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RESUMO

Trabalho de Conclusao de Curso
Colégio Politécnico da UFSM
Universidade Federal de Santa Maria

A APLICABILIDADE DOS CONCEITOS E TEORIAS METODOLOGICAS DE
GESTAO NA COOPERATIVA AGRICOLA JAGUARI LTDA- COAGRIJAL

AUTOR: ELENICE WACHT SANSONOWICZ
ORIENTADOR: GILBERTO WAKULICZ
Santa Maria, 6 de julho de 2012.

Este trabalho tem como objetivo, analisar os principais pontos na gestdo de cooperativas
como o planejamento estratégico a gestao e a estrutura organizacional que poderiam ser
metodologicamente readequados para a sua melhoria e crescimento na gestdo atual. Foi
realizado um estudo de caso de cunho qualitativo em uma cooperativa agropecuaria, na
cidade de Jaguari, no Rio Grande do Sul — COAGRIJAL — Cooperativa Agricola Jaguari
Ltda. Neste contexto verificou-se que apesar de todas as dificuldades enfrentadas pelas
cooperativas, € possivel que, de forma organizada, as estratégias de gestdo a serem
adotadas e que possuam bases metodolégicas mais eficientes podem contribuir na
orientacdo de administradores, servidores e do quadro social na conducdo de
empreendimentos cooperativos que sejam mais eficazes e, assim transmitam cultura e
favorecam a pratica de gestdo no trabalho. O principal autor abordado é Djalma Pinho
Reboucgas de Oliveira (2006), com suas metodologias e praticas de gestdo. Concluiu-se que
com o uso de ferramentas metodoldgicas para a pratica de gestdo, a COAGRIJAL ir4
conseguir se reestruturar e voltar a crescer, competindo em igualdade com outras
cooperativas e empresas privadas do ramo agropecuario, trazendo o desenvolvimento e
crescimento para a regiao.

Palavras-chave: Diagnosticar. Bases metodoldgicas. Gestdo da cooperativa



RESUMO

Projeto de Pesquisa
Colégio Politécnico da UFSM
Universidade Federal de Santa Maria

A APLICABILIDADE DOS CONCEITOS E TEORIAS METODOLOGICAS DE
GESTAO NA COOPERATIVA AGRICOLA JAGUARI LTDA- COAGRIJAL

AUTOR: ELENICE WACHT SANSONOWICZ
ORIENTADOR: GILBERTO WAKULICZ
Santa Maria, 6 de julho de 2013.

This work has as objective to diagnose the main points in management of cooperative that
could be methodologically reajusted to the improvement and growth of actual management.
It was made a qualitative study case in an agricultural cooperative in Jaguari, Rio Grande do
Sul — COAGIJAL — Cooperativa Agricola Jaguari Ltda. In this context, it was verified that,
although of all the faced difficulties by the cooperatives, it is possible that, in an organized
way, the taken strategies of management and that has methodological bases more efficient
could to contribute in the orientation of managers, collaborators and social board in the
conduction of cooperative enterprises more capable and, therefore transmit culture and
further the practice of management at work. The main studied author is Djalma Pinho
Reboucas de Oliveira (2006), with his methodologies and practices of management. It was
possible consider that with the use of some methodological tools to the practice of
management, the COAGRIJAL will restructure itself and come back to grow, competing in
equality with others cooperatives and private companies of branch of agriculture, bringing
development and increase to the region.

Keywords: Diagnose. Methodological bases. Management of cooperative.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho traz questionamentos e discussdes sobre a performance
da Cooperativa Agricola Jaguari LTDA, em relacédo a sua gestdo, se com praticas e
metodologias de trabalho e quais os aspectos mais importantes que a cooperativa
aborda em sua gestéo.

O estudo foi baseado em metodologias de autores de administragdo e no
Manual de Gestdo de Cooperativas, de Djalma Pinho Reboucas de Oliveira (2006),
este por fim vém estruturado e composto por capitulos interligados que contemplam
todos os aspectos bésicos para o entendimento, desenvolvimento e aplicacdo do
modelo de gestdo nas cooperativas.

Oliveira (2006) apresenta o atual contexto administrativo do cooperativismo,
algumas tendéncias do cooperativismo e da administracdo, as quais fortalecem a
apresentacao de alguns dos principais problemas de gestdo das cooperativas, sao
evidenciadas as premissas utilizadas na estruturacdo do modelo de gestao proposto.

E também abordada, a questio do planejamento global, como questdes
estratégicas, taticas e operacionais, a estrutura organizacional cooperativa, também
apresenta o processo diretivo da cooperativa e os indicadores de desempenho e de
avaliacdo, bem como o0s processos de acompanhamento, aprimoramento e
resultados.

Oliveira (2006) oferece em seu livro um universo de informacbes para o
fortalecimento cooperativo-empresarial e abre caminho para melhores praticas no
processo de gestdo com qualidade. Além de o manual vir para orientar
administradores e servidores vem trazer qualificacdo profissional e desafios para
gue as cooperativas cresgam trazendo seguranca, trabalho, renda e cidadania para
seus associados.

Neste contexto o autor quer mostrar que a administracdo tem apresentado
uma serie de metodologias e técnicas que facilitam a atuacdo dos executivos nas
empresas em geral e nas cooperativas.

Entretanto uma parte dessas metodologias e técnicas procura respeitar duas
premissas basicas: A melhoria dos negdcios atuais para consolidar vantagem
competitiva real, sustentada e duradoura para a cooperativa, e o desenvolvimento

de novos negqcios para perpetuar a posicdo competitiva da cooperativa.
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Muitas cooperativas sofrem com as ineficiéncias de mercado e gestdo assim
como as mais tradicionais organizacdes, para obter sucesso em um mercado de
constantes mudancas. Seja qual for o modelo de estrutura econémica € necessario
gue estas se adaptem e acompanhem o atual processo evolutivo de gestdo, para
competir igualmente, trazendo o retorno esperado por seus associados, com
crescimento para a regiao de atuacao.

