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RESUMO

O desenvolvimento institucional s6 é possivel quando as relacOes entre os atores estao
em sintonia com seus ambientes internos e externos. Assim, a agricultura familiar se
consolida como instrumento de desenvolvimento socioeconémico de uma regiao,
quando os agentes mantém seu compromisso de fortalecer as suas organizacoes por
meio de um Planejamento Estratégico, balizado por sua missao, visao e valores. Nesse
contexto, os objetivos deste estudo compreendem: a) descrever as variaveis que
interferem no processo de Planejamento Estratégico; e b) apresentar um modelo de
diagnoéstico gerencial para a producao de informacdoes que orientem o
desenvolvimento institucional dessas organizacoes sociais. Conforme os pressupostos
iniciais, o desenvolvimento de instituicoes, como as cooperativas envolvidas - a
COOMAPEM e a COOPERJUTA - pode ocorrer a partir da aplicacao de conceitos de
Microeconomia e de Estatistica em praticas de Planejamento Estratégico que
permitam compreender a sua situacao real e facilitem a proposicao de objetivos
organizacionais mais coerentes. A metodologia deste estudo baseia-se em uma
estrutura analitica na qual esses conceitos sao aplicados por meio de um diagnoéstico
estratégico que gera informacoes organizacionais, socioeconémicas, mercadologicas
e institucionais, sistematizando-as em uma matriz de Fraquezas, Ameacas, Forcas e
Oportunidades (FOFA). Os resultados deste estudo demonstram que, em sua situacao
atual, essas organizacgoes enfrentam adversidades internas e externas que vao desde
as tecnologias inerentes as rotinas de trabalho dos produtores cooperados, passando
pelos aspectos relacionados a gestao dessas organizacoes, e prolongam-se até o dificil
acesso aos recursos financeiros e aos mercados institucionais e privados. Todavia,
percebem-se forcas que contribuem para a resiliéncia organizacional, tais como as
iniciativas dos gestores e o envolvimento de um niimero consideravel de familias nos
assuntos organizacionais. Essas qualidades podem facilitar o aproveitamento de
oportunidades oferecidas pelo ambiente institucional que percebe essas cooperativas
como agentes do desenvolvimento socioambiental.
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ABSTRACT

Institutional development is only possible when the relationships between actors are
in tune with their internal and external environments. Thus, family farming is
consolidated as an instrument for the socioeconomic development of a region, when
agents maintain their commitment to strengthening their organizations through a
Strategic Planning, guided by their mission, vision and values. In this context, the
objectives of this study include: a) describing the variables that interfere in the
Strategic Planning process; and b) present a management diagnosis model for the
production of information that guide the institutional development of these social
organizations. According to the initial assumptions, the development of institutions,
such as the cooperatives involved - COOMAPEM and COOPERJUTA - can occur from
the application of concepts of Microeconomics and Statistics in Strategic Planning
practices that allow understanding their real situation and facilitate the proposition of
more coherent organizational objectives. The methodology of this study is based on an
analytical framework in which these concepts are applied through a strategic
diagnosis that generates organizational, socioeconomic, market and institutional
information, systematizing them in a matrix of Strengths, Opportunities, Weaknesses
and Threats, (SWOT). The results of this study demonstrate that, in their current
situation, these organizations face internal and external adversities that range from
the technologies inherent to the work routines of cooperative producers, through
aspects related to the management of these organizations, and extend to the difficult
access. financial resources and institutional and private markets. However, forces that
contribute to organizational resilience are perceived, such as the initiatives of
managers and the involvement of a considerable number of families in organizational
matters. These qualities can facilitate the use of opportunities offered by the
institutional environment that perceives these cooperatives as agents of socio-
environmental development.

Keywords: Cooperativism; Strategic planning; Family farming.

INTRODUCAO

O desenvolvimento institucional das organizacoes sociais formadas por
produtores familiares rurais esta prioritariamente conectado com as caracteristicas
socioculturais das familias que as constitui. O processo decisorio é estruturado entre
os membros da familia com poder de decisao e influéncias, onde o respaldo é
comumente empirico. Especificamente, parte-se da premissa de que o Planejamento

Extensdo em Revista ISSN 2525-534 12° nimero

78



Estratégico é uma atividade de criacao metodologica capaz de modificar e melhorar
esses aspectos. Assim, essa ferramenta de gestao é posta como um elemento critico
que, no longo prazo, impulsiona o desenvolvimento organizacional das cooperativas
da producao familiar camponesa.

