
Promover, com recursos préprios ou por convénios, a plena capacitagdo do quadro social,
funcional, técnico, executivo e diretivo da Cooperativa;

Viabilizar novas tecnologias e projetos tecnoldgicos para usufruto do quadro social,
notadamente maquinas agricolas e implementos;

Prestar outros servigos relacionados com as atividades econdomicas da Cooperativa.
Prestar servicos de representagdo comercial, relacionado com atividades econdmicas da
Cooperativa.
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ANEXO IT

FORMULARIO DE CARACTERIZACAO DE EMPREENDIMENTOS DE ECONOMIA
SOLIDARIA

(A)
1. Caracterizacao do Empreendimento

a) Nome do Empreendimento:

b) Endereco:

Municipio Regido

¢) Tel/Fax/E-mail:

d) Forma de organizacdo / registro legal:

e) Ano de Inicio do empreendimento:

f) Pessoa de Contato:

Funcao do entrevistado no empreendimento:

Sexo do Entrevistado(a): 1.( ) Masculino 2.( ) Fem
Idade do Entrevistado(a): Escolaridade do Entrevistado(a):

1- Caracterizacao do Empreendimento

1. Area de atuacdo: () Urbana () Rural

2. Qual a forma de organizagdo (resposta tnica):

1.( ) Grupo informal

2.( ) Associacdo

3.( ) Cooperativa

4.( ) Empresa autogestiondria
5.C ) Empresa Ltda

6.( ) Outra:

3. Qual o nimero de cooperados (assinale a alternativa mais conveniente):

Pessoas fisicas associadas: (Homens Mulheres )

Familias associadas:

4. Nos ultimos 12 meses o nimero de cooperados:
1.( ) aumentou 2.( ) diminuiu 3.( ) se manteve

Quantos novos membros entraram (ou sairam):



5. Quais as atividades econdmicas do empreendimento:

6. A Cooperativa possibilita uma renda por associado de:
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1.( ) menos de 1 saldrio minimo 3.( ) cerca de 2 salarios minimos
2.( ) cerca de 1 salario minimo 4.( ) 3 ou mais saldrios minimos 5.( ) ndo sabe

7. Esta € a principal fonte de renda dos participantes? 1.( ) sim .2( ) ndo 3.( ) ndo sabe

2- Histérico e Producao
a) Histoérico:

b) Numero de cooperados:

Anos 2004 2005 2006

Cooperados

c¢) Principais produtos:

1) 2) 3) 4)
d) Principais Clientes:

1) 2)

3) 4)

e) Produz majoritariamente para um dnico cliente? _____ Qual?

f) A Cooperativa terceiriza atividades da produgdo ou de distribui¢do? De que tipo?

2) Em relacdo ao ano anterior (2006), a produgdo:
() aumentou ( ) manteve-se ( ) reduziu

h) Como € feita a comercializagdo de produtos ou servicos (marcar as principais):

1.( ) Em feiras existentes nos municipios de atuagdo do grupo

2.( ) Em feiras de abrangéncia regional, estadual ou nacional

3.( ) Fornecimento para intermedidrios ou atravessadores

4.( ) Fornecimento para lojas de varejo em geral

5.C ) Em estabelecimento comercial (loja) mantido pelo grupo

6.( ) Através de visitas domiciliares (porta em porta)

7.( ) Fornecimento para érgaos publicos (merenda escolar, restaurantes, creches...)
8.( ) Grupos de consumidores soliddrios

9.( ) Fornecimento para setor industrial
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10. () Outro(s). Qual(is)?

h-A A Cooperativa tem buscado aumentar os seus canais de distribui¢do? () Sim
() Nao. Se sim, como?

1) Quem sao seus principais fornecedores?

J) Quais os pontos fortes da COOPERAFI, no que se refere aos seus produtos/servigcos/estrutura?
E os fracos?

k) Quais as principais oportunidades que o mercado apresenta para a Cooperativa no mercado em
que atua? E as principais ameagas?

3- Investimento e crédito adquiridos nos ultimos anos

a) Foram realizados investimentos no empreendimento nos ultimos 12 meses?

1.( ) sim 2.( ) ndo de que tipo?

Investimentos realizados nos tltimos 3 anos (R$):
2004
2005:
2006:

b) Propor¢ao dos investimentos em relacao ao faturamento total do empreendimento (%):
2004: 2005: 2006:

¢) Principais itens do investimento realizado (R$):

Itens 2004 2005 2006

Novos equipamentos ou maquinas

Instalagdes

Desenvolvimento de produto

Informatica

Outros (detalhar)

d) Investimentos programados para 2007 (R$):

Itens 2007

Novos equipamentos ou miquinas

Informatica

Instalacdes

Desenvolvimento de produto

Outros (detalhar)
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e)Existem programacdes para: Expansdao? Moderniza¢des? Mudangas ou implementacdo de
novos produtos ou servi¢os? Quais?

f) Teve acesso a crédito nos ultimos 12 meses?

