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RESUMO: O presente artigo toma por pressuposto que as decisoes tomadas por
uma cooperativa agricola sio complexas e envolvem multiplos objetivos. Sendo as-
sim, este artigo teve como objetivo analisar o processo de gestdo organizacional,
como ferramenta de apoio a tomada de decisio, de uma cooperativa agricola na
microrregiao do Brejo paraibano. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, esta
pesquisa apresenta abordagem qualitativa através do estudo de caso com coleta de
dados primdrios, entrevistas semiestruturadas e andlise documental. Na andlise fo-
ram consideradas as quatro dimensoes do Balanced Scorecard além da avaliacao
geral da ferramenta. Os resultados mostraram que o mapeamento das acoes pode
ajudar no compartilhamento do conhecimento com os colaboradores e almejar gan-
hos matuos com vantagens na economia de escala e na comercializagio do produto
final. O éxito dessa organizacao passa por um processo longo de monitoramento
das acoes, visando planejamento e controle estratégico organizacional. O estudo
propos um modelo de mapa estratégico, assim como faz uma proposta de projecio
para os proximos quatro anos. A pesquisa fornece ainda um conjunto de indicadores
estratégicos que podem ser de grande importincia na tomada de decisio e de cons-
trucao de um instrumento capaz de contribuir estrategicamente com o desempenho
da cooperativa.
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ORGANIZATIONAL ADMINISTRATION BASED ON DECISION
TAKING: ANALYSIS THROUGH STRATEGIC PERSPECTIVES
WITHIN COOPERATIVES

ABSTRACT: Current paper presupposes that decisions taken by an agricultural coop
are complex and involve multiple aims. The paper analyzes the organizational ad-
ministration process as a tool for decision taking of an agricultural coop in the Brejo
microregion in the state of Paraiba, Brazil. Research is foregrounded on a qualitative
approach through a case study, with the collection of primary data, semi-structured
interviews and document analysis. Analysis involved the four dimensions of the Bal-
anced Scorecard, coupled to a general evaluation of the tool. Results showed that
the mapping of activities might help in the sharing of knowledge with collaborators
and aims at gaining mutual advantages in scale economy and in the commercializa-
tion of the final product. The organization “s success is a long process in the moni-
toring of activities, with planning and strategic control. The study proposes a model
of strategic mapping and a projection for the next four years. Research also provides
a set of strategic indexes of great importance in decision taking and the construction
of a tool which is capable of contributing strategically with the coop “s performance.

KEY WORDS: Agricultural coop; Organizational management; Strategic mapping.
INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o cooperativismo vem alcancando um papel de destaque
no ambiente nacional, apresentando-se como uma alternativa inovadora de geracio
de trabalho e renda. Esta forma de gestao ¢ capaz de unir desenvolvimento econo-
mico e bem-estar social (KNICKEL et al., 2018). A forca do cooperativismo se esten-
de entre os pequenos e médios produtores e, nesse aspecto, a agricultura familiar
representa a imensa maioria, mas também abrange as grandes unidades rurais do
Brasil.

A motiva¢io para a criacdo de cooperativas rurais vem da necessidade de
aglutinagdo de forgas dos produtores enquanto classe, e ainda, de enfrentamento
de mercado buscando maiores oportunidades. A partir dessa necessidade surgem as
cooperativas agricolas para auxiliar no processo técnico de producio, no beneficia-
mento do produto, além da principal condi¢io que é a comercializacio (THOMAS;
LOGAN, 2017).
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A escala de produgio torna-se fator determinante para o escoamento da
produgio. Este ¢ um dos principais problemas enfrentados pelos pequenos em-
preendimentos rurais sem escala, ji que a comercializagio é em funcio do volume
disponivel (ZIMMERMANN et al., 2018). Para essas empresas as principais estratégias
de mercado sao as acoes coletivas como parcerias, associativismo, cooperativismo
e a agregacdo de valor através da industrializacio da producio (QIAO et al., 2018).

Essas cooperativas desempenham importante papel no desenvolvimento
economico e social de seus associados. Segundo Souza e Braga (2007, p. 01) os
retornos economicos originam-se da inser¢ao dos pequenos e médios produtores
em mercados concentrados e da agregacdo de valor a sua produgdo. Além da im-
portincia econdmica, € relevante destacar a importancia social atribuida a essas or-
ganizacoes, que s10, em muitos casos, a unica forma de organizar e comercializar a
producio dos agricultores (SOUZA; BRAGA, 2007).

O cooperativismo possibilita acesso as estruturas comuns de apoio geren-
cial e mercadologico, permitindo, entre inimeras vantagens, compartilhar os co-
nhecimentos de gestio e de almejar ganhos mituos com vantagens na economia de
escala e na comercializacio do produto final, em se tratando da pequena produgio.
A forma de gestio cooperativista tem seguido a via da agroindustrializacio, como
importante estratégia para a pequena producio agriria e a sua comercializacio, de
modo a agregar valor, gerar renda e oportunidades de trabalho no meio rural. Po-
rém, os pequenos empreendimentos rurais tém enfrentado grandes dificuldades
devido as exigéncias de mercado. Toda empresa necessita de métodos eficientes que
possam controlar a gestdo e garantir a sobrevivéncia desses estabelecimentos. Essa
conotacio foi observada em empreendimentos produtivos da fruticultura e da api-
cultura, que buscam desenvolvimento sustentdvel sob a gestdo cooperativista como
preceitos da autogestio democritica (ILIOPOULOS; VALENTINOV, 2018).

