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RESUMO: A clevada competitividade que tem se estabelecido no campo
econdmico, tem levado as cooperativas a necessidade de desenvolver mecanismos
que assegurem a sua sustentabilidade no mercado. Assim, é notério que essas
organizagoes enfrentem os desafios dessa realidade mais complexa e, para isso,
a utilizagio de um modelo de gestdo adequado ¢ de salutar relevancia. Diante
do exposto, o presente trabalho analisa o sistema de gestao da Cooperativa
Agropecuaria Julio de Castilhos (COTRIJUC). Especificamente, buscou-
se identificar os procedimentos e as ferramentas de gestdo utilizados pela
cooperativa, tendo como base o modelo proposto por Oliveira (2006), que
proporciona maior entendimento do sistema de gestio da COOTRIJUC. Para
obtencio dos resultados foram realizadas entrevistas pessoais em profundidade
e questionario com perguntas estruturadas e nao estruturadas. Os resultados

obtidos permitiram concluir que os componentes do modelo sio conhecidos e
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valorizados pelos dirigentes, mesmo com o fato de a cooperativa ndo apresentar
o desempenho desejado em alguns elementos.
PALAVRAS-CHAVE: Cooperativas; Cooperativismo; Sistema de Gestao;

Agronegbcio.

MANAGEMENT SYSTEM IN COOPERATIVES:
THE JULIO DE CASTILHOS AGRICULTURAL AND
CATTLE-RAISING COOPERATIVE

ABSTRACT: High competitiveness levels established in the economic field have
required that cooperatives develop mechanisms to ensure their sustainability in the
market. Since these organizations in fact face the challenges of a more complex
reality, an appropriate management model is greatly relevant. The management
of the Agticultural Cooperative of Julio de Castilho (COTRIJUC) is analyzed
and the procedures and management tools used by the cooperative, based on
the model proposed by Oliveira (20006), are identified with the consequent
understanding of the COOTRIJUC management system. Personal interviews
and in-depth questionnaires with structured and unstructured questions were
undertaken. Results show that the components of the model are known and
valorized by the managers even though the cooperative does not have the

expected performance in certain items.
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INTRODUCAO

O mundo moderno vem sendo objeto de profundas e aceleradas
transformagdes econdmicas, politicas e sociais, que tém levado as organizag¢Ges a
adotarem estratégias diferenciadas. Diante deste cenario de mudancas, Maraschin
(2004) destaca a importancia do cooperativismo, uma vez que as cooperativas
surgem como uma oportunidade para melhorar as condi¢des dos produtores
frente ao poder de mercado cada vez maior das industrias de fornecimento e
processamento.

Esse novo contexto, marcado pela abertura comercial, por constantes
mudangas tecnolégicas, bem como pela eliminagio dos mecanismos de
intervencio e de prote¢do estatal, conduz as cooperativas a buscarem técnicas
eficientes de gestao e posturas estratégicas voltadas para o mercado. Com isso, o
planejamento e a velocidade de resposta as mudancas do mercado se tornaram
imprescindiveis para a sustentabilidade dessas organizagoes.

De acordo com Gramacho (1997), rever seus produtos, suas estratégias
e estruturas administrativas sdo a¢des que visam a aumentar a eficicia e
a competitividade das cooperativas. Desse modo, ¢ necessario que essas
organizagoes enfrentem os desafios dessa realidade mais complexa e, para isso,
a utilizacdo de um modelo de gestio adequado ¢ de fundamental importancia.

Vale lembrar que, segundo a Organizacio das Cooperativas Brasileiras —
OCB (2009), em levantamento realizado referente o ano de 2008, o faturamento
do setor foi de R$ 83 bilhoes, sendo que as cooperativas geram mais de 255
mil empregos no pais. Ainda segundo a OCB, existem no Brasil em torno de
7.682 cooperativas registradas em diversos setores, como: agropecuatio, crédito,
consumo, educacional, produgio, satde, habitacional, turismo, lazer e transporte.

Embora os nimeros demonstrem a relevancia das cooperativas, cresce cada

vez mais a concorréncia com as demais organizacoes, sejam elas multinacionais,
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de capital fechado ou sociedades limitadas, o que intensifica a necessidade de
um modelo de gestdo coeso e efetivo. Zylbersztajn (1994) evidencia que o
crescimento das estruturas cooperativas ¢ seguido pela dificuldade de sua gestao.

A par dessas consideragoes, Oliveira (2006) propée um modelo de gestio
que propotrciona alguns direcionamentos administrativos para os executivos e
profissionais das cooperativas. O modelo apresentado pelo autor é constituido
de sete componentes que atuam de forma interligada e interativa: componentes
estratégicos, diretivos, comportamentais, de avaliacao, de mudangas, tecnologicos
e estruturais.

Diante do exposto, buscou-se analisar e melhor compreender o sistema de
gestdo da Cooperativa Agropecuaria Julio de Castilhos (COTRIJUC), do qual
foram identificados os procedimentos e as ferramentas de gestido utilizadas
pela mesma tendo como base o modelo proposto por Oliveira (2006). Como
contribuicdo, o presente trabalho apresenta elementos que potencializam a
competitividade e suas respectivas consequéncias para o sucesso das cooperativas,
visto que, a0 analisar as formas como as mesmas sdo gerenciadas, assim como
as ferramentas administrativas adotadas, passa-se a conhecer fatores que sio
impeditivos para a sua sobrevivéncia ao longo do tempo.

Portanto, o problema central que instiga esta pesquisa é: guais as relagies
existentes entre o sistema de gestao da COTRIJUC e 0 modelo proposto por Oliveira (2006)?
Delimitou-se esse universo por se julgar importante a coleta de informacdes

dentro de um aparato competitivo e sbcioecondémico e cultural com caracteristicas

similares, ou seja, no contexto das organizacdes cooperativas.