Ao se falar em desenvolvimento institucional, surge uma divergéncia
semantica com o termo “crescimento”. A nocao de crescimento faz referéncia aos
incrementos de curto prazo nos aspectos quantitativos — disponibilidade de recursos
materiais, tecnologicos, financeiros e tempo — das instituicoes. Em suma, esse tipo de
mudanca resulta da alocacao eficiente dos recursos da organizacao na busca pela
maximizacao dos seus resultados econémico e financeiros. A énfase nos resultados
financeiros é refletida em resultados sociais. Uma vez que a cooperativa tem €éxito em
seus nameros, estes sao revertidos em beneficios, comodidades e recompensa aos
associados.

O desenvolvimento, por sua vez, consiste na capacidade das organizacoes
sociais para fazerem convergir estrategicamente seus aspectos quantitativos com
mudancas qualitativas que resultem da eficacia e da efetividade, isto é, de emprego
dos seus recursos para solucionar os problemas identificados no diagnoéstico
estratégico. Em termos praticos, isso consiste em transformar a margem de lucro —
crescimento — da instituicdo social em melhorias na infraestrutura fisica, inovagao
tecnologica, processos mercadolégicos e investimento na qualificacao profissional de
seus cooperados e colaboradores. Essas melhorias geram beneficios aos associados
como participacoes nos lucros, melhoria dos servigos de apoio a logistica e orienta¢oes
administrativas para participacao nos programas governamentais.

Nesse contexto, a tematica abordada nesta pesquisa, expressa a necessidade
que as instituicoes tém de estabelecer suas diretrizes e perspectivas, isto é, sua visao
no longo prazo. A definicao desses elementos é crucial na busca de um melhor
posicionamento mercadolégico nos mercados privados e institucionais e para a
formacao de uma capacidade gerencial que seja condizente com a dindmica das
variaveis dos ambientes interno e externo os quais condicionam e interferem no
desenvolvimento institucional das organizacoes de economia camponesa.

Nesse sentido, o planejamento estratégico torna-se uma ferramenta
estratégica no desenvolvimento institucional, pois agrega valor aos fundamentos dos
processos decisorios na busca por resultados mais efetivos e que seja congruente
estrategicamente com as perspectivas organizacionais (COLOMBO, 2004). Esse autor
ainda assevera que o planejamento consiste na identificacao, na analise e na
construcao dos propositos da instituicao rumo ao que se pretende alcancar.

O cooperativismo no Brasil é estabelecido em 1610 com as primeiras reducoes
jesuitas. Em 1891, foi fundada em Limeira, Sao Paulo, a primeira Cooperativa dos
Empregados da Companhia Telefonica. Apos um longo periodo, uma base legal foi
consolidada, em 1932, com a promulgacao do Decreto Lei n°® 22.239 de 19 de dezembro

Extensdo em Revista ISSN 2525-534 12° nimero

79



daquele ano, tornando-se assim a primeira lei organica do Cooperativismo no Brasil.

A capacidade de transformacao socioeconémica de um municipio, através da
cooperacao solidaria, fortalece a necessidade de se desenvolver modelos de gestao
destas organizacoes mais adequados as necessidades regionais. O censo do IBGE
206/2017 apresenta que cerca de 36,2% dos estabelecimentos de agricultura familiar
nao receberam orientacao técnica no periodo, o que evidencia a necessidade de formar
e difundir capacidades organizacionais.

Nesse cenario, o planejamento estratégico tem como finalidade abordar a
organizacao como um todo, definindo diretrizes aos departamentos e alocando os
recursos necessarios na busca de resultados efetivos. “A decisao de planejar decorre
da percepcao de que os eventos futuros poderao nao estar de acordo com o desejavel,
se nada for feito” (REBOUCAS, 2001, p. 63). Assim, o diagnostico estratégico constitui
a etapa de fundamental importancia no delineamento do planejamento estratégico,
levando em consideracao a situacao atual da instituicao prezando pela analise dos
fatores internos e externos que influenciam diretamente nos processos decisorios.