Este trabalho teve como objetivo analisar o processo de gestio organizacio-
nal, como ferramenta de apoio a tomada de decisio, de uma cooperativa agricola na
microrregiao do Brejo paraibano. Especificamente pretendeu-se a) descrever as ro-
tinas administrativas da cooperativa; b) identificar como se dd o processo de gestio
de apoio a tomada de decisio gerencial; e ¢) propor um modelo de mapa estratégico
para a organizacio baseado no Balanced Scorecard (BSC).
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1.1 REFERENCIAL TEORICO

Com o intuito de aprofundar o conhecimento sobre o tema estudado de-
senvolveu-se a pesquisa bibliogrifica, abordando os temas: gestio cooperativista e
gestdo estratégica em cooperativas. Esses temas abordaram o significado do coope-
rativismo e a importancia das cooperativas agropecudrias para os pequenos produ-
tores rurais, além de abordar os modelos de gestao estratégica para esse modelo de
0rganizacao.

1.1.1 Gestao Cooperativista

Existem significativas experiéncias de coopera¢ao em todas as culturas e em
todas as épocas. A natureza atua como um sistema, cada unidade precisa de outra
para constituir um todo, onde as partes sao integralizadas. Os seres humanos também
fazem parte dessa natureza e necessitam uns dos outros para formacao desse todo
integrado e para a sua sobrevivencia. Com isso, surge cada vez mais a necessidade da
sociedade se organizar para fortalecer-se. Os termos cooperacio e cooperativismo
sdo diferentes, uma vez que a cooperacio ¢ algo inerente a socializacio humana no
decorrer do seu processo de desenvolvimento historico. Jd o cooperativismo € um
movimento que surgiu com os ideais socialistas e tinha como meta principal pos-
sibilitar a classe operdria uma sobrevivéncia mais digna em meio as desigualdades
sociais proporcionadas pelo sistema capitalista (REGO; MOREIRA, 2013).

No cooperativismo, um grupo de pessoas se junta com 0S mesmos interes-
ses, objetivando trabalhar com a comunidade dando sustentabilidade para as fami-
lias. Desta forma a unido de pessoas busca colocar seus produtos ou servicos no
mercado em busca de melhores precos e vantagens que talvez nio conseguiriam
trabalhando individualmente. E importante acreditar na potencialidade do grupo
como forca transformadora (POLONIO, 2004).

As cooperativas possuem caracteristicas diferentes das demais organizacoes,
ainda que possuam alguns aspectos similares, uma vez que procura garantir sua
eficiéncia econdmica, eficicia social e preserva seus principios doutrindrios funda-
mentais. Manter o equilibrio entre as dimensoes sociais € econdmicas é o princi-
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pal desafio do cooperativismo, e a perda de espaco para seus concorrentes vem da
deficiéncia desses interesses na cooperativa (CHEN; LEE; CHEN, 2017; GIMENES;
GIMENES, 2007).

Uma cooperativa pode ser definida como a posse e controle de um negocio
em que busca o beneficio de virias pessoas (HAKELIUS; HANSSON, 2016). Essa
defini¢io um tanto simples ¢ amplamente aceita pela comunidade internacional de
economistas agricolas e pela Comissio Europeia (BENOS et al., 2016; BIJMAN et
al., 2012). A estrutura de uma cooperativa é definida em trés principios: usudrio-
-proprietdrio, usudrio-fiscalizador, usudrio-beneficidrio (BJMAN; HENDRIKSE; VAN
OIJEN, 2013). O modelo organizacional tradicionalmente utilizado em cooperativas
no meio rural também segue a logica das demais cooperativas caracterizadas como
posse exclusiva dos membros, controle democritico e uniforme (CHADDAD; ILIO-
POULOS, 2013).

Neste sentido, Machado (20006) e Llull ez a/. (2017) comentam que as coope-
rativas devem se adaptar as necessidades do mercado para se manter em condicoes
de competir. Acompanhar suas tendéncias e utilizar modelos de gestio eficientes
para alcancar resultados satisfatorios, pois o desempenho econdmico e de mercado
¢ condicio fundamental para o bom desempenho social das cooperativas. Para o sis-
tema OCB (Organizacio das Cooperativas do Brasil), as organizagoes cooperativas,
em busca de maior escala e forca no mercado, se juntam a partir de processos de
fusdo e incorporacio. Segundo dados do sistema o cooperativismo brasileiro estd
presente nos trés setores da economia: primdrio, secundario e tercidrio, com maior
participacio de mercado nos ramos agropecudrio, crédito e saide (ANDRICH, 2013;
TAVELLA; PAPADOPOULOS, 2017).

As cooperativas agropecudrias sao organizacoes econdmicas cuja proprie-
dade € coletiva, constituidas por produtores rurais para fazer frente as falhas de
mercado (COSTA; AZEVEDO; CHADDAD, 2012). O modelo organizacional tradicio-
nalmente utilizado em cooperativas no meio rural também segue a logica das demais
cooperativas caracterizadas como posse exclusiva dos membros, controle democrati-
co e uniforme (CHADDAD; ILIOPOULOS, 2013).

As atividades rurais podem ser praticadas de diversas maneiras desde o cul-
tivo da pequena producio em face a sobrevivéncia, como grandes empresas explo-
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rando os setores agricolas, pecudrios e agroindustriais. A agricultura representa toda
atividade de exploracio da terra, seja tal atividade agricola, zootécnica ou agroindus-
trial (BORILLI et al., 2005).