Seguindo o manual de gestdo de cooperativas e 0s atuais contextos
administrativos das cooperativas, tém-se como ponto de partida duas premissas, a)
a constituicdo juridica das cooperativas € diferente das empresas em geral,
entretanto como as cooperativas concorrem com as empresas no mercado, o
diferencial de constituicdo juridica pode-se tornar uma vantagem ou uma
desvantagem para as cooperativas, b) a constituicdo juridica das cooperativas, nao
pode ser considerada por si s6, uma vantagem competitiva, se estas nao
consolidarem modelos de gestao eficientes, eficazes e efetivos.

O livro procura fornecer uma solucdo para que as cooperativas consolidem
uma nova e moderna maneira de administrar seus recursos e negoécios e também de
atuar no mercado competitivo. O modelo de gestdo apresentado respeita 0s
aspectos basicos do modelo cooperativista.

A educacdo cooperativista consolidada pela perfeita interacdo entre
cooperativa e cooperado, a cultura cooperativa consolidada pela vontade de
trabalhar em conjunto com outras pessoas, a democracia cooperativista consolidada
pela igualdade de direitos e deveres de todos os cooperados, e o empreendimento
cooperativista consolidado pela verdade que se a competicdo € inevitavel a
cooperacao é essencial.

Varias alteracbes de maior ou menor amplitude estdo ocorrendo nas
cooperativas, uma dessas alteracOes € a necessidade de definicdo dos papéis dos
executivos, os quais substituem enormes fichas de fun¢des dos antigos manuais de
organizacdo de cooperativas, 0 que parece nao ser verdadeiro, pela realidade de
significativa, parte das cooperativas, parte das cooperativas, com seus modelos de
gestdo desatualizados e incompletos.

A COAGRIJAL—Cooperativa Agricola Jaguari Ltda., esta localizada na cidade

de Jaguari, na regido central do estado do Rio Grande do Sul, distante 410 km da

capital do estado (Porto Alegre). A COAGRIJAL localiza-se a 2 km do centro da
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cidade, na Rua Julio de Castilhos 815, bairro Rivera. A area de atuagdo da empresa
envolve os municipios de Jaguari, Sdo Vicente do Sul, Sdo Francisco de Assis,
Cacequi, Nova Esperanca do Sul, Santiago, Mata e Jari, congregando mais de 2.000
associados. (COAGRIJAL, 2013).

A cooperativa esta em processo de auto liquidagdo, por decisdo da
assembleia, cujo objetivo € buscar uma solu¢do adequada para a continuidade dos
negocios da sociedade cooperativa, sanando as dividas, ou adequando-as as atuais
condi¢cbes para o adimplemento. Ainda, o processo de auto liquidacdo, possibilita
que sejam renegociadas todas as dividas, com prazo eléstico para o cumprimento
das obrigacdes. Este processo implica na sustacado de qualquer acao judicial contra
a Cooperativa, pelo prazo de um ano, sem prejuizo, entretanto, da fluéncia dos juros
legais ou pactuados e seus acessorios, podendo ser prorrogada por mais um ano,
assim esta fazendo a estrutura de sua gestdo organizando-se para conseguir voltar
a crescer, se desenvolver e continuar a trazer os beneficios que o cooperativismo
tras para o0s seus associados e para a regiao.

A partir deste contexto sera desenvolvido o presente trabalho, analisando as
informagdes disponibilizadas pelo liquidante, nomeado na Assembleia Geral
destinada aquele fim, com base nos seguintes pontos: as tendéncias administrativas
e planejamento estratégico, modelo de gestdo nas cooperativas, estrutura
organizacional das cooperativas, estruturacdo do processo diretivo das cooperativas
e a estruturacdo do processo de acompanhamento, avaliacdo e aprimoramento dos
resultados das cooperativas.

A seguir apresenta-se o capitulo do referencial tedrico que se divide a partir

dos pontos citados a cima para melhor compreensao.



2 REVISAO DE LITERATURA

Diferentemente das organizagfes capitalistas, 0 cooperativismo nao visa ao
lucro, e sim a satisfazer economicamente as necessidades do grupo que dele faz
parte, trazendo acesso de bens e servicos a custos menores, para gerar um melhor
bem-estar social.

Segundo Schimits e Perius (2003, p. 63) as cooperativas sao associacoes
autbnomas de pessoas que se unem voluntariamente e constituem uma empresa,
de propriedade comum, para satisfazer aspiragcdes econdmicas, sociais e culturais.

Neste contexto, a gestdo de cooperativa hoje tem um grande desafio,
manter-se economicamente competitiva no mercado colocando sempre em primeiro
lugar a elevagao social e cultural do seu associado, para isto precisa contar com
colaboradores comprometidos com este objetivo.

Costa (2007) conceitua cooperativa como uma associacdo autbnoma de
pessoas que se unem para, voluntariamente, melhorar a situacdo econdémica do
grupo e atender as necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, que
excedem as capacidades de cada um em realizd-las separadamente. Essa
associacdo de pessoas € regida por normas gque regulamentam seu funcionamento
e cuja origem retrocede a 1844, em Rochdale na Inglaterra.

A medida que o mercado cresce, e a competicdo se torna inevitavel, é
importante estudarmos, analisarmos e desenvolvermos o individuo com base nas
relacbes deste com o ambiente — organizag&o, principalmente no que rege as
OrganizacgOes cooperativas que buscam elevar o social, mas que para isto precisam
estar economicamente competitivas no mercado. “Num mercado cada vez mais
competitivo, a disputa pelos profissionais que fazem a diferenca esta mais acirrada
entre as empresas, 0 que tem desafiado os RHs e gestores a criarem formas
criativas de atrair e reter talentos.” (SANTOS, 2010 p. 89).

Fazer a diferenca muitas vezes nédo esta apenas na atitude do colaborador,
mas também no incentivo que ele recebe da organizacdo e na percepcdo do

comportamento deste individuo, e na melhor forma de trabalh&-lo que esta possui.
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2.1 Tendéncias administrativas e planejamento estratégico

Considerando-se 0s aspectos estratégicos, organizacionais, diretivos e de
avaliacdo encontram-se algumas tendéncias do cooperativismo que Djalma Pinho
Reboucas de Oliveira (2006) caracteriza, estas tem grandes evolucfes ao longo dos
altimos anos como o incremento do nivel de cooperacdo entre pessoas, grupos,
atividades regides a ampliagdo e fortalecimento do nivel de concorréncia entre as
empresas e cooperativas enfatizadas pela criagdo de vantagens competitivas reais,
sustentadas e duradouras.