A importancia desta pesquisa decorre da necessidade de se aprimorar o
modelo de gestao das cooperativas quando embasam suas decisdes em eventos
passados ou hipo6teses nao fundamentadas. O nivel de competitividade em mercado
institucionais, como o PAB (Programa Alimenta Brasil), sao medidos pela capacidade
em fazer mais (producao) com menos (investimentos). Entao, contribuir para uma
reflexao, ndo apenas teodrica, mais pratica é munir estas e futuras acoes cooperativistas
a modelar suas atividades em planos fundamentados em dados e cenarios reais e
assim alcancar sua missao socioeconomica.

1. FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1) O Cooperativismo

As atividades de cooperacao, determinadas como acbes conjuntas para
desenvolver objetivos mutuos, se traduz em uma forma de integracao social. Essa
organizacao social pode ocorrer tanto no aspecto informal, quando interagem de
maneira autonoma, sem qualquer normalizacao juridica ou podem organizar-se em
carater formal, esta determinada por regramentos juridicos (FARIAS, 2013).

“Podemos definir o cooperativismo como uma doutrina econémica e social, que
se fundamenta na liberdade, no humanismo, na democracia, na solidariedade,
na igualdade, na racionalidade e no ideal de justica social. A doutrina
cooperativista surgiu no século XIX como resultado de um processo através do
qual se procurava atenuar ou suprimir os desequilibrios econ6micos e sociais
oriundos da Revolucao Industrial” (FARIAS, p. 18, 2013).

Um dos principais objetivos de uma organizacao social é auxiliar com servicos
especializados ou administrativos em suas atividades finalisticas, sempre prezando
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pelo bem comum de todos. Para Cenzi (2009), o cooperativismo tem um carater
auxiliar que, por meio de uma coletividade, defende seus interesses econémicos. Os
principios e valores de um grupo social sao exatamente os aspectos norteadores das
acoes internas, “[...] por essa teoria cumpre com o seu papel, de oferecer melhores
condicoes de vida para as pessoas, promovendo o desenvolvimento” (NIED;
FORGIARINI; ALVES, 2022, p. 2).

Portanto, o cooperativismo é um grande aliado do desenvolvimento
socioeconOmico, pois sua capacidade de organizar os esforcos de um segmento,
possibilita nortear as forcas de trabalho, recursos materiais e estruturas
mercadolégicas por um tnico canal de intermediacao e mudanca organizacional. Esta,
necessita ser resoluta, eficiente e soélida.

1.2) Agricultura Familiar

A conceituacao basica da agricultura familiar é a producao para a satisfacao de
suas proprias necessidades e producao em escala. Um dos grandes diferenciais dos
estabelecimentos de agricultura familiar é prezar pelo bem-estar da familia antes dos
interesses de lucratividade. Para Pasqualotto (2019, p. 34):

“[...] a agricultura familiar é uma forma de producio através da interacio entre
gestdo e trabalho; sdo os proéprios agricultores que dirigem o processo

produtivo, trabalhando com a diversificacao e utilizando o trabalho familiar,
eventualmente complementado pelo trabalho assalariado.” (2019)

O termo “agricultura familiar” nao é um conceito ou resulta de uma discussao
nova e sempre surge nas discussoes académicas. A frase define a principal fonte e
influéncia para a ocupacao da forga de trabalho no segmento rural no Brasil e é
representado por acoes e estabelecimentos de producao familiar. Desse modo, as
discussoes sobre a agricultura familiar ganharam destaque na década de 1980,
quando se reforgou a sua integracao com a agroindustria. Essa mudanca foi uma forma
pela qual se potencializaram as operacoes da agricultura familiar (CANDIOTTON,
2011).

A agricultura familiar é um elo importante nao somente para a seguranca
alimentar, pois sua capacidade e estrutura de producao possibilita gerar produtos
saudaveis, como também proporciona desenvolvimento econdémico e social, pois a
maior parte da sua forca de trabalho sdao os proprios membros da familia. As
alternativas para organizar o homem do campo em espacos rurais apresenta a
agricultura familiar como ferramenta estratégica de organizacao e fortalecimento
social. A relacao entre as cooperativas e os estabelecimentos de agricultura familiar é
a possibilidade de gerar melhores condicoes mercadolbgicas e de qualidade de vida no
campo.
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1.3) Planejamento Estratégico

O surgimento de uma organizacao gera, pela sua natureza, a necessidade de
ser administrada, visando conduzi-la com o méaximo de eficiéncia possivel a
consecucao da sua missao e da sua visao organizacional (SOBRAL; PICE, 2008). Nesse
sentido, o Planejamento Estratégico é um conjunto de procedimentos que possibilitam
antever os movimentos taticos e operacionais da organizacao em uma perspectiva
futura.