O cooperativismo agropecudrio tem sua importancia atribuida principal-
mente 2 sua funcio de inser¢do econdmica de pequenos e médios produtores em
mercados concentrados. Essas cooperativas desempenham importante papel eco-
nomico e social, principalmente pelo fato de representarem, em muitas regioes,
uma das poucas possibilidades de agregacio de valor a producio rural (BIJMAN
et al., 2012; FERREIRA; BRAGA, 2004). A pequena propriedade agricola pode ser
incrementada pela implantacio de cooperativas que passam a impulsionar o desen-
volvimento econdmico dos camponeses (REGO; MOREIRA, 2013).

Segundo Cechin et al. (2013) a fungio econdmica das cooperativas € inte-
grar verticalmente seus membros na cadeia de comercializaco. Através de benefi-
cios como a promocio da redugdo dos custos, por meio do poder de barganha na
aquisicao dos insumos; a melhoria da posi¢ao de barganha no mercado com ganhos
de eficiéncia advindos da capacidade coordenadora das cooperativas (em especial
quando se trata de produtos pereciveis); e a redugao dos riscos em acoes conjuntas,
comuns a esse tipo de gestio.

De acordo com Dickel e Siluk (2015, p. 36), “as cooperativas tém sido im-
portantes instituicoes para reforcar a posicdo econdmica dos agricultores, uma vez
que esta categoria precisa estar envolvida na constante negociacio com os vendedo-
res de insumos agricolas ou compradores de produtos agricolas”. No entanto, a ad-
ministracao de uma cooperativa lida com os objetivos estabelecidos em assembleias.
Isto cria um ambiente onde regras, valores e elementos de controle em geral po-
dem apresentar-se de maneira peculiar. Desta forma, garantir um bom desempenho
economico ¢ fundamental para enfrentar a competitividade do mercado. Assim, as
cooperativas precisam consolidar modelos de gestao eficazes e efetivos.

1.1.2 Gestao Estratégica nas Cooperativas

Devido as constantes mudangas no contexto socioecondémico as coopera-
tivas desenvolvem seus modelos de gestio, utilizando modernos instrumentos ad-
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ministrativos. Tais modelos variam de acordo com a realidade e as necessidades de
cada organizacio. O modelo de gestao de Ribeiro et al. (2015) é conceituado como
o0 processo interativo e consolidado de desenvolver as atividades de planejamento,
organizacio, direcdo e avaliacio, com foco no desenvolvimento e oportunidades de
mercado para a cooperativa.

Para a funcionalidade do modelo de gestio, as cooperativas devem procurar
o desenvolvimento da cultura organizacional, com o intuito de melhorar suas capa-
cidades e consolidar uma reagio para as constantes mudancas no mercado competi-
tivo, as quais podem necessitar de novas abordagens de modelos de gestio.

Para 0 adequado desenvolvimento e aplicacio do modelo de gestao
na cooperativa, devem focar a amplitude global da cooperativa, sus-
tentar o modelo de gestdo com todos os sistemas e instrumentos,
ter a metodologia correta, expandir barreiras, buscando a constante
qualidade total. Porém para ser posta em pratica o modelo de ges-
tao, exige certa flexibilidade da cooperativa, para poder ser aplicada
em diferentes situagoes que a cooperativa poderd encontrar no seu
cotidiano (MACIEL et al., 2015, p. 3).

Com relagao as cooperativas rurais, esses empreendimentos podem apre-
sentar pouca capacidade de adaptagio as mudancas do ambiente econdmico em
decorréncia da alta taxa de informalidade presentes nesse meio e da dificuldade em
assimilar informagoes técnicas gerenciais e mercadoldgicas voltadas para a produ-
¢do. As pequenas cooperativas rurais sofrem a caréncia de informagoes no processo
de gestdo, o que repercute nas estratégias organizacionais aumentando ainda mais
o desafio de seus gestores.

A fim de alcancar resultados satisfatorios as organizagoes definem seus obje-
tivos. No entanto, precisam gerenciar suas atividades e recursos, a fim de orientd-los,
surgindo a necessidade de ferramentas e metodologias que permitam as organiza-
coes configurar e otimizar seus sistemas de gestio. A gestio por processo traz uma
nova abordagem de gestdo, para superar a organizacio hierdrquica tradicional, em
que cada membro tem uma tarefa relacionada com o seu departamento funcional,
para introduzir uma nova organizacio focada no cliente final através do conheci-
mento, controle e melhoria dos processos internos desenvolvidos (BRETOS; MAR-
CUELLO, 2017; GINER FILLOL; RIPOLL FELIU, 2011)with the use of the Balanced
Scorecard, the Port Authorities (AAPP.
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A gestdo por processos de negocio (Business Process Management - BPM),
que pode ser compreendida como uma abordagem que busca o alcance dos objeti-
vos organizacionais através da melhoria, gestio e controle de processos essenciais
para o alcance dos resultados desejados (IRITANI et al., 2015). As vantagens de se
adotar esta abordagem incluem rapidez nas melhorias e mudancas de mercado, au-
mento da satisfacio do consumidor, melhor qualidade de produtos, reducio de cus-
tos e maior compreensao sobre as atividades da organizacio (KOHLBACHER, 2010).