As estruturas organizacionais cada vez mais enxutas, tendo em vista efetivar
processos decisérios ageis e com precos competitivos dos produtos e servicos
oferecidos aos cooperados e ao mercado em geral, evidencia no principio de que ser
maior ndo € ser o melhor, aumento de fusdes entre cooperativas, redirecionamento
da estrutura de poder, a qualidade total como premissa e ndo como objetivo a ser
alcancada, aceleracdo da evolucao tecnolégica consolidando uma situacdo na qual
quem nao acompanhar vai ficar fora desse emergente cendrio cooperativista e
empresarial, a reducdo do ciclo de vida dos produtos e negdcios, resultante
principalmente da acelerada evolugcédo tecnolégica e do crescimento do nivel de
exigéncia dos clientes e consumidores, quer sejam ou ndo cooperados, reducdo do
nivel de desperdicio das cooperativas, globalizacdo das atividades das cooperativas,
atuacdo do novo contexto ecologico, a profissionalizacdo de cooperados e
cooperativas.

Para Cornelis A. de Kluyver e Jonh A.Pearce Il (2007, p.15) “A
maioria das empresas emprega alguma forma de planejamento
estratégico. O impeto de impor uma estrutura ao processo
provém de duas pressdes principais (1) a necessidade de lidar
com uma série cada vez mais complexa de questdes-
econdmicas, politicas, sociais e legais, em escala global e (2) a
velocidade crescente com que o0 ambiente competitivo se
altera. Um sistema formal garante que a quantidade requerida

de recursos seja alocada ao processo, que as prioridades
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sejam estabelecidas, que as atividades estejam integradas e
coordenadas e que se obtenha um feedback! adequado”.

No planejamento estratégico da cooperativa deve-se considerar toda a
organizacdo, e nao apenas uma ou algumas de suas partes, Oliveira (2006), faz
algumas consideracbes das vantagens do estruturado processo de planejamento
estratégico para as cooperativas com cinco modulos e seus componentes, que S&o:

a) Modulo do direcionamento estratégico que representa o conjunto das
grandes orientacdes estratégicas da cooperativa, este médulo tem os seguintes
componentes, megatendéncias, visao, valores, misséo;

b) Mdédulo da analise estratégica, que representa a situacdo atual e o
comportamento evolutivo dos fatores externos de influencia estratégica da
cooperativa, este modulo tem os seguintes componentes: diagnostico estratégico,
cenarios, analise prospectiva, fatores estratégicos;

¢) Mdodulo do posicionamento estratégico, que representa a interligacdo dos
negocios atuais e futuros com os segmentos e nichos de mercados atuais e futuros,
bem como a consequente definicdo dos focos de atuacdo da cooperativa e suas
vantagens competitivas, esse médulo tem os seguintes componentes: definicdo dos
negdécios, vantagens competitivas, prioridades basicas, postura estratégica.

d) Mobdulo das diretrizes estratégicas, que representam o conjunto das
principais orientacdes para a operacionalizacdo do processo de planejamento
estratégico das cooperativas, constituidas por seus objetivos, estratégias e politicas,
esse modulo tem os seguintes componentes: objetivos, metas, estratégias, politicas.

e) Mdbdulo dos instrumentos estratégicos: conjuntos de instrumentos
estruturados e interligados que possibilitam a operacionalizacdo e a gestdo de
diversas decisbes tomadas sdo ao longo do processo de planejamento estratégico
na cooperativa. Esse médulo tem as seguintes caracteristicas: Programas, projetos,
atividades, planos de agéo.

Segundo Oliveira (2006), as cooperativas podem usar qualquer metodologia
de planejamento estratégico desde que seja estruturada, completa e interligue todas
as suas partes. Talvez a melhor forma de elaborar e implementar os planejamentos

taticos e operacionais nas cooperativas seja pela interligacdo estruturada com o

Feedback (retorno de informacao) em administragdo, € o procedimento que consiste no provimento
de informacdo a uma pessoa sobre o desempenho, conduta, ou acdo executada por esta, objetivando
reorientar ou estimular comportamentos futuros mais adequados.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Procedimento
http://pt.wikipedia.org/wiki/Informa%C3%A7%C3%A3o
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planejamento estratégico. Essa implementacdo pode e deve ocorrer em termos de:
metodologias de desenvolvimento e implementacdo, e momentos da realizacdo de
cada uma das partes ou fases das metodologias.

Oliveira (2006) tras algumas sugestbes para as cooperativas elaborarem e
implementarem o processo de planejamento. E possivel apresentar um conjunto de
precaucdes que os executivos devem consideram a respeito do desenvolvimento e
da implementacdo do planejamento estratégico nas cooperativas. Algumas dessas
precaucdes sao:

a) A cooperativa deve ter seu planejamento, principalmente o estratégico,
desenvolvido principalmente por toda a alta administracdo e executivos,
representantes de todas as atividades basicas da cooperativa.

b) b) N&o criar uma unidade organizacional responsavel pelo
planejamento estratégico da cooperativa.

C) Os cooperados e a cooperativa devem ter paciéncia no
desenvolvimento e seu planejamento, bem como n&o esperar enormes e rapidos
sucessos para a cooperativa.

d) A cooperativa deve ter seu proprio planejamento, quer seja quanto a
metodologia de desenvolvimento e implementacdo, quer seja quanto as
informacdes basicas, ao estilo administrativo, aos indicadores de desempenho e ao
tamanho do nivel de complexidade dos negocios da cooperativa.

e) A cooperativa deve saber trabalhar com os diferentes niveis ou tipo de
planejamento, bem como saber efetuar as devidas interligagbes entre esses
planejamentos.

f) A cooperativa deve saber eliminar os focos de resisténcias que podem
advir da media e baixa administragdo, mas também da alta administracao.