2 MATERIAIS E METODOS

Os aspectos metodologicos contemplam o direcionamento para identificar as
respostas do problema de pesquisa. De modo a promover o desenvolvimento do
presente trabalho, a analise do sistema de gestdo da Cooperativa Agropecuaria
Julio de Castilhos concentrou o direcionamento do mesmo.

Seguindo essa proposta, considera-se esse estudo como sendo do tipo

Revista em Agronegocios e Meio Ambiente, v.4, n.3, p. 421-443, set/dez. 2011 - ISSN 1981-9951



Rossés, Ferreira, Stecca e Gelatti 425

qualitativo, uma vez que busca a identificagdo de uma metodologia de gestao
em particular, sem deixar de considerar suas implicagdes dentro da cooperativa.
Trivifios (1987, p. 120) assevera que “a pesquisa qualitativa pode ser entendida
como uma expressdo genérica. Isto significa, por um lado, que ela compreende
atividades de investiga¢do que podem ser denominadas especificas. E, por outro,
que todas elas podem ser caracterizadas por tragos comuns”.

Por sua vez, o método de investigacao foi o de estudo de caso, centrado
no estudo das caracteristicas especificas de uma organizacio em particular.
Yin (2001) assinala que esse método de investigacio compreende um estudo
exaustivo de um ou poucos objetos, de forma que permita seu amplo e detalhado
conhecimento.

Com relacio a organizagdo-alvo desse estudo, pode-se destacar que a
Cooperativa Trit{cola Julio de Castilhos Ltda., da Cidade de Julio de Castilhos,
RS, foi fundada em 12 de marco de 1950, “com o objetivo econémico de unir
os agricultores que se dediquem ao plantio do trigo e quaisquer outros produtos
da lavoura, dentro da area de a¢do e comprar para eles, em comum, artigos
necessarios as suas culturas, beneficiar, padronizar e vender sua produgao e
promover a mais ampla defesa de seus interesses econdémicos”. Em 2007 alterou
a sua razao social para COTRIJUC - Cooperativa Agropecuatia Jilio de Castilhos
(COTRIJUC, 2010).

Em se tratando da coleta de dados na cooperativa, a fim de promover a
identificacio dos processos ¢ das ferramentas de gestio adotadas, utilizou-
se coleta através de entrevistas pessoais em profundidade e questionario com
perguntas estruturadas e nao estruturadas. Vale ressaltar que a coleta dos dados
se deu nos meses de abril e maio de 2010. Todos os instrumentos de coleta de
dados foram elaborados tendo como base o modelo de gestdo de cooperativas
proposto por Oliveira (2006). Nesse sentido, o nivel estratégico da cooperativa
concentrou o alvo de investigacdo para responder ao problema. Com isso, foram
pesquisados o vice-presidente, a lider de recursos humanos e um facilitador. Essas
pessoas foram indicadas pelo presidente da cooperativa como sendo aquelas que

possuem amplo conhecimento do sistema de gestio da COTRIJUC.
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A partir dos dados coletados, a analise dos resultados possibilitou o
entendimento do sistema de gestdo da cooperativa. Conforme Mattar (1994),
o objetivo principal das andlises é permitir, ao pesquisador, o estabelecimento
das conclusdes, a partir dos dados coletados. Para a execugdo da analise e
interpretacao, foram utilizadas, principalmente, as técnicas qualitativas de analise

de contetudo.

2.1 GESTAO DE COOPERATIVAS

Bialoskorski (1998) descreve cooperativa como sendo uma organizacido
empresarial de propriedade comum, baseada em principios doutrinarios com
origens nos socialistas utopicos associacionistas. Seus ideais englobam a igualdade,
a solidariedade, a fraternidade e a liberdade, de forma a buscar condi¢Ges para
que os associados possam se estabelecer eficientemente no mercado, além de
proporcionar bem estar social.

O cooperativismo se expandiu pelos mais diversos segmentos do mercado,
sendo esse fator, segundo Gimenes e Gimenes (2007), um dos principais
responsaveis pelo desenvolvimento do agronegécio no Brasil.

Para Davis e Goldberg (1957), o agribusiness ¢ a “soma das operagoes de
produgio e distribuicdo de suprimentos agricolas, das operagdes de producio
nas unidades agricolas, do armazenamento, processamento e distribuicdo dos
produtos agricolas e itens produzidos a partir deles”.

Neves (2005) destaca que as cooperativas do agronegdcio estao atingindo
maturidade e sustentabilidade num ambiente altamente competitivo, investindo
em melhoria e treinamento intensivo no aprimoramento de sua capacidade
gerencial e tecnoldgica e na formacdo e capacitacio de seus funcionarios e
associados.

Dessa forma, as cooperativas agropecudrias fornecem servicos desde
assisténcia técnica, armazenamento, industrializacio e comercializacio dos
produtos, até assisténcia social aos cooperados. Lopes (2009) afirma ainda que

a formacio de cooperativas busca amenizar a falta de recursos destinados aos
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produtores rurais individualizados e para a comunidade, aumentando, dessa
forma, o poder de mercado dos mesmos.

Gimenes e Gimenes (2007) consideram que a regido sul do Brasil possui
um perfil diferenciado do restante do pais no setor agroindustrial devido a sua
importancia na produgido de alimentos, tanto zz natura quanto processados.

Uliana e Gimenes (2008) destacam que as cooperativas agropecuarias vém
enfrentando dificuldades para acompanharem o mercado. Assim, é possivel
concluir que a sobrevivéncia da cooperativa depende da sua competitividade
e que, para isso, é necessario profissionalizar sua gestido, buscando garantir o
desempenho econémico da Sociedade.