Outra metodologia interessante € o Balanced Scorecard (BSC), que se cons-
titui como um eficiente sistema de gestdo estratégica, pois apresenta, em um inico
relatorio, todos os indicadores importantes para o desempenho da organizacio. A
respeito do BSC, Lunkes e Schnorrenberger (2009) explicam que essa ferramenta
consiste em um conjunto de medidas de desempenho que sio derivadas da estra-
tégia da organizagio, servindo de base para um sistema de medicio e gestdo estra-
tégica.

De acordo com Kaplan e Norton (desenvolvedores) o BSC se deu mediante
a utilizagdo de indicadores em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento (RIBEIRO et al., 2015). O BSC trabalha me-
didas vetoriais, sendo de curto prazo como as financeiras, unidas as de longo prazo,
como os clientes, processos internos e aprendizado e crescimento (PAGLIARIN et
al., 2015).

A partir do que foi exposto, sugere-se uma proposta de modelo de mapa
estratégico com base na metodologia do BSC em uma pequena cooperativa agri-
cola, como uma ferramenta de otimizacdo do processo de gestio da organizacio.
O mapa estratégico apresenta as estratégias da organizacio baseadas nas principais
perspectivas do BSC, fundamentadas em uma relacio de causa e efeito (POLO; HER-
NANDEZ; VAZQUEZ, 2017; TAVARES, 2010). Esse ¢ definido por meio de processos,
ativos intangiveis, metas e iniciativas.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa tem uma abordagem qualitativa, trabalhada com técnicas de
observagio, em uma estrutura de estudo de caso, que consiste no estudo profundo
e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalha-
do conhecimento (GIL, 2008). Para Yin (2015, p. 32) “o estudo de caso ¢ um estudo
empirico que investiga um fenomeno atual dentro de seu contexto de realidade,
quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nio sio claramente definidas
e no qual sio utilizadas virias fontes de evidéncia”. O estudo considera o método
indutivo, onde o argumento passa do particular para uma questao mais ampla, em
geral, uma vez que as generalizacoes derivam de observacgoes de casos da realidade
concreta (LAKATOS; MARCONI, 2017).

A pesquisa teve como objeto de estudo a Cooperativa Regional dos Produ-
tores Rurais LTDA. (COAPRODES), com sede situada no municipio de Bananeiras,
Microrregiao do Brejo Paraibano. Foram realizadas de forma semestral entrevistas
diretas e semiestruturadas, aplicadas aos dirigentes e funciondrios em exercicio, no
periodo de quatro anos (2013-2017), totalizando nove semestres. Nesse periodo
também foram realizadas visitas 2 cooperativa, com o intuito de visualizar as pra-
ticas administrativas e os processos didrios. Fez-se levantamento de informacdes
sobre o processo produtivo, caracterizacio e delineamento da abrangéncia de mer-
cado, acrescentando-se ainda informacio referente a comercializacio e distribui¢io
a0 mercado consumidor.

Com a finalidade de atender aos objetivos propostos, foram necessarias as
seguintes etapas: 1) pesquisa bibliogrifica ou de fontes secunddrias por meio de
publicagoes de livros, revistas e periddicos; 2) pesquisa documental que se vale de
materiais que ainda nio receberam tratamento analitico, ou que ainda podem ser
reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa, como também existem aqueles
que ja foram processados, mas podem receber outras interpretagoes (GIL, 2008); 3)
pesquisa de campo do tipo exploratorio-descritiva que tem por objetivo descrever
completamente determinados fenomenos e, segundo Lakatos e Marconi (2017), é
apropriado para estudos de casos, de andlises empiricas e teoricas.

No tocante a pesquisa de campo foi utilizada a coleta de dados in loco de
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documentos e de informagoes por meio de entrevistas semiestruturadas e por pes-
quisa participante observacional com rotina de visita semanal nos primeiros dois
anos, em busca de dados que esclarecessem o processo degerencial praticado. As
entrevistas foram aplicadas aos gestores (diretor administrativo e diretora executiva)
e alguns funciondrios (chefe de producio, secretiria administrativa e contadora) da
cooperativa, objetivando com essas entrevistas mapear 0s atuais processos e tragar
as metas de cada perspectiva. Para a andlise dos dados foram consideradas as quatro
dimensoes do Balanced Scorecard (Financeira, Clientes, Processos, aprendizado e
crescimento), além de uma quinta varidvel, que ¢ a avaliacio geral em relacio a
ferramenta. Logo a pesquisa visa privilegiar a discussio em torno dos resultados
das entrevistas, questiondrios, observac¢io e documentos levantados, assim como a
interpretacao dos resultados obtidos.

3 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este item concentra a apresentacio dos resultados e discussoes obtidos jun-
to a cooperativa do estudo de caso e a operacionalizacdo dos objetivos da pesquisa.
Assim, realiza-se a execucio das andlises propostas: a) descricdo institucional que
descreve as rotinas administrativas da cooperativa; b) diagndstico organizacional
que identifica como se dd o processo de gestdo e decisio gerencial; e ¢) 0o mapa
estratégico baseado no BSC.

3.1 DESCRIGAO INSTITUCIONAL

A COAPRODES constitui de forma itinerante um exemplo de cooperativis-
mo. Atua como uma cooperativa agricola que desenvolve atividades nos diversos
setores: social, econdmico e ambiental, desempenha suas atividades no beneficia-
mento do mel e polpa de frutas, tem suas atividades focalizadas na producio, ar-
mazenamento e comercializacdo. Beneficia o total de 221 cooperados, envolve 10
associacoes em 21 municipios da Paraiba que sobrevivem da agricultura familiar.