9) A equipe de executivos e profissionais da cooperativa deve ter atitudes
adequadas perante o processo de planejamento.

h) A cooperativa deve ter um processo de planejamento que tenha
continuidade, bem como indicadores de avaliagao de sua evolucéo.

i) A cooperativa deve ter a constante busca da qualidade total em seu

processo de planejamento.
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2.2 Modelo de gestédo nas cooperativas

A atual realidade da economia e do mercado tem levado as empresas, a
desenvolverem novos modelos de gestdo que utilizem modernos instrumentos
administrativos dentre eles Oliveira (2006) cita os estratégicos (planejamento
estratégico, qualidade total, marketing total), estruturais (estrutura organizacional,
sistema de informacdes), diretivos (lideranca, comunicacdo, superviséo,
coordenacdo, decisdo, acao), tecnologicos (produto ou servico, processo e
conhecimento), = comportamentais  (capacitacdo, = desempenho, potencial,
comportamento e comprometimento), mudanca (administragcdo de resisténcias,
postura para resultados e trabalho em equipe) e de avaliacdo (indicadores de

desempenho, acompanhamento, controle, aprimoramento).

2.3  Estrutura organizacional das cooperativas

A estrutura organizacional para Elizenda Orlickas (2011, p57)
‘refere-se ao conceito de uma organizacdo que deve ser
estruturada, criada, e ter sua metodologia adequada a sua
atuacdo. Ao identificarem uma estratégia de atuacdo, o0s
administradores necessitam compreender como 0 ambiente
externo pode influenciar a organizacédo. Essa relagdo com o
ambiente deve ser estruturada considerando-se como a
organizacdo reage ao processo de formulagao da estratégia”.

A estruturacdo organizacional das cooperativas vem para a busca por
melhores resultados, para Oliveira (2006) a estrutura organizacional é o
delineamento interativo das responsabilidades, autoridades, comunicacdes e
decisbes dos executivos e profissionais em cada unidade organizacional, com suas
funcbes e a relagdo de cada parte para com as demais e a cooperativa inteira.
Assim as cooperativas podem estruturar-se organizacionalmente, de algumas

formas, tais como por turno, por fungcéo, por regido, por produtos ou servigos, por
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coordenacao ou clientes, por processos, por projetos, por interligacdo matricial, por
unidade estratégica de negdcios e mista.

A descricdo de um cargo vem para trazer a uma organizacao a concentracao
das informacdes de analise das funcdes, padronizando o registro dos dados de
maneira que permita um rapido e facil acesso aos cargos da empresa, com isSso
registra requisitos exigidos pelo cargo, como: escolaridade, experiéncia,

responsabilidade, conhecimentos, etc.

2.4 Estruturacdo do processo diretivo das cooperativas

A lideranca tem elevada importancia no processo diretivo das cooperativas,
muitas pensam que tem liderancas fortes, e ndo tem provocado assim grandes
problemas de gestao.

Uma forma de analisar a lideranca nas cooperativas segundo Oliveira (2006)
€ por seus fatores de influencia e sustentacao.

Motivagao

Treina-

Supervisao
mento

N

e

Lideranca

' N

Compro- .
: Comunica-
metimento .
¢ao
Adminis-

tracao
Participa-
tiva

Figura 1 Fatores da influencia da lideranca. Adaptado de Oliveira (2006 p. 214).
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Dento do processo diretivo além da lideranca tem-se o0 processo de deciséo,
que é a escolha entre varios caminhos que levam ao resultado. Oliveira (2006) diz
que o processo decisério implica na necessidade de uma racionalidade objetiva que
traz, como consequéncia, a necessidade de o tomador de decisdo ajustar seu
comportamento a um sistema integrado, por meio de uma visdo ampla de
alternativas identificadas antes da tomada de decisédo, da consideracdo de todo
conjunto complexo de consequéncias que podera ser gerado como fruto da escolha
de uma alternativa, bem como da prépria escolha em face das alternativas
disponiveis.

Ainda segundo Oliveira (2006), as reunides devem ser estruturadas e
planejadas de forma que a presenca dos diversos profissionais da cooperativa seja
efetuada, assim se obtera resultados em curto prazo e as decisdes a serem tomadas
serdo realizadas com maior éxito, e confiabilidade.

Uma importante forma de divisdo do trabalho e de chegar mais perto do
associado é por meio de comités, onde estes fazem um trabalho de intermediacéo e
filtro das necessidades que sédo trazidas pelos associados, facilitando assim a
tomada de decisdes e tendo um rapido feedback associado/cooperativa.

2.5 Estruturacdo do processo de acompanhamento, avaliacdo e
aprimoramento dos resultados das cooperativas.

A estruturacao destes processos vem para diagnosticar se o planejamento foi
realizado adequadamente e se os resultados foram os esperados, para Oliveira
(2006) a avaliacdo é a funcdo do processo administrativo das cooperativas que,
mediante a comparacdo com padrbes previamente estabelecidos, procura medir,
controlar e avaliar o desempenho e o resultado das estratégias, projetos e acdes,
com finalidade de realimentar os tomadores de decisdes, de forma que possam
corrigir ou reforcar esse desempenho ou interferir em outras funcdes do processo
administrativo das cooperativas, para assegurar que os resultados satisfacam as
metas e aos objetivos estabelecidos.



3 METODOLOGIA

Uma pesquisa € um processo sistematico de constru¢cdo do conhecimento
gque tem como metas principais gerar novos conhecimentos e/ou corroborar ou
refutar algum conhecimento pré-existente. E basicamente um processo de
aprendizagem tanto do individuo que a realiza quanto da sociedade na qual esta se
desenvolve.

Seguindo essa proposta, considera-se este trabalho como sendo do estudo
de caso. Conforme Yin (2001) o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que
compreende um método que abrange tudo em abordagens especificas de coletas e
analise de dados.

Por meio deste estudo de caso vao ser analisadas questdes de como é a
performance da cooperativa a utilizacdo dos métodos de trabalho na gestdo de sua
organizagao.