Para fundamentacio, Oliveira (2006) propde, em sua obra “Manual de
Gestao das Cooperativas”, um modelo de gestao especifico para as cooperativas,

conforme ilustrado a seguir.

| Componentes estratégicoﬂ Com m e dIEEtI‘-"OS
| - Planejamento estratégico TR EEET
| = Qualidade total — Lideranca |
| = Marketing total - Comunicacdo |
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5 ~ Potencial

i
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- Conhecimento @ &} - Comportamento
— - Comprometimento

l— A
Componentes de mudanqas Com ponentes de aval uaqao
| - Resisténcias Indlcadcures
Postura para resultados - Acompanhamento
- Trabalhos em equipe - Controle
. - Aprimoramento

Figura 1 Componentes do modelo de gestao das cooperativas.

Fonte: Oliveira (2000).

O modelo de gestiao apresentado por Oliveira (2006) ¢ composto por sete

componentes administrativos, conforme mostra a figura, considerando a forte
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interacao entre cada um deles.

O primeiro deles trata dos Componentes Estratégicos, no qual Oliveira
(2006) considera que o passo inicial no alcance da eficicia nos negdcios é o
planejamento estratégico, processo administrativo que estabelece a dire¢ao e
as metas da cooperativa, o caminho a ser seguido para o alcance dessas metas.
Aliados a0 conceito de planejamento estratégico identificam-se a qualidade e o
marketing como agentes de sustentabilidade desse processo. Machado (2006)
assevera que a qualidade total precisa ser conquistada, de modo que se conheca
a opinido dos clientes e cooperados para serem utilizadas como indicadores de
qualidade. Por sua vez, o marketing total, conforme Oliveira (2000), ¢ a sinergia
dos diversos setores e atividades da cooperativa buscando atender as expectativas
do mercado e de seus cooperados.

O segundo componente do modelo atém-se aos Componentes Estruturais.
Assim, Oliveira (2006) entende que estrutura organizacional contempla a
delegacio de tarefas, fun¢bes e responsabilidades em diferentes niveis da
administracio e a relacdo de cada parte com as demais e com a cooperativa como
um todo. Segundo o autor o processo de gestao da cooperativa pode valer-se do
sistema de informagido gerencial, que nada mais é do que a transformacio dos
dados em informacdes, como subsidios para as decisdes e para as estratégias dos
gestores buscando atingir o resultado planejado.

Os Componentes Diretivos referem-se ao terceiro elemento do modelo. Para
Machado (2006) um gestor deve ter pleno conhecimento da organizagio que
administra, uma vez que o conhecimento e utilizacao das técnicas de administra¢ao
nao asseguram o resultado desejado. Rodrigues e colaboradores (2003) entende
por lideranga as ag¢des de educar, orientar e estimular pessoas na busca de
melhores resultados diante de desafios, riscos e incertezas. A falta de comunicaciao
¢ um problema muito comum em todas as organiza¢oes. Assim Oliveira (2000)
considera a comunica¢do como o processo de entendimento e transmissao de
um dado ou informacdo que ocorre entre emissor e receptor visando alguma
finalidade da cooperativa. Apos a decisdo por parte do administrador, dentre

as opcdes disponiveis, do caminho que a cooperativa ira seguir para alcangar
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o resultado esperado, sera necessaria a acdo, implementando a decisao tomada,
utilizando eficientemente os recursos disponiveis e alcangando o resultado
planejado pela cooperativa. Na 6tica de Stefano, Zampier e Grzeszczeszyn (2000),
estes fatores geram aplicacOes diretivas como maior capacitacio profissional dos
cooperados, executivos e funcionarios de cooperativas.

No quarto grupo de estudo destacam-se os Componentes Tecnologicos.
O produto ou servico oferecido que, na visaio de Oliveira (2006) quando
considerada a relacio cooperativa/cooperado/mercado, é o objeto de existéncia
da organizacdo cooperativa e¢ deve ser desenvolvido por um conjunto de
atividades sequenciais relacionadas que busca atender as necessidades dos clientes,
cooperados e funcionarios da cooperativa. Conforme Oliveira (2000), o processo
¢ o ponto principal para o desenvolvimento e implementacio do modelo de
gestdo nas cooperativas, exigindo conhecimento, entendimento conceitual e
possivel aplicacdo de determinado assunto na realidade da cooperativa. Prahalad
e Hamel (1990) corroboram que o conhecimento e o aprendizado atribuem a
organizacao uma qualidade especial para a criacdo de vantagens competitivas.

Os Componentes Comportamentais sao descritos por Oliveira (2006) como
sendo: a capacitacio para aprender e aplicar conhecimentos nas atividades
desenvolvidas na cooperativa; o desempenho a consideracdo do esperado e
estabelecido para uma atividade ou cargo em relagdo aos resultados obtidos
pelo funcionario responsavel pela fungdo; o potencial como conjunto de
caracteristicas e conhecimentos que determinada pessoa apresenta para exercer
alguma atividade relacionada ou ndo a sua fungdo ou cargo; o comportamento
como resultado em atitudes de determinado individuo que sofre influéncia de
diversas variaveis do ambiente que o cerca; e o comprometimento na forma
de accite da responsabilidade para alcangar os objetivos da cooperativa ou dos
cooperados.

Os Componentes de Mudanga sao o sexto grupo na analise do modelo
proposto por Oliveira (2006). Para o autor a administragio de resisténcias
¢ o fator que identifica o conjunto de valores ¢ expectativas dos funcionarios

da cooperativa, buscando minimizar algum tipo de dificuldade ao processo
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de evolu¢ao da organizacio por meio de orientagdo e capacitacio. O alcance
dos objetivos da cooperativa faz uso da postura para resultados direcionando
os recursos humanos e financeiros disponiveis. Apoiado nisso, o trabalho em
equipe ¢ utilizado para desempenhar as atividades de forma conjunta, unindo
treinamento e aprendizagem.