Essa abordagem alinha-se com a visao de Motta (2004), para quem o
planejamento é um contexto de aprendizado das demandas e necessidades externas e
sua relacao de respostas a esses fatores apresentados. Ja os autores Kielb e Vandresen
(2016, p. 1) consideram que: “O Planejamento Estratégico é uma importante
ferramenta de gestdo e um instrumento que estabelece os objetivos organizacionais e
as estratégias que devem ser adotadas para atingir tais objetivos de forma eficaz, pois,
orienta a tomada de decisdo de forma adequada”. Portanto, trata-se de um
instrumental teoérico-metodolégico essencial para o desenvolvimento das
organizacoes em analise.

As ferramentas que estruturam um planejamento efetivo estao arraigadas no
conhecimento dos fatores internos e externos a organizacao. Uma vez que conhecidos
ou previstos esses cenarios, as determinacoes de quais movimentos serao necessarios
tornam-se mais assertivos. Assim, o diagnostico estratégico tem como finalidade:

“[...] evitar que o desafio estratégico surja num momento em que a empresa esta
despreparada para enfrenta-lo, a alta administracido deve estar
permanentemente, alerta para identificar o estimulo inicial ou, talvez mesmo,
até provoca-lo em determinadas situacées.” (REBOUCAS, 2001, p. 63).

Entretanto, operacionalizar uma organizacao de forma eficiente, eficaz e
efetiva, requer ao tempo todo o emprego de métodos e técnicas para interpretar os
elementos externos e internos a organizacao. Ao analisarmos o comparativo entre a
palavra estratégia com as conjunturas externas, conotamos trés caracteristicas, como
demonstra o Quadro 1:

QUADRO 1: AS INTERACOES DA ESTRATEGIA COM O AMBIENTE EXTERNO

Principais caracteristicas

A estratégia como ferramenta da interacdo da empresa com seu ambiente externo;

A estratégia como precursor de mudancas ambientes;

A estratégia como atividade intelectual dos gestores de uma empresa;

Fonte: Adaptado de Fahey e Randall (1999)
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Como se pode perceber, o processo de planejamento estratégico perpassa por
varios e incansaveis conceitos. A fim de delimitar esta abordagem, postulamos
apresentar a estratégia com base na escola empreendedora proposta por Mintzberg
(2000), que considera a visao organizacional como o elemento central para a
construcao das estratégias organizacionais.

2. METODOLOGIA

Os procedimentos metodologicos envolveram: 1) Divulgacdo do projeto e
mobilizacao das organizacoes-alvo; 2) Elaboracao dos Planos de Trabalho do Projeto;
3) Execucao do Plano de Trabalho elaborado e operacionalizacao dos ajustes
eventuais. Estes procedimentos, todavia, foram realizados a luz das referéncias
tedricas e metodologicas que se situam no campo da estatistica aplicada a Economia e
Administracao, envolvendo diretamente os conceitos e categorias de analise do
Planejamento Estratégico.

Os objetos de pesquisa foram delimitados a partir da Amostra Aleatoria
Simples (AAS). Esse método definiu como caracteristica de interesse o nimero de
associados das cooperativas. O resultado amostral resultou na escolha da Cooperativa
Mista e Agropecuaria de Manacapuru (COOMAPEM) e da Cooperativa Agroindustrial
dos Juticultores, Produtores Rurais e Extrativistas do Amazonas (COOPERJUTA) como
organizacOes ideais para a realizacao dos estudos.

O Plano de Trabalho do Projeto de Extensao foi um mecanismo de sua
operacionalizacao na medida em que permitiu uma autoaplicacao do Planejamento
Estratégico. Assim, este processo gerou uma consultoria que realizou o diagnoéstico
estratégico das cooperativas, coletando dados e elaborando tanto a Matriz F.O.F.A. e os
Diagramas de Ishikawa nos quais foram sistematizados os problemas enfrentados
pelas organizacoes e os objetivos estratégicos sugeridos pelo Projeto.