A pesquisa exploratoria é utilizada para realizar um estudo preliminar
do principal objetivo da pesquisa que sera realizada, ou seja, familiarizar-se com o
fenbmeno que esta sendo investigado, de modo que a pesquisa subsequente possa
ser concebida com uma maior compreensao e precisao.

Fez-se uma sintese dos principais pontos abordados e métodos de gestéo
apos sera realizado as consideracdes pela cooperativa, e apurados os resultados do
estudo de caso.

Os dados foram coletados a partir da utilizacdo de duas técnicas: analise
documental e entrevista semiestruturada. Adotou-se a andlise documental para
recuperar dados histéricos e também como técnica complementar, no sentido de
aprofundar e verificar a veracidade de dados obtidos por meio das entrevistas. O
roteiro de entrevistas foi construido por meio de um questionario composto por 32
guestBes aleatdrias, que foram respondidas pelo liquidante o Sr. Gerson Luiz Kurtz,
que tem um ano e meio de cooperativa, apos foi feita a transcricdo da entrevista,
analisada e obtido as conclusdes e sugestoes.

Anexo B - Questionario aplicado na COAGRIJAL.



4 A COOPERATIVA AGRICOLA JAGUARI LTDA.

4.1 Tendéncias administrativas e planejamento estratégico

A COAGRIJAL percebe as tendéncias administrativas com muita
preocupacao, pois 0s associados ndo encaram a cooperativa como sua empresa e
entregam sua producdo em outras empresas particulares, onde a primeira vista tem
precos maiores, fortalecendo estas empresas e enfraquecendo a sua cooperativa,
ndo valorizando os servigcos disponiveis na sua cooperativa que teoricamente tem
que serem remunerados via precos. As consequéncias nés sabemos, que é o
fechamento da cooperativa, com a cooperativa fechada ai vamos ver se estas
empresas continuardo praticando 0s mesmos precos.

O Planejamento estratégico esta sendo construido no momento com
orientacdo de um assessor técnico, pois ndo havia até entdo. Neste periodo ate
agora atua na situacao de sanar os problemas operacionais e administrativos, sem
ter chance de pensar a cooperativa em longo prazo, o que agora esta tentando
fazer, mas com dificuldades, pois o contexto € muito limitante, para o curto prazo a
cooperativa fez uma analise ambiental e organizacional onde analisou os pontos
fortes e fracos, as oportunidades e ameacas também redefiniu o negocio, a misséo e
os valores da cooperativa, também foram definidas algumas estratégias para o
préximo ano.

A COOPERATIVA cita como fatores relevantes no planejamento a analise dos
ambientes externos e internos, utiliza o método FOFA, fatores criticos, negoécio da
empresa, misséo, visdo, valores, identificacdo de objetivos e estabelecimento de
metas e falta tracar os Planos de agéo.

As estratégias sdo repassadas até onde realizadas a todos os chefes de
setores, colaboradores chaves participam da construcdo deste planejamento
estratégico, a COAGRIJAL nédo tem unidades fora da sede e sim setores tais como:
gréos, industria de arroz e racéo, loja de insumos agropecuarios e de ferragens.

A COAGRIJAL tem por sua missao incentivar o desenvolvimento tecnoldgico

do agronegécio, preservando o meio ambiente, visando a qualificacdo dos nossos
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produtos, adequando-os as necessidades sociais e de mercado, com o objetivo de?
gerar a satisfacdo de clientes e associados. Sua visdo é se tornar referéncia regional
até 2016, em organizacdo, planejamento e gestdo tecnoldgica organizacional na
producdo do agronegocio, de acordo com as normas e principios que regem o
sistema cooperativo brasileiro.

A COAGRIJAL busca a profissionalizagdo de seus cooperados e
colaboradores, consolidando e ampliando seus espacos, respeitando a cultura, a
vocacao, os mercados e 0 meio ambiente. Planejar, organizar e dinamizar a gestao,
incentivando a criatividade e a renovacédo tecnolégica, visando o desenvolvimento
sustentado, a rentabilidade, a credibilidade da organizacédo, a preservagao da
imagem e a capitalizacdo do negocio, é formas de agir com as quais esta
permanentemente comprometida. Considera que a ética nos negocios, o respeito, a
consideracdo e a honestidade nas relacbes com os clientes, fazem com que a
equipe construa a cada dia, um futuro melhor para a regiao e para o setor.

A COAGRIJAL busca permanentemente com base na colaboracéo reciproca,
a que se comprometem seus associados promoverem o estimulo, o0
desenvolvimento progressivo e a defesa de suas atividades econémicas de carater
comum, a venda em comum, de sua producdo agricola nos mercados locais,
nacionais, ou internacionais.

Para consecucao de seus objetivos, a cooperativa devera receber a producéo
agricola de seus associados, classificar, padronizar, armazenar, beneficiar,
industrializar, comercializar, registrar se for o caso, as marcas de tais produtos e
colocéa-los diretamente nos mercados consumidores, evitando tanto quanto possivel
os intermediarios; proceder ao controle fitossanitario de produtos armazenados,
inclusive sementes; instalar ou arrendar armazéns e 0s equipamentos necessarios
ao recebimento, beneficiamento, e padronizacdo dos produtos agricolas ou
pecuarios produzidos por seus associados; adquirir, na medida em que o interesse
social o acolher, géneros e artigos de uso pessoal e doméstico para o fornecimento
aos seus associados, assim como implementos, maquinas agricolas e insumos,
modernos para a agricultura e pecuaria; proceder a industrializacao, beneficiamento
ou embalagens de artigos destinados ao abastecimento de seus associados; realizar

adiantamento em dinheiro sobre o valor dos produtos recebidos dos associados ou

2 Andlise FOFA ou (Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas)
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que estejam em fase de producdo; prestar assisténcia técnica, agrondmica,
veterinaria e social podendo para tanto firmar convénios e acordos atuar como
comerciante e produtor de sementes e mudas, operar como entidade exportadora e
importadora.