Finalmente, os Componentes de Avaliacio, na 6tica de Oliveira (2006),
utilizam os indicadores de desempenho, que sao parametros de avaliacio pré-
estabelecidos e que permitem avaliar o grau de sucesso na realizagao das atividades
da cooperativa. O autor salienta ainda que o controle compara os indicadores de
desempenho e busca avaliar o desenvolvimento e os resultados das estratégias
e as agdes para orientar os gestores sobre a eficicia ou nao nos resultados de
forma que os erros possam ser corrigidos assegurando os resultados esperados e,
dessa forma, proporciona a evolugao gradativa do processo administrativo e dos

resultados da cooperativa, ou seja, 0 aprimoramento.

3 RESULTADOS E DISCUSSOES

O uso de tecnologias de gestao em cooperativas nao deve, segundo Cordeiro
e Dantas (2008), afasta-las de seus objetivos basicos, mas, sim, conciliar a visao de
mercado com a necessidade de conduzir a organizagdo no caminho certo. Diante
disto, serdo apresentados a seguir os resultados da analise de cada elemento.

Considerando os componentes estratégicos, que abrangem Planejamento
Estratégico, Programas de Qualidade e A¢es de Marketing, constatou-se durante
a entrevista que o Comité de Administragao, juntamente com os chefes de dreas,
sao responsaveis pelo processo de planejamento estratégico. Porém, segundo
um entrevistado, “a aplicagao pratica da metodologia tem apresentado algumas
lacunas no quesito prazo, existindo atraso na conclusio das etapas”.

Os administradores da COTRIJUC consideram o planejamento estratégico
um componente indispensavel para a organizacdo, sendo muito utilizado
na cooperativa. Em entrevista, os gestores afirmaram que “o planejamento

funciona bem na cooperativa, porém, devido a0 momento de crise enfrentado, a
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implantacio de algumas estratégias foi cancelada”. Considerado de maneira geral
pela cooperativa como uma “ferramenta administrativa importante, mas nio o
principal elemento da administracao”, o planejamento estratégico é apontado
como um “componente tedrico voltado a andlise ambiental da organizacio,
havendo no momento atual da cooperativa a necessidade de andlise estrutural”.

Devido a cooperativa ser um empreendimento autogestionado, é esperado que
se tenha participacao dos cooperados no Planejamento Estratégico. Nesse sentido,
verificou-se que os cooperados atuam por meio do Conselho de Planejamento.
No entanto, é apontada pouca participacao dos cooperados no planejamento,
devido principalmente a “falta de capacitagio dos mesmos”, conforme destacou
um entrevistado. O planejamento nio é considerado automaticamente efetivo,
de maneira que “se torna necessario satisfazer o cooperado no campo”, ou seja,
¢ preciso que se tenham resultados praticos para os cooperados na forma de
servicos prestados. Os dirigentes apontam que, em se tratando de objetivos de
médio e longo prazo “a cooperativa estd muito a frente da visio do cooperado e
isto dificulta a concretizagdao dos objetivos”.

Em se tratando de programas de qualidade, a COOTRIJUC avalia todos os
anos sua metodologia de controle de qualidade, buscando, segundo os dirigentes,
“identificar o que estd bom e o que precisa ser aperfeicoado, além de realizar
e desenvolver um plano de acdo nessa area”. A cooperativa utiliza os moldes
do Programa Gaicho de Qualidade e Produtividade — PGQP para a realizacao
de avaliacdo interna e externa, no entanto, foi afirmado durante entrevista que,
em funcdo da crise financeira que a cooperativa enfrenta, houve uma pausa na
utilizacdo do programa, sendo utilizado apenas para algumas praticas.

Buscando atender as expectativas do mercado e de seus clientes, a estratégia de
marketing da cooperativa estd voltada para a qualidade dos produtos oferecidos,
seja nos insumos, nos produtos agropecudrios ou no combustivel. Isto pode ser
observado no relato de um entrevistado: “ofertamos sempre o melhor produto
embora com mais custo, mas permanecendo dentro do preco de mercado”.
Assim, a administracdo da cooperativa considera que sua competitividade esta na

qualidade de seus produtos e servigos oferecidos aos cooperados, “analisamos
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a satisfacdo/insatisfacio do associado e buscamos qualidade no atendimento,
ainda que a supervisio de comportamento seja fraca”.

A cooperativa afirma reduzir a margem de ganho dos produtos para garantir
aos associados outras vantagens como expansiao dos seus pontos de venda de
produtos para o interior, além de ofertar técnicos agricolas diretamente no
campo para auxiliar os produtores rurais. Os gestores entendem que as agdes
de marketing da cooperativa necessitam de desenvolvimento, contudo, destacam
as acOes de comunicacdo que sdo utilizadas, como “programas de radio local,
jornal local e regional, web sites e divulgagdo em eventos para promover seus
produtos”.

Observa-se, de maneira geral, que os componentes estratégicos sao
desenvolvidos pela cooperativa. Destaca-se o planejamento estratégico como a
ferramenta mais entendida e utilizada na cooperativa. Programas de qualidade e
acoes especificas de marketing podem ser mais explorados.

Quando analisados os componentes estruturais da COTRIJUC pode-se
observar que a cooperativa possui organograma e delineamento de suas func¢oes,
hierarquias e responsabilidades bem definidas, facilitando o fluxo dos processos. A
administracdo da cooperativa afirma que “o poder decisério da alta administragio
¢ descentralizado, adotando a postura de gestio compartilhada”. Deste modo,
todas as decisoes estratégicas sao tomadas pelo Comité de Administracao e aquelas
de maior repercussio sao compartilhadas com o Conselho de Administragao,
garantindo ainda aos cooperados liberdade de intervencdo no processo, sem
preocupacio com quebra de autoridade organizacional.