Foi articulado em conjunto com a geréncia do NES/MPU-UEA, IDAM-MPU e o
Projeto de Extensao, a sensibilizacao e mobilizacao das comunidades que estruturam
socialmente as Cooperativas — ver Figura 1.
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Figura 1 - Sensibiliza¢do e mobilizagdo: reunido organizada para a coleta de dados

Fonte - Dados de campo, 2014.

Os dados coletados a partir das abordagens descritivas proporcionaram
melhor compreensao e observacao das caracteristicas de uma populacao. As reunioes
nos proporcionaram fundamentar ainda mais os questionarios, uma vez que os dados
descritivos nao deixam as impressoes realisticas. A Tabela 1 apresenta o modelo de
questionario aplicado.

Este instrumento possibilitou descrever estrategicamente a ambiéncia interna
e externa das Cooperativas. Utilizou-se, portanto, a pesquisa descritiva que “[...] tem
como objetivo primordial a descricao das caracteristicas de determinada populacao
ou fenémeno ou, entao, o estabelecimento de relacoes entre as variaveis” (DIEHL,
2014, p. 54).

Tabela 1 — Particao do questionéario aplicado as cooperativas com questoes
descritivas

Data: | /) FORM o1_DE_FE
Local: A.G.0. NES/UEA-MPU

1. Como vocé que a Cooperjuta deve ser em termos de organizagido representativa e de
negociagoes — compra e
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(conclusao)

2. venda de produtos?

3. O que vocé espera que a Cooperjuta realize nos préoximos dois anos — 2015 e 2016 — para o0s
socios ou para a sociedade em geral?

Fonte: Dados de campo, 2014.

Ao final, os dados descritivos embasaram a elaboracao de um relatério
analitico, descrevendo a ambiéncia interna e externa das cooperativas o que propiciou
as cooperativas estabelecerem objetivos organizacionais estratégicos, estes
convergentes com os aspectos da ambiéncia institucional.

3.RESULTADOS

Os dados coletados e sistematizados por meio da Matriz F.O.F.A. apontaram
problemas na estrutura gerencial das cooperativas, no que tange a sua interacao com
o ambiente externo. Esses gaps comprometem sua capacidade de desenvolvimento
institucional, na medida em que dificultam a capacidade de aproveitar as
oportunidades disponiveis.

A Figura 2 demonstra um mapa das vulnerabilidades gerenciais identificadas
como criticas ao processo de Planejamento Estratégico. A partir dessas inferéncias,
elaborou-se o Diagrama de Ishikawa ou Arvore de Problemas apresentado abaixo.
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Figura 2: Diagnostico Estratégico aplicado nas Cooperativas com Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Ambas as cooperativas participantes da pesquisa, COOMAPEM e
COOPERJUTA, apresentaram aberturas as ameacas presentes no ambiente externo.
Estas instituicoes nao possuem, em sua estrutura gerencial, ferramentas adequadas
para identificar quais as variaveis de causa e efeito do problema central dos fatores
internos e externos da instituicao.

Essas informacoes agregaram conhecimentos para os diretores das
cooperativas envolvidas, possibilitando um norte para a busca de soluc¢oes para os
problemas identificados. Sem esse mapa, estas cooperativas permaneceriam com
dificuldades para identificar, analisar e interpretar as variaveis, o que possibilita a¢oes
mais assertivas e um pleno desenvolvimento institucional e facilita a construcao das
estratégias de médio e longo prazo. O Grafico 1 apresenta como a infraestrutura
logistica impacta nas relacdes institucionais entre as cooperativas e cooperados.

12° nGimero
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Grafico 1 - Os efeitos da infraestrutura logistica nas relagdes institucionais
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Fonte: Dados de campo, 2014.

O que observamos sao dois eventos distintos no que diz respeito as relacoes
interinstitucionais envolvendo as organizacoes estudadas. Ha as cooperativas que
mantém uma relacao desgastada e existem outras que nao mantém qualquer tipo de
relacao institucional. Essas relacoes geram impactos nas seguintes operacoes: i)
transporte; ii) compra; iii) venda; e iv) armazenagem da producao.