As principais preocupacdes que a cooperativa deve considerar para
aperfeicoar o desenvolvimento e implementacdo do processo de planejamento
estratégico na COAGRIJAL tendem a ser relacionadas a seguranca juridica, plano
de pagamento e negociacdo com credores, manutencdo da confianca dos
associados que poderédo depositar seus produtos com garantia de recebimento de
seus valores. O operacional foi aperfeicoado dentro das condicdes financeiras e
possiveis de serem implementadas. Enfatiza que neste periodo néo se financiou nos
agentes financeiros, trabalha somente com ativos préprios e com recursos gerados
pelos N0Ssos servigcos e margens comerciais.

A COAGRIJAL também com a execuc¢do dos planos de agdo constantes do
plano estratégico voltados para todos os setores da cooperativa com objetivo de
incremento da rentabilidade dos mesmos seja pela ampliacdo de vendas e/ou pelo
acréscimo de recebimento de grdos, processo industrial, etc. De forma a tender os
compromissos do plano de pagamentos e a recuperagdo financeira que na nossa
Otica podera ser de muitos anos de trabalho com geracédo das sobras somente para
atender estes compromissos.

Os executivos estdo cientes e estdo participando da tomada das decisdes,
pois todas as decisGes sdo debatidas e o planejamento estratégico esta sendo
construido com a participacao de todos.

4.2 Modelo de gestdo de cooperativas.

A atual realidade da economia e do mercado tem levado as empresas, a
desenvolverem novos modelos de gestdo que utilizem modernos instrumentos
administrativos, estratégicos, estruturais, diretivos, tecnoldgicos, comportamentais,
mudanca e de avaliacdo, assim a gestao inicial foi de socorro visando manter a

cooperativa aberta, e ainda esta numa faze inicial onde a gestao esta voltada para a
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conquista e manutencdo da credibilidade junto ao associado, manutencdo dos
estoques de graos nos armazéns (com possibilidade de o associado retirar o seu
produto), e controle financeiro através de um fluxo de caixa bem ajustado. Estd em
processo de estudo dos modelos de gestéo, este modelo que esta usando serviu até

aqui, mas néo € o suficiente tem que ser complementado e aperfeicoado.

4.3 Estruturacado organizacional das cooperativas

A estrutura organizacional ja era pré-existente, no periodo em que a atual
direcdo estd na cooperativa ndo houve muitas possibilidades de modificar a
estrutura organizacional, ate o momento foram modificadas estruturas de cunho
financeiro com a diminuicdo na estrutura de recursos humanos e alocacdo de
colaboradores nos locais necessarios ao servico. A partir do Plano Estratégico ja
estédo surgindo necessidades de alteracbes nas estruturas organizacionais, mas tudo
€ muito recente, e depende de recursos financeiros.

Existe a descricdo dos cargos, mas ndo ha metas estabelecidas, que serdo
objeto dos planos de acdo a serem constituidos. Os processos de decisdo sao
passados para todos os niveis do organograma. Existem também treinamentos para
determinadas cargos e situagfes principalmente os obrigatérios, alguns profissionais
séo capacitados e outros carecem treinamentos.

Conforme o organograma no anexo A, a COAGRIJAL desenvolve sua

estruturacéo organizacional.

4.4Estruturacdo do processo diretivo das cooperativas

Na COAGRIJAL O processo diretivo e decisério deve é democratico e
transparente para que o0 associado se sinta participante da gestdo da sua
cooperativa, para isso se faz necessario o associado estar presente na cooperativa

seja através dos conselhos de administracdo, consultivo ou nudcleos. Esta
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participacdo deve levar em conta 0s aspectos legais, estatutarios e financeiros, para
tal os associados devem ser capacitados sobre o processo de gestdo da
cooperativa.

O corpo diretivo é constituido de dois liquidantes e trés conselheiros fiscais
conforme determina a lei 5764/71 em seus artigos referentes a auto liquidacdo da
cooperativa, com vantagem deste processo € que as decisdes podem ser tomadas
rapidamente, e desvantagem, pois ndo prevé participacdo democratica dos
associados na gestéao.

Esta sendo exigido a partir das reunides de trabalho com todas as equipes de
chefes de setor um comprometimento maior dos dirigentes com a cooperativa.
Todos os funcionarios sabem da importancia dos procedimentos operacionais com
qualidade, pois se eles precisam de seus empregos tem que dar 0 maximo de si
para manter a cooperativa. Infelizmente os cooperados ndo tem consciéncia do seu
comprometimento com relagdo aos resultados devido ao passado, o que fragiliza em
muito a gestado da cooperativa.

N&o existe um programa especifico de participacdo na tomada de decisoes,
mas na ultima assembleia foi escolhido um conselho consultivo constituido de seis
associados o0s quais estdo participando das reunides de elaboracdo do plano
estratégico, mas reuni-los é bem dificil.

O processo de comunicacdo entre executivos/colaboradores/cooperados se
da através das assembleias semestrais, seminarios de planejamento e reunides
mensais com colaboradores e conselhos. Na safra passada fizeram-se pré-
assembleias para discutir aspectos relacionados ao recebimento e comercializagéao

da safra.

4.5 Estruturacdo do processo de acompanhamento, avaliacdo e

aprimoramento dos resultados das cooperativas.

N&o ha um processo sistematico e organizado de avaliagdo de desempenho,
estas sao feitas mensalmente através dos balancetes mensais por setor, mas sem

metas e planejamento pré-determinados.
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A cooperativa carece de um planejamento com objetivos e metas para fazer
uma avaliacdo criteriosa. Avalia periodicamente principalmente pelos aspectos
financeiros o desempenho dos setores da cooperativa, propondo as correcdes
necessarias identificadas.

A cooperativa acredita que o modelo cooperativista tera de sofrer importantes
alteracdes/complementacdes para sobreviver neste ambiente competitivo. Tera de
aumentar a sua eficiéncia no processo comercial, pois tratam de forma igual os
desiguais, talvez com uma categorizacdo de tipos de associado com beneficios
diferenciados levando em conta o nivel de participacdo no contexto, uma alternativa
€ a introducdo de processos de industrializacdo para otimizar a renda da
cooperativa.

Percebe que o cooperativismo esta perdendo espagco para as empresas
principalmente pela falta de consciéncia cooperativa e pela dificuldade financeira

gue algumas cooperativas atravessam.