De acordo com os entrevistados “é da cultura da organizacdo a unido
dos cooperados, o trabalho em equipe e a total liberdade para os cooperados
opinarem no processo decisério, sendo as decisdes tomadas por consenso dos
associados”. Segundo depoimento da administracio da cooperativa “o tipo
aberto de lideranca facilita o engajamento dos funcionarios bem como dos
cooperados o que em outras dire¢oes era dificil de ser alcangado”. Conforme
citado em entrevista, “a dire¢do atual busca unido geral sem resisténcia, avaliagdo

e retorno dos funciondrios e cooperados, errar em conjunto ¢ melhor que acertar
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sozinho”.

Buscando melhor compreensio das informagdes gerenciais, a cooperativa
disponibiliza cursos de extensdo de ensino com capacitagdo basica para seus
associados, para que, assim, todos contribuam para o ambiente de unido e
descentraliza¢io da cooperativa. Os diretores consideram o sistema de informacao
eficaz, mas reconhece que tem muito a melhorar o que é comum em qualquer
empresa. Pensando nisso, hd cerca de dois anos a COTRIJUC migrou para
um novo sistema de informacao, buscando garantir a seguranca nas decisdes,
padronizag¢ao e qualidade da informagio e aprimoramento da gestio, necessidade
observada devido ao grande desenvolvimento da cooperativa.

Percebe-se que os componentes estruturais da cooperativa estao delineados e
em evolugio. Isto é confirmado principalmente pelo aperfeicoamento no sistema
de informagio gerencial e no funcionamento da estrutura hierarquica.

Considerando os componentes diretivos propostos por Oliveira (2000),
os entrevistados evidenciaram que, de maneira geral, as pessoas em cargos de
confianca conseguem obter o engajamento dos profissionais no alcance dos
objetivos da cooperativa.

“O desenvolvimento de liderancas atuais na cooperativa ¢ continuo com
feedbacks frequentes sobre atitudes e comportamentos, além de treinamentos
internos e externos para o desenvolvimento de competéncias técnicas, nos
permitindo selecionar ou realocar pessoas para diferentes fungdes através do
Comité de Contratacao”.

Os entrevistados consideram que o mais importante no processo de gestao
¢ a descricdo dos processos, o treinamento e a produgdo de relatérios, bem
como manter os funcionarios pelo maior tempo possivel dentro da organizacao,
0 que evita a perda de conhecimento. A cooperativa possui detalhamento e
descricio de cargos, “apresentamos uma base, mas nio um padrio formal de
detalhamento; apds cada treinamento, sao exigidos descricdes e relatorios para
posterior avaliaciao”.

Rodrigues e colaboradores (2003) dissertam que um problema encontrado

facilmente nas organiza¢des ¢ a falta de comunicacio interna. Com base nisso,
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a pesquisa aponta que a cooperativa faz uso de informativos internos mensais,
reunibes mensais para a lideranca, murais nos locais de acesso e web sites como
ferramentas formais para a comunicacio interna.

As respostas obtidas permitiram concluir que a administracio concorda
parcialmente com a afirmac¢ao de que a supervisio exercida pelos cargos de
chefia orienta eficazmente os colaboradores no sentido de alcangar os objetivos,
de maneira que cada lider possui a responsabilidade de supervisionar sua equipe
e encaminhar as informacgoes necessarias para o Comité de Administracdo. A
supervisao e orienta¢ao para o alcance das metas ocorrem na rotina do trabalho.

A entrevista permitiu identificar ainda que a coordenacio e integragdao das
pessoas no desenvolvimento de determinadas atividades acontecem com o
direcionamento do lider. “Todos sdao estimulados a desenvolver uma visao
sistémica, a partir das reunides mensais da lideran¢a e reunides conjuntas e
exemplos de direcao através do Comité de Administracao”.

As tomadas de decisbes na cooperativa sio efetivadas pelo Comité de
Administracao, em reunioes semanais ou extraordinariamente nas situagoes de
urgéncia. Os gestores apontam que “as decisdes sdo tomadas com embasamento
e criteriosamente, sempre de forma colegiada buscando interdisciplinaridade,
visdo intersetorial e por consenso”.

Para o alcance dos resultados esperados, torna-se necessaria a implementagao
da decisdo oriunda de planejamento ou de consenso do comité, havendo sempre
uma avaliacao dos fatores internos e externos. Porém, os entrevistados inferem
que algumas vezes “as a¢oes sdo realizadas de forma simplista nao contemplando
variaveis e interesses suficientes para garantir o resultado planejado”.

No que tange aos componentes diretivos, evidencia-se a constante necessidade
de capacitagdo dos cooperados e colaboradores, assim como o incremento
do nivel de cooperagio entre pessoas, grupos, atividades e regides. A¢oes sao
praticadas na cooperativa buscando desenvolver algumas aplicac¢oes diretivas, tais
como: aumento da capacitagao profissional dos cooperados, dos executivos e dos
profissionais de cooperativas; busca constante de maiores niveis de motivagao,

participagdo e comprometimento com os resultados da cooperativa.
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Tomando como base Oliveira (2006), os componentes tecnologicos sio
compostos por: produtos e servicos, pos-venda, procedimento e conhecimento.
Assim os entrevistados apontam que se torna cada vez maior a diversidade entre
os clientes de qualquer mercado ¢ da mesma forma aumenta a necessidade
de flexibilidade da empresa para atendé-los, exigindo competéncia e satude
financeira. Denotam ainda que “apesar de nao apresentarmos bons resultados
financeiros, buscamos atender as necessidades dos cooperados desde crédito,
melhores condi¢oes de pagamentos e diversidade de produtos, bem como prezar
pela qualidade dos mesmos”.

Ainda nesse contexto, observa-se que a administracio da COTRIJUC
vale-se de técnicas de pos-vendas para fidelizar os associados. Dessa maneira,
busca atribuir a organizagdo uma qualidade especial para a criacdo de vantagens
competitivas. Esta caracterfstica é observada quando os entrevistados afirmam
que “a cooperativa busca garantir a qualidade ¢ a entrega da solucio prometida a
qualquer custo, utilizando a técnica de pds-vendas para auxiliar a fidelizacdo dos
associados”.