A COAPRODES surgiu a partir do desmembramento ou desenvolvimento da
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APRODES (Associacao de Promogao ao Desenvolvimento Sustentavel), que foi criada
no ano de 2004, devido a necessidade de geracao de renda e aproveitamento do
potencial agricola regional. A cooperativa tem como objetivo a comercializagao de
seus produtos, ji que as associacoes nio permitem a venda de produtos. Produzidos
na sua sede, no municipio de Bananeiras, seus produtos abrangem mais de trinta
municipios, localizados no Agreste, Borborema e Mata paraibana.

No ano de 2011 foi implementada na COAPRODES a unidade de beneficia-
mento de frutas. Com a implementacio aumentou-se a escala de producio gerando
estimulos a0s cooperados com a agregacao de valor a producio através do aperfei-
coamento do processo produtivo trazendo beneficios as familias cooperadas. Para
se entender o funcionamento estrutural da COAPRODES,; Silva e Nascimento (2015)
apresentaram o organograma da cooperativa (Figura 1). As responsabilidades foram
alocadas de acordo com as atividades e as necessidades da organizacao.

Assembleia Geral

Conselho Fiscal

Diretoria Administrativa Diretoria Executiva

Setor de produgio Setor de Vendas Setor Financeiro

Figura 1. Organograma da COAPRODES
Fonte: Silva e Nascimento (2015, p. 14).

A Assembleia Geral é responsavel pelas decisoes estratégicas da cooperativa.
O conselho fiscal € responsavel por fiscalizar as agoes feitas pelas diretorias executiva
e administrativa. O conselho se redne apenas uma vez por ano para repasse de in-
formacoes e nao atua de maneira sdlida nas atividades da cooperativa. As diretorias
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executiva e administrativa exercem as atividades de planejamento, execucio, dire¢io
e controle das a¢oes de curto prazo, além de assumir a responsabilidade das acdes
burocraticas e comercializacao dos produtos. O setor produtivo é responsavel pela
recepcdo e beneficiamento das matérias-primas (mel e frutas). O setor de vendas
realiza a comercializacio e distribuicio dos produtos acabados. O setor financeiro
responsabiliza-se pela contabilidade e controle financeiro.

O setor de producio ¢ responsdvel pelo beneficiamento da matéria-prima
em produto acabado, seja ele mel ou frutas. As fontes de matéria-prima vém dos
proprios produtores rurais associados a cooperativa. As frutas sao diversificadas e
oriundas de regioes e periodos diferentes e o mel de apicultores também espalhados
pelas dez associagoes que a compoem.

A cooperativa comercializa sua producio para a Companhia Nacional de
Abastecimento (CONAB), o Programa Nacional de Alimentacio Escolar (PNAE) e o
comércio local. Cerca de 70% da producao sao distribuidos para a CONAB, 20% para
a 0 PNAE e apenas 10% para o mercado privado o que torna a cooperativa quase em
sua totalidade dependente das politicas governamentais. Identifica-se, entdo, uma
necessidade de independéncia por parte da organizacgao.

A distribui¢io dos produtos € realizada pela cooperativa nos pontos de en-
trega determinados pelo Ministério da Educacio, sendo distribuidos no Estado da
Paraiba para os municipios de Bananeiras, Arara, Solanea, Lagoa de Dentro, Cuité,
Campina Grande, Jodo Pessoa, Belém, Caicara, Duas Estradas, Cuité, Picui, Riachio,
Itapororoca, Pirpirituba, Guarabira, Sapé. A comercializacdo limita-se a grandes dis-
tancias devido a auséncia de transporte adequado as exigéncias do Ministério da
Agricultura. Quanto ao mercado privado, a cooperativa comercializa seus produtos
no mercado por meio do contato interpessoal com o cliente, além de possuir um
ponto de venda na sua unidade de beneficiamento.

Sua principal estratégia de venda é abatimento na venda do produto em
grande escala, em que sio mantidas duas tabelas de preco: uma contém o preco de
mercado (utilizada para vendas em pequena quantidade); outra contém o valor de
mercado com desconto (utilizada para vendas em grande quantidade). Quanto a
formacio do preco do produto vendido, a organizacio tem apresentado uma alter-
nancia nos precos.
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Constatou-se ainda que a formacio de preco do produto nio se baseia no
custo de producio ji que este nio € calculado, mas vem sendo estimado no preco
de mercado conforme a sazonalidade da matéria-prima. Sabe-se ainda que a maior
parte da receita vem da venda de polpa de fruta, porque tem maior aceitacio pelos
clientes por apresentar uma maior quantidade de sabores, embalagens e precos.

3.2 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

As organizacoes, de maneira geral, vivenciam algumas dificuldades no de-
correr de sua administracio, no entanto as cooperativas tém uma complexidade
maior nesse aspecto por nio possuirem, normalmente, uma gestao profissional. Isso
se deve, em parte, pelo fato de sua normatizacao exigir serem autogeridas, indepen-
dendo de toda boa vontade e dedicagio que o gestor possa ter para atingir o obje-
tivo organizacional, que € ser a intermediadora entre o mercado e seus cooperados
(BIJMAN et al., 2012; LLULL et al., 2017).