5 CONCLUSOES E SUGESTOES

7

O mercado e o cooperativismo atual nos mostra o qudo € importante
estarmos sempre ligados, conectados e atualizados para manter-se forte e continuar
na busca pela competitividade, crescimento e desenvolvimento. A partir disto
percebe-se que a COAGRIJAL tem grandes problemas que devem ser trabalhados
para que ela possa voltar a atender e operar com seus associados e que estes
voltem a ter confianca na cooperativa, pois € assim com muito trabalho e dedicacao
gue a cooperativa vai conseguir se reerguer.

Nos seus 56 anos de existéncia, passando neste periodo por sucessivos
planos econbmicos, que certamente, afetaram 0 seu desenvolvimento e
continuidade dos negdcios, é necessario atualmente pontuar alguns aspectos, que
poderdo ser o instrumento de reorganizacao, onde serdo aplicadas as metodologias
eficazes de gestao, para atingir a eficiéncia desejada, vejamos:

a) Quanto ao planejamento estratégico das acodes.

Um fator critico da COAGRIJAL é o seu planejamento, que em tese é muito
fraco e em pratica esta sendo um “plano para apagar incéndio”, segundo o
liquidante. A Cooperativa precisa de determinacdes conscientes de direcfes para
conseguir alcancar resultados desejados dentro de um periodo de tempo
determinado e com os recursos que foram definidos. O processo de auto liquidacéo
vem sendo importante para que se faca um bom planejamento das acbes a serem
executadas e para que se consiga por tudo em ordem, porém as decisfes sao
tomadas rapidamente. A contratacdo de um assessor técnico para realizacdo do
planejamento é um dos pontos importantes para a cooperativa, pois é trabalhando
com pessoas capacitadas que a esta conseguira obter melhores resultados e obter
uma gestao de qualidade.

b) Quanto ao plano de carreira e valorizagao dos funcionarios.

A cooperativa necessita de uma reestruturacdo organizacional, para que suas
estratégias de gestdo sejam tomadas de acordo com as reais necessidades. E
importante que se tenha analises de desempenho dos funcionérios, descricdo de
cargos bem definidos, pessoas capacitadas a desenvolver suas funcbes e que as

facam com maior empenho para que o minimo de erros ocorra, percebe-se uma
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desmotivacao dos funcionarios por ndo terem um plano de carreira estabelecido e
nem perspectivas de crescimento dentro da cooperativa.

C) Quanto ao resgate do quadro de associados, e a criacdo de
conselhos/comités para colaborar com a gestao.

Outro ponto negativo encontrado na cooperativa € a falta de comités e do
processo de educagdo cooperativa. Os comités fariam na COAGRIJAL o
procedimento para chegar ao cooperado e ver as suas reais necessidades, a partir
disto poder trabalha-las de acordo com o que € importante. Ja 0 processo de
educacao cooperativa faria a capacitacéo do associado e traria melhor entendimento
sobre a cooperativa, assim aumentando a adesdo em operacOes realizadas,
participacdo destes nas assembleias, seria também uma forma dos associados
terem mais confianca na cooperativa e estando mais perto dela.

d) A estruturagédo organizacional

A estruturacdo organizacional é desproporcional a0 momento que é
enfrentado pela cooperativa, esta estrutura necessita de uma reorganizacao urgente
para melhor se adequar e gerar economia.

e) Quanto a responsabilidade de participacédo e discussdo dos processos
por parte do conselho fiscal:

A falta de interesse dos envolvidos no conselho é evidente, isso faz com que
as acfes a serem tomadas pela cooperativa sejam prejudicadas, ela carece de
decisfes rapidas e que tenham eficiéncia, necessita profissionais dedicados e que
estejam disponiveis para que os processos decisérios sejam tomados de acordo
com o que é necessario e 0 processo de reestruturacdo possa ser trabalhado e que
tenham resultados satisfatorios, também a falta de um diretor administrativo e de
gerentes, para que o andamento das atividades sejam eficientes e corretas, pois
assim as decisdes e ficardo mais faceis e sera focado no que é importante.

f) O papel do novo gestor.

Um ponto positivo € a atual gestdo, ela estd se empenhando bastante para
tentar fazer com que a cooperativa resolva todos os seus problemas contabeis e
administrativos, levando em conta as condi¢cfes atuais e trabalhando com clareza e
dedicacéo.

g) A efetiva recuperagcédo da credibilidade junto aos associados e a sociedade

civil.
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A credibilidade junto ao associado € um ponto que tem que ser trabalhado
com muita cautela, para uma organizacdo que passa por um processo de auto
liquidacdo e se encontra com grandes dificuldades financeiras € visto que o
associado tem receio de voltar a confiar e operar com a cooperativa. Para voltar a
ter a credibilidade do associado e da sociedade civil, a cooperativa tem que mostrar
gue consegue financeiramente pagar suas contas e que pode voltar a ser uma
organizacao solida e que merece a confianca destes.

h) Os objetivos a serem conquistados.

Em suma a cooperativa necessita de gestores de qualidade que participem e
entendam as necessidades do ambiente cooperativo onde ela esta inserida, que
facam a COAGRIJAL se reestruturar, e ap0s o processo de auto liquidacdo possa
trazer grandes oportunidades de negdcios, voltando a ser competitiva oportunizando
o desenvolvimento social e o crescimento dos associados e da regido em que esta

inserida.
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ANEXOS

Anexo A- Organograma funcional da COAGRIJAL.

SLNINIS

SSOONOOLOH o
SN NI

Oy an3dal

HOORLOZMN

HIXIVHIdD

ax [Th:11
SEILN A HLH Y 31

O N LN
s [EELE

SR 3 SHON 3
10 1IN 10 i3

MG 23d O &

LIk

I3 L 5 LN L d30

Ol ZoN NI

FIN30IS3Hd 02NN T OH135H0D

WIS OHTIEN 03

[eJ3D
BI3|WassYy

b IERELY |
4 0% TIE N CD

L EEL
OLNI NY L4 '¥d X0



1)

2)

31

Anexo B - Questionério aplicado na COAGRIJAL

ENTREVISTA - COAGRIJAL
NOME:
CARGO:
TEMPO DE COOPERATIVA:

Atual contexto do Cooperativismo.