Os gestores da COTRIJUC concordam parcialmente que a cooperativa
possui procedimentos formais de trabalho que orientam suas atividades
essenciais, salientado que “os procedimentos e processos estio descritos, mas
o treinamento do comportamento nao é muito trabalhado”. Notou-se também
que a cooperativa proporciona treinamentos internos, espagos em reunioes para
exposicdo de assuntos de interesse da cooperativa, assim como nas tomadas de
decisio sao usados e compartilhados os conhecimentos adquiridos. Desta forma,
o conhecimento atribui a organizacdo, conforme Prahalad e Hamel (1990),
qualidade especial para a criacdo de vantagens competitivas.

Na andlise dos componentes tecnoldgicos fica evidente que a cooperativa
preza a0 maximo a qualidade dos produtos e servicos ofertados, satisfacao dos
associados, bem como o compartilhamento de conhecimentos. Porém, torna-se
necessaria maior aten¢do no que tange a aplicacdo dos procedimentos formais
de trabalho.

Sob a 6tica dos componentes comportamentais identificam-se como pontos
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determinantes a capacitagdo, o desempenho, o potencial, o comportamento e
o comprometimento. A entrevista permitiu observar que a organizacdo possui
grande interesse na formacao de seus associados: “possuimos um planejamento
anual de treinamento e apoiamos iniciativas de participacao em palestras ou cursos
em areas afins da atividade praticada dentro da cooperativa, e disponibilizamos
auxilio financeiro para que isso ocorra”.

Os parametros de avaliagdo de desempenho, na cooperativa, sio “definidos
pelos proprios funcionarios, de modo que aavaliagio é realizada por competéncia”.
Os entrevistados afirmam que a cooperativa incentiva o desenvolvimento do
potencial de seus funcionarios e corpo diretivo, “efetuamos diversas promog¢oes
internas com a inten¢ao de reconhecer os desempenhos alcancados, em funcio
destas oportunidades sempre é estimulado e facilitado o acesso patra a busca de
desenvolvimento”.

De acordo com a pesquisa pode-se observar que os profissionais e o
corpo diretivo apresentam comportamento pro-ativo frente aos desafios da
cooperativa, caracterizados, segundo os dirigentes, pela “definicio e pratica
de responsabilidade pelas a¢oes da organizacio por parte do corpo diretivo e
maioria dos profissionais”. Os entrevistados observam comprometimento do
corpo diretivo com o alcance dos objetivos da cooperativa através da exposi¢ao
de oportunidades de melhoria e sugestdes em reunides.

Em se tratando de componentes comportamentais, constatou-se que a
COTRIJUC faz uso e busca aprimoramento dos componentes deste grupo,
incentivando o desempenho, a capacitagao de seus profissionais, buscando reter
seus talentos e desenvolvendo o comprometimento e o comportamento prod-
ativo do corpo diretivo.

Como sexto grupo na analise do modelo proposto por Oliveira (2006) tém-se
os componentes de mudanga. Assim os gestores defendem que a cooperativa
oferece abertura para o didlogo e comunicac¢io dos aspectos envolvidos nas
mudangas atuando para minimizar as resisténcias diante das mudancas necessarias.

Os entrevistados apontam que a cooperativa “algumas vezes é excessivamente

focada nas metas e pouco no detalhamento de como caminhar até ela”. Com
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isso, percebe-se a importancia de se ir além das metas, de oferecer toda a base
para o alcance do que foi proposto. F sabido que o foco excessivo em metas e
padrdes muitas vezes inalcancaveis é uma fonte de desmotivacio. E evidenciado
ainda que a cooperativa incentiva o trabalho em equipe criando “condi¢oes para
encaminhamento dos assuntos através de reunides ordinarias e extraordinarias”.
Salientam ainda que “alguns projetos sio direcionados para serem executados
por pessoas de diferentes setores, fazendo uso das diferentes competéncias”.

Os gestores buscam minimizar algum tipo de dificuldade ao processo de
evolugdo da cooperativa, orientando e capacitando os colaboradores, além de
prezar pela validacdo dos resultados. A COTRIJUC utiliza os recursos humanos
e financeiros disponiveis no alcance dos objetivos planejados fazendo uso da
postura para resultados. Observa-se também que a cooperativa incentiva a
realizagdo das atividades de forma conjunta, havendo, assim, oportunidade para
a troca de conhecimentos ocasionando maior eficiéncia na execuc¢ao das tarefas.

Por dltimo, a pesquisa buscou identificar os componentes de avaliagdo
na gestao da COTRIJUC, podendo-se observar a existéncia de indicadores de
desempenho formalizados no seu processo de gestio, sendo definidos varios
indicadores estratégicos como os “indicadores financeiros, volumétricos, de
participagao no mercado, entre outros”.

Na busca de avaliar o desenvolvimento e os resultados das estratégias e a¢oes
os indicadores de desempenho sio acompanhados e controlados na gestio da
cooperativa, “anualmente na revisao do planejamento, por meio das reunides do
comité de administracao e de lideres com suas equipes, porém com grande atraso
nos ultimos dois anos”.

Conforme a pesquisa, o processo de melhoria das atividades da cooperativa
“gera demanda para o plano anual de treinamento e proporciona argumentos
para a devolucdo de avaliacio de desempenho”. Desse modo, os dirigentes
descrevem que “¢ realizada anualmente uma avaliagdo de desempenho global,
apos ¢ indicada a etapa de estruturacio do plano estratégico objetivando as
melhorias identificadas”.

A partir da descricio dos componentes de avaliagdo, notou-se que a cooperativa
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utiliza indicadores de desempenho acompanhando e controlando estes
indicadores e que essa ferramenta administrativa é utilizada no aprimoramento

das atividades da cooperativa.