Para as institui¢coes que nao mantém qualquer tipo de relacoes, cerca de
66,67% dos atritos sdo devido a nao existéncia das estruturas de armazenagem. Ao
olharmos o outro cenario, o que temos é o inverso. Ocorrem as cooperativas que
mantém relacoes mais amenas, ou que buscam estabelecer algum tipo de relacao,
gerando capacidades de melhor contornar as necessidades nas operacoes. Apenas
37% dos atritos sao referentes a questoes de armazenagem e transporte e 25% em
vendas.

Nas aplicagcoes dos questionarios sobre ambas as cooperativas, em
assembleias gerais e em reunidoes administrativas oportunas, teve-se a percepcao de
aspectos gerenciais que demonstram seus pontos de debilidade tais como, a gestao de
pessoas, os processos mercadolbgicos e logisticos e suas relacoes contratuais com os
cooperados, um dos grandes fatores que dificultam o desenvolvimento organizacional.

A Tabela 2 que gerou o Grafico 1 — ver abaixo - demonstra que, dos 97 (noventa
e sete) cooperados que obtiveram o quantitativo demandado de semente de
malva/juta, apenas 38 (trinta e oito) cumpriram o acordo de fidelidade mercadologica
com a COOMAPEM, por outro lado, isso mostra que 59 (cinquenta e nove) cooperados
nao entregaram sua producao a Coomapem.
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Tabela 2 — Relacdo mercadologica entre os produtores e a COOMAPEM

Fluxo mercadolégico da safra Coomapem 2013/2014
N° total de cooperados 97
N© de cooperados que entregaram sua 38
producao
N© de cooperados que nao entregaram sua 59
producao
Taxa de acuracidade do fluxo mercadolégico 39,18%
Taxa de divergéncia do fluxo mercadolbgico -62,00%

Fonte - Dados de campo, 2014.

Apenas o quantitativo de 38 (trinta e oito) cooperados retornou com sua
producao para COOMAPEM. Esses membros geraram custos de transacao para a
Cooperativa, na medida em que comprometeram sua capacidade de honrar os
compromissos assumidos com seus compradores. A respeito desse cenario e a luz das
teorias fundamentais deste estudo, infere-se que, as premissas cooperativistas, que
sao a ajuda mutua para o alcance de um objetivo comum, nao estavam sendo
percebidas e tao pouco respeitadas no contexto da pesquisa.

Uma vez que principios e valores fundamentais do cooperativismo nao estao
sendo as referéncias das relacoes entre a organizacao e seus membros, uma série de
acoes incongruentes passam a comprometer a capacidade de realizacao dos objetivos
estabelecidos pela instituicao. O Grafico abaixo apresenta os niveis de acuracidade
ou confianca nas relacoes institucionais.
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Numeros de cooperados em atividade e sua relagdo mercadoldgica com suas respectivas
Cooperativas no ano de 2014

NIVEL DE ACURACIDADE NAS RELACOES INSTITUCIONAIS.
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Fonte: Dados de campo, 2014.

O que este grafico mostra é o quanto as relagoes institucionais podem
influenciar nos resultados financeiros de uma organizacao. Percebe-se que, na medida
em que baixa o grau de efetividade do planejamento estratégico, cresce a desconfianca
nas relacdes organizacionais, pois da-se o desgaste da confianca mutua em
decorréncia da falta de infraestrutura em algumas atividades-chave para a operacao
logistica. Vé-se que apenas 38,95% dos cooperados entregaram suas producoes para
as Cooperativas realizarem as operacoes mercadolégicas pretendidas. Uma vez que a
coordenacao e o sucesso dessas acoes fortalecem a finalidade proposta para as
instituicoes de agricultura familiar, a sua debilidade atua a contrassenso, reduzindo
as capacidades da organizacao.

O outro cenario apresentado é que 61,05% nao cumpriram os acordos, o que
afastou suas acoes dos principios e valores cooperativistas. Esses cooperados
destinaram a maior parte ou total de sua producao para outros comerciantes —
atravessadores - ou assumiram o controle das suas proprias operacoes
mercadologicas.

A Tabela 3 que gera o Grafico 2 — ver abaixo — demonstra o fluxo mercadolégico
da Coomapem na safra 2013/2014 resultante da producdo de 38 (irinta e oito)
cooperados.