1.( ) sim 2.( ) ndo teve acesso 3.( ) ndo procurou crédito

f.1. Se recebeu crédito, para qual(is) finalidade(s)?
1.( ) custeio ou capital de giro 2.( ) investimento
3.( ) outros:

f.2. Se recebeu crédito, qual a fonte do crédito ou financiamento?

1.( ) banco publico 2.( ) banco privado 3.( ) agéncia financeira
4.( ) familiar 5.( ) banco popular 6.( )outros:

Nome da(s) organizagdo/organizacdes que forneceu(ram) crédito:
g) Crédito captado nos tdltimos 3 anos (R$):
2004: 2005: 2006:

h) Propor¢do do crédito captado em relacao ao faturamento total do empreendimento (%):
2004: 2005: 2006:

4- Dimensao tecnoldgica da producao da cooperativa

Maquinas

Indicadores 2004 2005 2006

Capacidade de producao

Capacidade utilizada %

Quantas horas operam

Indice de perdas

a) Existem possibilidades de utilizagao de maquinas mais modernas no processo produtivo?
O aumento de produtividade compensa o investimento?

Ha dificuldades de financiamento?

Faltam trabalhadores capazes de operar os equipamentos?
Outros (quais?)
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b) A adocdo de novos equipamentos teve como principais objetivos (numerar em ordem de
importancia):

Reducgdo de custos de produgdo

Aumento da producdo

Aumento de produtividade

Melhoria de qualidade

Regulac¢ao do fluxo de produgio

Mudanga de produtos

Reducdo de mao-de-obra

Melhoria da qualidade e seguranca do trabalho

Outros

c) Esses objetivos estdo sendo alcangados? Quais as principais dificuldades surgidas pela adocao
de novas mdquinas ou tecnologias?

d) A adog¢do destas méquinas teve efeitos sobre o nimero de trabalhadores? Em que setores? O
que foi feito para minimizar o problema?

e) A Cooperativa realiza algum tipo de controle de qualidade? Se sim, este € feito:
() no final da produgdo () em cada fase da producao.

5- Organizacao e relacoes do trabalho autogestionado

a) Quais as formas de participacdo dos membros na tomada de decisdes do empreendimento?

1.(
2.(
3.
4.(
5.(
6.(
7.

) decisdo sobre o destino das sobras

) eleicao da diretoria

) plano de trabalho / divisdo de tarefas

) participacdo nas decisdes cotidianas

) decisdes sobre investimentos e administragdo do negécio
) outra(s). Qual(is)?
) ndo ha participacao

b) O empreendimento participa de algum tipo de articulagdo como:

1.
2.(
3.
4.(
5.(

6.(

Especifique qual:

) rede de producao/comercializagdao
) Férum de Economia Solidaria

) federacao de cooperativas

) Outro tipo de articulagdo

) centrais de comercializacao

) Nao participa

¢) O empreendimento recebe algum tipo de apoio, assessoria, capacitacao?
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1. ) Do governo 2.( ) Da igreja 3.( ) De uma entidade de apoio 4.( )
outro.

5.( ) Nao recebe apoio.

Nome da(s) institui¢ao/instituicdes que apdia(m):

d) Se recebe, de que tipo: 1.( ) financeiro 2.( ) técnico ou gerencial

3. ( ) outros

e) A adocdo de modernizagdes tecnoldgicas ou de gestdo enfrenta resisténcia por parte dos
trabalhadores?

f) A adocdo de equipamentos modernos aumenta a flexibilidade dos postos de trabalho?

g) As mudancgas na forma de gestdo favoreceram o ambiente produtivo da empresa no sentido de
(numerar em ordem de importancia):
Aumento da participac@o dos trabalhadores na resolu¢ao de problemas

Aumento da sugestdo dos trabalhadores na melhoria dos produtos e processos

Aumento de produtividade

Melhoria no relacionamento entre os trabalhadores

Aumento da auto-estima dos trabalhadores

Outros

h) Qual a importancia das qualificagdes abaixo para o trabalho realizado? (numerar em ordem de
importancia):
Escolaridade

Curso técnico-profissionalizante

Capacidade de comunicagdo

Habilidade manual

Experiéncia anterior

Motivacdo e participacdo

Outros

i) A Cooperativa desenvolve ou participa de algum programa especifico de qualificacdo
profissional? () Sim () Nao. Se ndo, por qué?
Custo elevado

alta rotatividade

sO admite trabalhadores ou cooperados com experiéncia

nao ha necessidade

Outros
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J) Como a COOPERAFI define os postos de trabalho dentro da cooperativa? H4 possibilidade ou
incentivo de rodizio de postos?