4 CONSIDERACOES FINAIS

As cooperativas enfrentam grandes desafios no mercado competitivo em
que atuam; por isto, a ado¢ao de um sistema de gestdao efetivo é fundamental
para o bom desempenho de suas atividades. Nesse sentido, este trabalho buscou
entender o sistema de gestao utilizado na COTRIJUC, tendo como embasamento
o modelo de gestio de cooperativas proposto por Oliveira (2000). Na sequéncia
serdo apresentadas as principais consideracOes acerca de cada componente do
modelo de Oliveira (2000).

Na analise dos componentes estratégicos utilizados pela COTRIJUC, tem
destaque o planejamento estratégico como a ferramenta mais desenvolvida e
utilizada na cooperativa. Contudo, ha a necessidade de maior exploracio dos
programas de qualidade e a¢Ges especificas de marketing, pois estas ferramentas
podem contribuir de forma mais efetiva para o aperfeicoamento dos processos
e produtos.

O estudo apontou ainda que os componentes estruturais da cooperativa estao
delineados e em evolugao. Isto é confirmado principalmente pelo aperfeicoamento
no sistema de informagcao gerencial, desenvolvimento dos trabalhos em equipes,
aumento da flexibilidade administrativa nos niveis estratégico, organizacional e
de processos e no funcionamento da estrutura hierarquica.

Considerando os componentes diretivos, observa-se na cooperativa a
constante necessidade de capacitacio dos cooperados e colaboradores, além da
busca por comprometimento com os resultados, assim como o aumento do nivel
de cooperacio entre pessoas, grupos, atividades e regides. A¢oes sao praticadas na
cooperativa buscando desenvolver e proporcionar algumas aplica¢oes diretivas,
tais como: aumento da capacitagao profissional dos cooperados, dos executivos e

dos profissionais de cooperativas; busca constante de maiores niveis de motivacao,
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participagdo e comprometimento para com os resultados da cooperativa.

Observando-se os componentes tecnolégicos, fica evidente que a cooperativa
preza a0 maximo a qualidade dos produtos e servicos ofertados, satisfacio dos
associados, bem como o compartilhamento de conhecimentos. Porém torna-se
necessaria maior aten¢do no que tange a aplicacdo dos procedimentos formais
de trabalho.

Quanto aos componentes comportamentais, evidenciou-se que a COTRIJUC
faz uso e busca aprimoramento dos componentes deste grupo, incentivando o
desempenho, a capacita¢do de seus profissionais, buscando reter seus talentos
e desenvolvendo o comprometimento e o comportamento pré-ativo do corpo
diretivo.

De maneira geral, a cooperativa utiliza os componentes de mudanga na busca
por minimizar algum tipo de dificuldade ao processo de evolugao da cooperativa,
orientando e capacitando os colaboradores, além de prezar pela validacido dos
resultados. A COTRIJUC utiliza os recursos humanos e financeiros disponiveis
no alcance dos objetivos planejados fazendo uso da postura para resultados.
Observa-se também que a cooperativa incentiva a realizagdo das atividades de
forma conjunta, havendo, assim, oportunidade para a troca de conhecimentos
ocasionando maior eficiéncia na execucao das tarefas.

A partir da descricio dos componentes de avaliacdo, notou-se que a cooperativa
utiliza indicadores de desempenho acompanhando e controlando estes
indicadores e que essa ferramenta administrativa ¢ utilizada no aprimoramento
das atividades da cooperativa.

Dessa forma, constata-se que o objetivo tragado no infcio do trabalho foi
alcancado, pois foram identificados os procedimentos e ferramentas de gestao
utilizadas pela COTRIJUC, tendo como base o modelo de gestdo proposto por
Oliveira (2006). Assim, a presente pesquisa possibilitou um maior entendimento
do sistema de gestao utilizado pela COTRIJUC, tema de extrema importincia
para as cooperativas.

O presente trabalho testou na pratica um modelo teérico, possibilitando

evidenciar que o modelo apresentado reflete a realidade das organizacdes
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cooperativas. No caso da COTRIJUC, percebeu-se que os componentes do
modelo sdo conhecidos e valorizados pelos dirigentes, mesmo com o fato de a
cooperativa ndo apresentar o desempenho desejado em alguns elementos, como
ja mencionado anteriormente. Observou-se, também, que a COTRIJUC poderia
lancar mao de mais ferramentas administrativas, principalmente das ferramentas
relacionadas a gestdo de marketing, O fato de os cooperados serem a0 mesmo
tempo donos e usuarios da cooperativa € algo que torna a gestdo mais complexa
e que demanda refinamento na comunicac¢io e educa¢ao cooperativa por parte
da COTRIJUC.

Finalizando, cabe enfatizar que esse estudo trata de uma pesquisa qualitativa
em um Unico caso pratico e nao teve o proposito de generalizar resultados. Sendo
assim, outras pesquisas poderao completar algumas lacunas desse estudo com o
objetivo de expandir o nivel de conhecimento desse assunto, tanto no nivel tedrico
quanto pratico. Nesse sentido, um segundo passo para esta pesquisa seria, a partir
dos conhecimentos iniciais gerados pela fase qualitativa, realizar uma avaliacao
(buscando quantificacio e hierarquizacao) dos procedimentos gerenciais da
cooperativa com a finalidade de se verificar o nivel de adequacdo entre a gestao

da COTRIJUC com o modelo teérico proposto por Oliveira (20006).

REFERENCIAS

BIALOSKORSKI, N. S.. Governanga e perspectivas do cooperativismo.
In:  WORKSHOP INTERNACIONAL DE TENDENCIAS DO
COOPERATIVISMO, 1., 1998. Anais... [S. L]: PENSA/FUNDACE/FEARP
- USP, 1998. p. 17-35.