Identificou-se, pelos resultados, uma gestio liderada por uma pessoa com
largo conhecimento em cooperativas e associa¢oes, bem como dos associados e suas
realidades. Diante dessa realidade, passou a ocorrer por parte dos gestores associa-
dos a necessidade de medir os custos de producio da polpa de fruta para o melhor
embasamento das tomadas de decisio, que gradualmente estao sendo mais exigiveis
considerando-se a ampliacio de mercado.

Posteriormente, verificou-se certa desorganizacio, principalmente no to-
cante as informacoes da cooperativa encontrarem-se dispersas entre alguns de seus
atores, como seu diretor-presidente e a contadora autbnoma. Ademais, observou-se
a falta de um planejamento estratégico, bem como de uma melhor e mais ativa re-
lacao com seu mercado consumidor privado de polpa de frutas e mel. Percebeu-se,
ainda, a auséncia de controle sobre que tipo de publico-alvo ¢ mais lucrativo, vez
que possuem demanda superior a oferta.

Um entrave que ocorre na maioria dessas empresas coletivas é que suas de-
cisoes em assembleias sio direcionadas para a simples prestacio de servicos a seus
associados, fazendo com que andem na contramio do mercado por nao seguirem as
tendéncias globais. O fato é que se a cooperativa nio buscar a eficiéncia econdmica
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ela nao garantird, em longo prazo, a melhora no nivel de rendimentos do produtor e
seu desenvolvimento regional (BENOS et al., 2016; POLO; HERNANDEZ; VAZQUEZ,
2017).

O planejamento estratégico é peca essencial para o direcionamento das ati-
vidades gerenciais no sentido do alcance dos objetivos da organizacio em acordo
com seu mercado para longo prazo. Nele sio definidos os objetivos da empresa e
como se fard para alcanci-los, além de proceder diversas andlises internas e exter-
nas, como, por exemplo, de como ela estd hoje e o que se deseja ser no futuro (HU;
WILDBURGER; STROHHECKER, 2017).

Face 20 exposto, uma das propostas para se alcancar a melhoria da gestao
da COAPRODES ¢ profissionalizar sua administracio elaborando um planejamento
estratégico para que a organizacao possa concorrer igualitariamente com as empre-
sas privadas, que produzem em larga escala, e as demais cooperativas de frutas e mel
do Estado. Sabe-se que para poder concorrer no mercado nio ¢ suficiente ofertar
um bem semelhante aos demais, muito pelo contrério, é imprescindivel para a so-
brevivéncia da instituicio que ela agregue valor ao seu produto através de estratégias
competitivas diferenciadoras (DURAN; CARRASCO; SEPULVEDA, 2018).

O cliente tem exigido cada vez mais das empresas, e o mercado, com suas
crises economicas, estd produzindo alteragoes sociais, ambientais e econdmicas que
requererdo decisoes rapidas diferenciadas no sentido de atender as novas deman-
das desse ambiente mutivel e tecnoldgico. Segundo Gutiérrez, Avila e Trejo (2017),
a atual postura empresarial € direcionar as organizacdes para papéis além da
simples satisfacio de uma necessidade premente, deve centr-las para tornarem-se
competitivas, agregarem valor aos seus produtos, através de valores que fomentem
um mundo melhor, social, econdomico e ambientalmente desejivel.

Outro aspecto pesquisado foi o de gestio de pessoas entre os associados da
cooperativa. A direcdo alegou que os associados nio percebem a importincia que
possuem, individual e coletivamente, na instituicdo, e de seu trabalho para o desen-
volvimento das comunidades envolvidas.

A frequéncia nas assembleias ¢ pequena e muitos nio consideram a partici-
pacao nelas relevante por desconhecerem o poder que possuem. Assim, foi elabora-
da uma lista de agoes para modificar esse quadro, utilizando de palestras informati-
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vas e motivacionais a respeito do que seja uma cooperativa e sua importincia na vida
de seus associados e da economia local, mostrando, inclusive, exemplos de sucesso
na Paraiba e no Brasil.

Aspirou-se, também, preparar videos com as histdrias de vida e superagio
de associados na producio de frutas e mel, de cartilhas didaticas e cursos. Mais uma
acio serd capacitar o conjunto gestor para iniciar e dar continuidade as formas admi-
nistrativas mais vidveis aos objetivos da cooperativa e de seus integrantes, buscando
concilid-los aos ditames mercadoldgicos vigentes.

Da mesma forma que a equipe procura solugoes para aperfeicoar a gestao
administrativa da COAPRODES, consegue ter clareza das dificuldades a serem ven-
cidas, tais como a mudanga na cultura organizacional, modificacio na postura dos
associados e empregados, o acesso as propriedades, a comunicag¢do com 0s associa-
dos e baixo volume de capital para novos investimentos.