1) Quais as principais mudangas na organizacdo do trabalho num empreendimento de autogestao?
Qual a periodicidade das assembléias e reunides? Qual o papel da diretoria?

m) Ha contratacao de trabalhadores assalariados pelo empreendimento? Se sim, como € a relagdo
entre estes trabalhadores com os que sdo socios ou cooperados?

n) Quais as medidas adotadas para estimular a participagdo e a cooperagdo entre oS
trabalhadores? A participacao tem se dado de forma satisfatéria?

0) Qual a forma de remuneragdo dos funciondrios? (saldrio, participacdo no faturamento, etc)
p) Quais os critérios para se admitir novos cooperados?

q) A cooperativa oferece cursos de capacitacdo aos cooperados? () Nao () Sim. Se sim, quais
foram realizados nos ultimos dozes meses? Qual o nimero de participantes?

6- Relacoes politicas e articulacao sécio-economica

a) Qual a estratégia do empreendimento para enfrentar os atuais desafios colocados, como
globalizagdo, ISSO 9000, desemprego, etc.?

b) O empreendimento realiza ou participa de algum tipo de acdo social dentro da comunidade ou
em relacdo a familia dos trabalhadores? ( ) Nao ( ) Sim. Se sim, quais sdo elas?

c¢) Existem planos de melhoria das condi¢des e de seguranca de trabalho? () Sim ( ) Nao.
Quais?

d) O empreendimento participa ou estd buscando formar algum tipo de rede de producdo e
comercializacdo com outros empreendimentos do mesmo setor? () Sim () Nao. Se sim,
como?

d.1)Participa de algum outro tipo de articulacdo dentro do movimento da Economia
Solidaria? ( ) Sim ( ) Nao. Se sim, qual?

e) O que entende por Economia Solidaria? Quais as mudancas necessdrias dentro e fora do
empreendimento para se fortalecer esse tipo de iniciativa?

f) Quais as perspectivas para o futuro do empreendimento? E do movimento da Economia
Solidaria? Comentdrios finais.

7. Processos Internos

1) Quais os instrumentos de controle utilizados pela Cooperativa, para registrar entradas e
saidas de mercadoria? Quem realiza esta atividade?



2)

3)

4)

5)
6)

7)
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Como ¢ realizada a distribui¢cdo das sobras no final dos exercicios? Quem realiza esta
atividade?

Como € feito o repasse dos resultados gerados pela comercializacdo dos produtos
entregue pelos cooperados? Com que periodicidade? Quem realiza esta atividade?

Como ¢ realizado o controle de producdo dos funciondrios que ganham saldrio varidvel
sob a sua produtividade? Quem realiza esta atividade?

Como € dividida as tarefas dentro da Cooperativa? Quem faz essa defini¢do?
Como se d4 a relag@o dos cooperados com os funciondrios? H4 situacio de conflito?

Como € o clima de trabalho da Cooperativa? Atribui isto a qué?
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ANEXO II
ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM TRABALHADORES OU FUNCIONARIOS DA
COOPERATIVA
B)
1. Nome:
2. Cargo/funcao:
3. Idade:
4. Tempo de trabalho no empreendimento
S. Escolaridade e cursos profissionalizantes:

Cursos realizados com o apoio da cooperativa:
6. Descricao do seu trabalho atual.

7. Quais as habilidades mais importantes para sua func@o? Quando entrou no
empreendimento, ja possuia essas habilidades?

8. Em que outras fungdes ja trabalhou? A mudancga de postos € estimulada pela Cooperativa?
Vocé considera positiva?

9. Foram introduzidos novos equipamentos recentemente? O que mudou? Foi necessario
algum curso de treinamento? A manutencdo do equipamento € realizada por vocés?

10. 1J4 apareceram mudancas que possibilitaram a melhoria do seu trabalho? O que falta
ainda para melhorar o seu trabalho?

11.  Ocorre participacao efetiva dos trabalhadores no processo de tomada de decisdes? De que
forma?
12.  Qual a sua remunera¢do (em saldrios minimos)? Tem melhorado?

13.  Vocé se sente mais estimulado ao trabalho atualmente? Por qué?

14. Comentarios finais.
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ANEXO III
FORMULARIO DE ENTREVISTA COM OS COOPERADOS DO EMPREENDIMENTO
(COOPERAFI)
a) Nome do Cooperado:
b) Propriedade:
¢) Tamanho da propriedade (em ha):
d) Regido: Municipio:

e) Tel/Fax/E-mail:

d) Forma de propriedade:

f) Ano de inicio das atividades:

Dados do empreendimento

1. Quem reside na propriedade? (idade, sexo, parentesco)

2. O que produzem? Qual € o tamanho da produgdo?

3. Quem realiza os trabalhos necessarios para alavancar a atividade agricola?

4. Tem filhos? ) Sim () Nao. Se sim, Eles permanecem no campo e ajudam na atividade
agricola?

( ) Sim.  Qual € a sua remuneracdo para o exercicio destas atividades?