CORDEIRO, M. A. N.; DANTAS, M. Z.. Importiancia do Planejamento
Estratégico para o desenvolvimento de empresas cooperativas. In: V
ENCONTRO DE PESQUISADORES LATINO-AMERICANOS DE
COOPERATIVISMO, 5., 2008, Ribeirao Preto. Anais Eletrénico... Disponivel

em:<http://www.fundace.org.br/cooperativismo> Acesso em: 25 mar. 2010.

Revista em Agronegocios e Meio Ambiente, v.4, n.3, p. 421-443, set/dez. 2011 - ISSN 1981-9951



Rossés, Ferreira, Stecca e Gelatti 441

COOPERATIVA AGRICOLA DE JULIO DE CASTILHOS — COTRIJUC.
Histoérico. Disponivel em:<http://.www.cotrijuc.com.br>. Acesso em: 25 mar.

2010.

DAVIS, J.; GOLDBERG, R.. A concept of agribusiness. In: DAVIS, J;
GOLDBERG, R.. The genesis and evolution of agribusiness. [S. L]: Harvard
University, 1957. Chapter 1. p. 4-6.

DAVIS, J.; GOLDBERG, R.. A concept of agribusiness. In: DAVIS, J;
GOLDBERG, R.. The nature of agribusiness. [S. L.|: Harvard University, 1957.
Chapter 2. p. 7-24.

GIMENES, R. M. T.; GIMENES, F. M. P.. Agronegocio cooperativo: a transi¢ao
e os desafios da competitividade. Rev. Cién. Empresariais da UNIPAR,
Umuarama, v. 7, n. 1, p. 33-46, jan./jun. 2006.

GRAMACHO, A.. Cooperativas agricolas e globalizacdo. Agroanalysis, p. 14-
15, ago. 1997.

LOPES, A. P.. Analise de indicadotes econémico-financeiros e sociais na
gestido de cooperativas agropecuarias na regido central do estado do Rio

Grande do Sul. 2009. Dissertacao (Mestrado em Extensao Rural) — Universidade

Federal de Santa Maria. Disponivel em:<http://www.ppgexr.com.br/arquivos/
LOPES %20ABEILY%20PANERAT.pdf>. Acesso em: 24 mar. 2010.

MACHADO, S. M. C. F.. Gestdo de Cooperativa: um estudo de caso. 2000.
Dissertacao (Mestrado em Desenvolvimento Humano e Responsabilidade Social)
— Faculdade de Ciéncias Contdbeis - Fundacdo Visconde de Cairu. Disponivel

em:<http://www.polisystem.com.br/oceb/gestao.pdf>. Acesso em: 24 mar.
2010.

MARASCHIN, A. F.. As relagbes entre produtores de leite e cooperativas:

um estudo de caso na bacia leiteira de Santa Rosa-RS. 2004. Dissertacdo

Revista em Agronegocios e Meio Ambiente, v.4, n.3, p. 421-443, set/dez. 2011 - ISSN 1981-9951



442 Sistema de gestido em cooperativas: o caso da cooperativa agropecudria...

(Mestrado em Desenvolvimento Rural) — Universidade Federal do Rio Grande

do Sul. Porto Alegre, RS: UFRGS, Porto Alegre, 2004.
MATTAR, F. N.. Pesquisa de marketing. Sio Paulo, SP: Atlas, 1994.

NEVES, E. M.. Agronegécio, cooperativas e distribuicdo de renda. Valor
Econdémico, Sio Paulo, 2005. Disponivel em:<http://clipping.planejamento.
gov.br/Noticias.asp?PNOTCod=224843>. Acesso em: 24 mar. 2010.

ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS — OCB. Banco de
Dados. Disponivel em:<http://www.brasilcooperativo.coop.br>. Acesso em:
10 set. 2009.

OLIVEIRA, D. P. R.. Manual de gestido das cooperativas: uma abordagem
pratica. 3. ed.. Sdo Paulo, SP: Atlas, 2006.

PRAHALAD, C. K; HAMEL, G.. The core competence of the organization.
Harvard Business Review, p. 79-91, 1990.

RODRIGUES, D. F. et al.. (Coord.). Aspectos comportamentais da gestio
de pessoas. Rio de Janeiro, R]: Editora FGV, 2003.

STEFANO, S. R.; ZAMPIER, M. A.; GRZESZCZESZYN, G.. Coopetrativas:
caracteristicas, gestdo e relevancia socioecondmica para o Brasil. In SEMINARIOS
EM ADMINISTRACAO — SEMEAD, 9., 2006, Sio Paulo. Anais Eletrénico...
Disponivel em:<http://www.ead.fea.usp.br/semead/9semead/resultado_

semead/an_resumo.asprcod_trabalho=107>. Acesso em: 19 mar. 2010.

TRIVINOS, A. N. S.. Introdugio a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa

qualitativa em educag¢do. Sao Paulo, SP: Atlas, 1987.

ULIANA, C.; GIMENES, R. M. T.. Avaliando o Desempenho Econémico
de Cooperativas Agropecuarias a partitr do EVA — Economic Value Added:

Revista em Agronegocios e Meio Ambiente, v.4, n.3, p. 421-443, set/dez. 2011 - ISSN 1981-9951



Rossés, Ferreira, Stecca e Gelatti 443

Resultados de uma investigacao empirica. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE
CONTABILIDADE, 18., 2008, Gramado, RS. Anais Eletrénico... Disponivel

em:<http://www.congressocfc.org.br/hotsite/ programacao.html>. Acesso em:
7 maio 2010.

YIN, R. K.. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre, RS:
Bookman, 2001.

ZYLBERSZTAJN, D.. Otrganizacdo de cooperativas: desafios e tendéncias.
Revista de Administragdo de Empresas, Sio Paulo, v. 29, n. 3 p. 23-32, jul./
set. 1994.

Recebido em: 16 Fevereiro 2011
Aceito em: 28 Margo 2011

Revista em Agronegocios e Meio Ambiente, v.4, n.3, p. 421-443, set/dez. 2011 - ISSN 1981-9951