3.3 MAPA ESTRATEGICO DA COAPRODES

Nessa perspectiva, este estudo propds um modelo de mapa estratégico
baseado na metodologia do BSC para a cooperativa. O levantamento de dados e
informacoes envolveu uma série de componentes necessdrios como sistemas de in-
formacio que possam identificar e monitorar suas atividades, quer sejam operacio-
nais ou de planejamento. Tais atividades estdo relacionadas a execucio das tarefas
e operacoes cotidianas da organizacio, envolve o trabalho referente diretamente a
producao.
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Quadro 1. Mapa Estratégico da COAPRODES (Continua)
Ob]eflv.os Fator critico Metas Acoes
Estratégicos de sucesso
Aumentar a Desenvol- Ampliar a capacidade Analisar a capacidade dos equi-
producao de vimento e produtiva da fabrica em | pamentos da fabrica; analisar
polpa de fruta | utilizagao dez por cento anuais a capacidade de produgao
e mel. dos ativos. | (2017-2020). dos funciondrios; elaborar um
2] plano de producio para a coo-
§ perativa.
= | Viabilizar eco- | Controle e | Colocar em funciona- Ampliar a produgio dos produ-
nomicamente monitora- mento o plano de via- tos com maior rentabilidade;
as atividades mento eco- | bilizacao financeira das | viabilizar a produgao de produ-
produtivas. nomico das | atividades a partir de tos menos rentaveis.
atividades. | agosto de 2017.
Ampliar as par- | Dimensio- | Atualizar o banco de Revisar @ o atual banco de da-
cerias com 0s namento dados dos cooperados e | dos existente; incluir os novos
cooperados e eficaz dos clientes a partir de agos- | cooperados e clientes mais
clientes. stakebol- to de 2017, e ampliar recentes; expandir as parcerias
ders. em quinze por cento o | com novos clientes.
numero de clientes no
triénio (2018-2020).
» | Expandir o Mapeamen- | Desenvolver um plano | Roteirizar o processo de coleta
% canal de distri- | to da Logisti- | de roteirizacio semanal | de matéria-prima e entrega de
3 | buicdo de toda | cade coleta | paraa coleta da maté- produtos; analisar a rota mais
a producio. da matéria | ria-prima junto e para eficaz para escoamento da
prima (mel | a entrega dos produtos | produgio; definir calenddrio de
efrutasin | industrializados aos coleta de matéria-prima e entre-
natura) e clientes a partir de agos- | ga de produtos aos clientes.
entrega dos | to de 2017.
produtos
industrializa-
dos.
Melhorar a Organizacio | Diminuir as perdas na | Identificar os processos com os
eficiéncia pro- | dos proces- | producio em dez por maiores gargalos; desenvolver
é dutiva. sos produti- | cento anuais no triénio | planos de melhorias nos pro-
g v0s. (2018-2020). Cess0s.
% Amplificar a Gerencia- Desenvolver um plano | Revisar os processos existentes;
2 | eficicia nos mento dos | de gestdo eficiente dos | descentralizar a tomada de
;‘-2: processos ge- | recursos de | recursos humanos e tec- | decisdo; tornar 0s processos
renciais. forma cor- | noldgicos nos préximos | gerenciais transparentes para 0s
reta. trés anos (2018-2020).

colaboradores e cooperados.
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(Conclusio)
Objetivos Fator critico .
: ‘o Metas Agoes
Estratégicos de sucesso

Capacitar os Capacitacio | Desenvolver um plano | Firmar parcerias junto a 6rgaos

colaboradores e | dos coope- | de treinamento e assis- | municipais para capacitacio
o | cooperados. rados para | téncia técnica anual a dos cooperados; buscar parce-
5 o uso de partir de setembro de rias com 6rgdos de ensino para
§ tecnologias | 2017. capacitar os colaboradores.
w .
g limpas.
o | Ampliar a Otimizagio | Implantar um sistema | Adquirir sistema de informagio;
E infraestrutura | dos proces- | de informacio para o capacitar os colaboradores para
2 | tecnologica. $OS tecno- controle de producio e | alimentar o sistema; monitorar
L o) . . . .
g légicos de | venda a partir de julho | os dados inseridos.
= producioe | de 2017.

comerciali-
7acao.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

A construcio do mapa estratégico para a cooperativa objetiva contemplar as
quatro perspectivas de conhecimento: finangas, clientes, processos internos, apren-
dizado e crescimento. Uma vez fixadas as quatro linhas a serem seguidas, passou-se
para contextualizacao através dos objetivos estratégicos, fatores criticos de sucesso,
metas e agoes a serem desenvolvidas.

Na perspectiva financeira, o foco passa pela viabilizacio econdémica das ativi-
dades produtivas e consequentemente aumentar a produgio de polpa de fruta e mel,
uma vez que a cooperativa sofre com a inviabilidade de produgio e comercializacio
de alguns sabores de polpas de frutas. O entendimento ¢ que haja uma diminuicio
gradativa no processamento em alguns sabores, a0 mesmo tempo que se amplie a
producio de sabores mais rentdveis. Com essa medida, hd uma compreensio para
aumento da capacidade produtiva da fdbrica em dez por cento anuais, porcentagem
tracada em decorréncia da produtividade dos maquinarios.

Na perspectiva do cliente os objetivos estratégicos tém a finalidade de am-
pliar as parcerias com os cooperados/clientes e expandir o canal de distribuicio de
toda a produgio. Esses objetivos visam ampliar a drea de distribuicio e comercializa-
¢0 dos produtos - atualmente centralizada nas microrregioes do Brejo, Curimatad
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e Serido - para toda a mesorregido do Agreste e Zona da Mata paraibana. Com esse
planejamento, haverd a necessidade de firmar novas parcerias com os cooperados
para o fornecimento de maior numero de matéria-prima.

A perspectiva dos processos internos visa melhorar a eficiéncia produti-
va e amplificar a eficicia nos processos gerenciais de forma a alinhar os processos
produtivos e gerenciais. Esse alinhamento das metas gerenciais e produtivas mira a
identificacdo e gerenciamento dos gargalos empresariais. Dentre as agoes a serem
desenvolvidas estd a descentralizacao da tomada de decisao, tornando os processos
gerenciais mais transparentes para os colaboradores e cooperados.