( ) Ndo. A que se atribui a saida dos filhos da atividade?

5 Tem empregados permanentes na propriedade? ( ) Sim ( ) Nao. Se sim, quantos?

6. Contratam-se mulheres? () Nao () Sim. Por qué?

7 Faixa etdria das trabalhadoras:

( )l0aldanos ( )14al7anos ( )18a30anos ( ) Acima de 30 anos.

8 Quais sdo as formas de remuneracao pelo trabalho prestado? Ha troca de dias trabalhados

entre unidades diferentes?

9. Como sio feitos o preparo da terra e da produgdo agricola? Recebem orientagdo técnica?
Isso faz diferenca na qualidade dos produtos? Como?

10.  Possui maquindrio para beneficiamento da terra ou realizacao de colheita?

( ) Sim () Nao. Se ndo, como se da a utilizacdo desta pelos agricultores?
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11.  Onde compram seus insumos, adubos e sementes? Por qué?
11-A. Recebem orientacdes de quanto e como utilizar estes insumos e inseticidas?

() Sim. De quem? ( ) Nao

12.  Qual € o papel da Cooperativa para os agricultores? E do Sindicato?
13.  Jé4 foi beneficiado com qual tipo de crédito agricola?
( )Sim.( ) Nao. Porque nao?
13-A. A obtengdo de crédito foi feito ( ) individualmente ou ( )através da
Cooperativa?
14. O que melhorou na sua propriedade ou atividade depois que se associou a COOPERAFI?

15.  Jéarealizou cursos com o apoio da cooperativa? Quais?

16.  Vale a pena ser cooperado?
() Sim. Quais os principais beneficios que te trazem? () Nao. Por qué?
17. O retorno financeiro sobre suas atividades, depois de se tornar um cooperado:
() melhoraram ( ) continuam na mesma () diminuiram
18.  Como o Senhor (a) é informado de todas as atividades realizadas pela Cooperativa?
19.  As informagdes chegam sempre em tempo habil para participarem do evento (seja curso
ou reunioes)?
() Sim ( )Nao
20.  Participa de todas as Assembléias?
( )Sim ( )Nao. Porque nao?
21.  Ja sugeriu alguma coisa para melhorar a Cooperativa, que foi acatada ou implantada?
() Sim. O que? ( ) Nao. Por que?
22.  Gostou das ultimas decisdes tomadas pelos gestores da COOPERAFI, com relacdo a
projetos ou mudangas efetuadas?
() Sim. Quais? () Nao. Porque nao?
23.  Como avalia a gestdo atual da COOPERAFI?
( ) Otima ( )Boa ( ) Regular () Fraca ou ruim. Por qué?

23.A - Considera que ela € partilhada entre os cooperados?

( )Sim ( )Nao. E realizada por quem?

24.  Os cooperados se ajudam mutuamente?

() Sim. Como? () Nao. Por qué?
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25.  Na sede da COOPERAFI, se sente como estivesse dentro de seu proprio negdcio?
() Sim. Por qué? () Nao. Por qué?

26. Vendem toda a sua produgdo sempre através da COOPERAFI?

( ) Sim. () Nio. ( ) As vezes. Por qué?

Identificacdo do Entrevistado:

a) Nome do contato:

b) Sexo do Entrevistado(a): 1.( ) Masculino 2.( ) Feminino
¢) Idade do Entrevistado(a): 1.( )18a222.( )23 a263.( )27 a 30 anos
4.( )31 a34anos 5. ( ) mais de 35 anos
d) Escolaridade do Entrevistado(a):
1.( ) ensino basico fundamental - 1a Etapa 2. () ensino basico fundamental — 2a Etapa 3.
() ensino médio incompleto 4.( ) ensino médio completo 5.( ) outros.

e) Func¢ao do entrevistado no empreendimento:

Notas:

 Equipe de pesquisa do IBASE/ANTAEG

i A pesquisa foi realizada no ambito da cooperaciio Ibase/Anteag. O estudo teve por objetivo identificar e
qualificar, a partir de dados empiricos, eventuais mudangas de comportamento do trabalhador a partir da constitui¢ao
de empreendimentos autogestiondrios. O estudo compreendeu uma etapa quantitativa, com trabalhadores de treze
empresas, dos mais diferentes ramos de atividades, no estado do Rio Grande do Sul. Uma outra, qualitativa, com a
realizagd@o de doze grupos de discussdo no interior dos empreendimentos, voltados a refinar os resultados da pesquisa
quantitativa.