No atual contexto do Cooperativismo, encontram-se algumas tendéncias
administrativas que podem afetar o0 modelo de gestdo das cooperativas, como por
exemplo, o fortalecimento do nivel de concorréncia entre as empresas e as
cooperativas, as estruturas organizacionais cada vez mais enxutas, 0 aumento de
fusdes entre cooperativas, qualidade como premissa e ndo como objetivo, reducéo
do desperdicio, profissionalizacdo da gestéo, entre tantos outros fatores.

Como a COAGRIJAL percebe estas fortes tendéncias em seu contexto e quais as

consequéncias e mudancas que trara a curto e longo prazo?

1.1 Existe um planejamento estratégico na COAGRIJAL?

1.2 Quais fatores sao relevantes neste planejamento?

1.3 Existe uma analise da concorréncia no processo de planejamento da Estratégia

de gestao?

1.4 Todas as unidades da COAGRIJAL tém conhecimento desta estratégia?

Modelo de gestao de cooperativas.

A atual realidade da economia e do mercado tem levado as empresas, a
desenvolverem novos modelos de gestdo que utilizem modernos instrumentos
administrativos, considerando os sete componentes do modelo de gestdo de
cooperativas, Componentes estratégicos, estruturais, diretivos, tecnologicos,
comportamentais, de mudanca e de avaliacéo.

Como estes componentes do modelo de gestdo sédo aplicados na COAGRIJAL e

quais as sugestdes para melhoramento do seu modelo de gestdo?



3)

32

2.1 Este modelo de gestdo contempla metas estipuladas no planejamento

estratégico?

2.2 As acdes/decisbes do nivel tatico (setoriais) estdo alinhadas ao planejamento
estratégico?

Estruturacdo do processo de planejamento das cooperativas.

O planejamento estratégico deve considerar toda a cooperativa e ndo apenas
algumas de suas partes, considerando os cinco modulos e seus componentes do
planejamento estratégico das cooperativas, que sao: o direcionamento estratégico
(megatendéncias, visdo, valores, missdo), analise estratégica (diagnostico
estratégico, cenarios, analise prospectiva, fatores estratégicos), posicionamento
estratégico (definicdo dos negdcios, vantagens competitivas, prioridades basicas,
postura estratégica), diretrizes estratégicas (objetivos, metas, estratégias, metas,
politicas), instrumentos estratégicos (programas, projetos, atividades, planos de
acao).

Quais as principais preocupacdes que a cooperativa deve considerar para
aperfeicoar o desenvolvimento e implementacdo do processo de planejamento
estratégico na COTRIJUC? E quais o0s principais aspectos que a cooperativa

considera em seus processos taticos e operacionais?

3.1 Os Executivos da organizacéo estéo cientes destas preocupacdes e aspectos
da estratégia para a tomada de decis6es? E como é, e 0 que é levado em conta

neste processo de tomada de decisdo?

Estruturacdo organizacional das cooperativas

Muitas cooperativas estdo preocupadas com a otimizagcdo de suas estruturas
organizacionais, mas elas podem estar cometendo alguns erros, como nao
estabelecer a estrutura organizacional como decorrente do plano estratégico, nao
considerar todas as partes integrantes da estrutura organizacional da cooperativa,

nao considerar o melhor modelo de gestéao.
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4) Na COAGRIJAL como é desenvolvida a estruturagdo organizacional e como é

estruturada?

4.2 Existe algum organograma funcional, descrevendo os graus de subordinacdo dentro

da organizacdo?

4.3 Existe o processo de descricdo de cargos onde existam metas e objetivos definidos

para cada cargo?

4.4 Os processos de decisdo sao passados a todos os niveis deste organograma?

4 5Existe treinamento dentro de cada cargo, os colaboradores estdo capacitados a

atuarem em suas areas?

Estruturacdo do processo diretivo das cooperativas

5) Como o processo diretivo ndo se apresenta na pratica como instrumento
administrativo fortemente administrado por metodologias e técnicas, quais 0s
principais aspectos a serem considerados no processo diretivo e decisério da

cooperativa?

5.1 Como esta estruturado o corpo diretivo dentro da COAGRIJAL?

5.2 Qual a vantagem desta estrutura?

5.3 Existe um comprometimento dos Executivos da COAGRIJAL com relagéo

aos resultados?

54 Existe um comprometimento dos funcionarios com relagdo aos resultados?

5.5  Existe um comprometimento dos cooperados com relacdo aos resultados?

5.6 Existem programas de participacao na COAGRIJAL, principalmente no que se

refere a tomada de decisao?
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5.7 Como se d& o processo de comunicacao entre 0s executivos, colaboradores e

associados?

Estruturacdo do processo de acompanhamento, avaliacdo e
aprimoramento dos resultados das cooperativas.

Depois de realizado o planejamento, ou seja, estabelecidos os padrbes de
medida e avaliacdo e apos as decisdes tomadas, € hora de se avaliar os resultados,
a fim de identificar possiveis falhas e tomar a¢des corretivas.

6) Na COAGRIJAL ha algum processo de avaliacdo de desempenho?

6.1 Quais o0s aspectos basicos que devem ser considerados no processo de
acompanhamento, controle, avaliagdo, e aprimoramento dos resultados da

cooperativa?

6.2 Como é feito 0 acompanhamento e controle deste processo?

6.3 Os padrdes estabelecidos estdo alinhados a estratégia da empresa?

6.4  Todos os niveis da organizacao estao envolvidos no processo de avaliacdo?

6.5 Estes processos de avaliagdo e consequentes mudancas consideram a

cultura da organizacao?

6.6 Como séo trabalhados o processo de resisténcia as mudancas em todos 0s

niveis da organizacao?

6.8 S&o estruturados com foco na qualidade total?

Contudo, fica a questado: sera que o modelo cooperativista sobrevivera em um
ambiente cada vez mais competitivo, capitalista, cujos interesses individualistas

sobrepdem os interesses sociais de ajuda mutua e igualdade de condicbes?