Por 1ltimo, tem-se os objetivos da perspectiva do aprendizado e cresci-
mento, os quais visam capacitacio dos colaboradores/cooperados e ampliacao da
infraestrutura tecnoldgica da cooperativa. Esses aspectos miram a manuteng¢io de
acoes de treinamentos direcionados a produ¢io com qualidade e sustentabilidade
(colaboradores/cooperados) e processos gerenciais € comerciais (colaboradores). O
segundo objetivo dessa perspectiva se volta para a automacio para a utilizacio total
da capacidade produtiva dos maquindrios, na tentativa de ampliar a produgao com
0s atuais equipamentos.

Contudo, todos esses objetivos s6 terdo uma maior eficicia se desenvolvi-
dos em parcerias, pois os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento
funcionam como pilares necessdrios a melhoria dos processos internos, que por sua
vez impulsiona a gestao da perspectiva dos clientes e consequentemente o €xito da
perspectiva financeira. Na Figura 2 € possivel visualizar a andlise da influéncia dos
objetivos estratégicos.
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Figura 2. Andlise da influéncia dos objetivos estratégicos
Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Através da integracao dos objetivos estratégicos € possivel visualizar a im-
portancia de cada objetivo estratégico perante o pensamento organizacional tracado.
Como pode ser visto a capacitacdo dos colaboradores gera impacto na melhoria da
eficiéncia produtiva e eficicia operacional, que por sua vez ajuda na ampliacio das
parcerias com os cooperados e ampliacio do canal de distribuicao de toda a producio.
Por outro lado, a ampliacio da infraestrutura tecnolégica ird gerar um controle maior
da producio e consequentemente viabilizacio economica das atividades produtivas.
Portanto esses objetivos integrados irdo gerar aumento na producio - objetivo princi-
pal do empreendimento.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A gestio cooperativista eficaz possibilita o acesso a informagoes gerenciais e
mercadologicas, permitindo vislumbrar algumas vantagens competitivas. Ao desenvol-
ver um mapeamento das acoes € possivel compartilhar conhecimento com os colabo-
radores e almejar ganhos mdtuos com vantagens na economia de escala e na comer-
cializacdo do produto final. Neste estudo a gestao cooperativista tem seguido a via da
agroindustrializacio como estratégia importante para o escoamento da produgio
agriria e sua comercializacio, agregando valor, gerando renda e oportunidades de
trabalho no meio rural.

Nesse sentido, entende-se que este estudo teve a funcio de auxiliar a coo-
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perativa na identificacdo, andlise dos principais gargalos enfrentados pela gestio,
possibilitando um controle dos indicadores de desempenho financeiros e nio fi-
nanceiros, 2 medida que propoe organizar os indicadores ja definidos e utilizados
pela cooperativa estudada, adequando-os as quatro perspectivas estabelecidas pelo
BSC. Certamente que essa construgao passou por um processo de amadurecimento
gerencial, através de acompanhamento das atividades de forma semestral, gerando
uma proposta permitiu a organizacio a readequacio de seu planejamento estratégi-
co a uma nova estrutura, bem mais clara e objetiva, apresentando as diretrizes gerais,
onde os indicadores aparecem agrupados, e com uma leve dependéncia: financas,
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento.

A partir das sucessivas entrevistas e visitas acompanhadas foi possivel identi-
ficar fatores tanto positivos como negativos. Com esses fatores foi possivel construir
um mapa estratégico, objetivando facilitar a gestio de aspectos relacionados a finan-
cas, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento, possibilitando também
a visualizacio de novos indicadores para desenvolvimento a longo prazo.

A utilizacio do mapa permitiu aos gestores da cooperativa ampliar o mo-
nitoramento sobre o desempenho da organizacio, uma vez que a partir dos objeti-
vos estratégicos pode-se desenvolver solugoes para capacitacio dos colaboradores,
melhoria na eficiéncia e eficicia dos processos, ampliagio do leque de parcerias e
canais de distribuigao, viabilizacao de atividades e aumento da produgio.

A pesquisa analisa como uma pequena cooperativa agricola na microrregiao
do Brejo paraibano organiza seu processo de gestdo e como a concepg¢ao e desen-
volvimento de uma ferramenta de gestao estratégica (BSC) pode auxiliar na gestao
organizacional nesse tipo de empreendimento rural. Portanto, as andlises desta pes-
quisa se concentram em todo o processo de implantacio e revisio do BSC, assim
como faz uma proposta de projecio para os proximos quatro anos. Por outro lado,
representa apenas o inicio do estudo planejado, com resultados somente nos pro-
ximos trés anos do acompanhamento e controle dos indicadores de desempenho
financeiros e nio financeiros da cooperativa.

Em linhas gerais, um dos pontos desta pesquisa estd na constru¢ao do co-
nhecimento relativo a gestao organizacional em cooperativas, em particular, contem-
plando as principais estratégias utilizadas por esses tipos de empreendimentos. A

Rev. Agro. Amb., v. 12, n.3, p. 875-899, jul./set. 2019 - e-ISSN 2176-9168



Ramos, Borba, Alves, Barros, Rego, Dal Monte 895

pesquisa fornece um conjunto de indicadores estratégicos que podem ser de grande
importancia na tomada de decisao, bem como na perspectiva de se construir um ins-
trumento capaz de contribuir estrategicamente com o desempenho da cooperativa.
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