Tabela 3 — Fluxo mercadolégico das vendas faturas na safra 2013/2014 da COOMAPEM

COOPERATIVA PESO EM (T) VALORR$
Cooperjuta da Amazodnia 197.643,00 R$ 67.420,60
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Coomapem 27.460,00 R$ 60.971,73

Total das Notas Faturas 225.103 R$ 128.374,33

Fonte: Dados de campo, 2014.

Este quantitativo de 38 (trinta e oito) cooperados gerou uma margem bruta R$
128.374,33. Valores estes que representam apenas a venda das fibras de Juta e Malva.

Gréfico 2 - Margem de faturamento bruto das cooperativas
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Fonte - Dados de campo, 2014.

A Tabela 4 descreve o impacto que a divergéncia dos 59 (cinquenta e nove)

cooperados, 62%, que nao entregaram sua producao a COOMAPEM na safra
2013/2014. Nesse caso, a cooperativa chegou a deixar de faturar cerca de R$

327.592,08, em uma tnica safra.

Tabela 4 - Impacto da taxa de divergéncia na margem de lucro

DESCRICAO VALORES

Total das notas faturadas em R$ R$ 528.374,33

Divergéncia dos cooperados que nao entregaram sua producio -62%

-R$ 327.592,08

Quantitativo a ser acrescido pela divergéncia ao total das notas faturadas

Fonte - Dados de campo, 2014.
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Levando em consideracao as variaveis FRAQUEZAS e AMEACAS, nota-se que a
conjuntura gerencial de ambas as cooperativas esta em disparidade estratégica. Suas
acoes nao corroboram com as dinamicas de relacionamento, o que gera atritos e
perdas de faturamento, impactando assim no desempenho da missao cooperativista
para fortalecer a agricultura familiar.

A grande maxima do diagnostico estratégico, em contextos dessa natureza, é
formular proposicoes de cenarios organizacionais, eventos futuros na abordagem
interna ou externa, como forma de estabelecer proatividade em ag¢oes gerenciais. Dito
de outro modo, permite aos gestores munirem-se da ferramenta de Diagnéstico
Estratégico para gerar prospeccao de cenarios organizacionais - antecipacao de
desafios futuros. Portanto, possibilita a verificacao se os acordos e acoes estao de
acordo com a capacidade gerencial da cooperativa, e, ao mesmo tempo, formular
estratégias — ver a Figura 2, acima — que estejam em conformidade com estes cenarios,
influenciando significativamente o seu desenvolvimento organizacional.

Um dos fatores que expressa com maior determinacao o processo de
desenvolvimento institucional é o escopo da conjuntura gerencial das organizacoes,
onde sao descritos e delimitadas as estratégias e diretrizes organizacionais, visando
resultados efetivos. Todavia, deve haver um aparato analitico dos fatores internos e
externos, a fim de gerar informacoes sobre a real situacdo em que a organizacao se
encontra enfocando as FRAQUEZAS e AMEACAS. Isso para que seja oportuno e
coerente estabelecer estratégias e processos decisorios que se articulem de forma
contingencial — situacional — com o ambiente externo. O Grafico 3 apresenta as
avaliacoes pela capacidade de diagnostico das cooperativas.

Grafico 3 - Margem de faturamento bruto das cooperativas pela influéncia das relagoes
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Fonte - Dados de campo, 2014.
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Esse grafico apresenta o quanto as cooperativas perdem pela falta de
habilidades em identificar a dindmica interna e externa as organizacoes. Apenas
44,18% dos diretores cooperativistas tem total conhecimento das variaveis internas -
relacionamentos institucionais - e das variaveis externas - oportunidades e ameacas.
Essa falta de conhecimento deixa vulneravel as organizagoes da agricultura familiar,
uma vez que as cooperativas sao suas estruturas institucionais, criadas para
maximizar sua capacidade de fazer frente aos fatores internos e externos dos
mercados institucionais e privados. Ao longo dos estudos, um dado se tornou relevante
para a continuacao deste projeto. Por mais conturbado que seja o ambiente
estratégico, as familias sao participantes e atuantes, quando se fala em tomada de
decisao. O Grafico 4 apresenta os aspectos da participacao das familias nos processos

decisorios das cooperativas.

Gréfico 4 - Margem de faturamento bruto das cooperativas pela influéncia das relacoes

institucionais
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Fonte - Dados de campo, 2014.

A frequéncia das participacoes dos cooperados deve-se a qualidade ou
importancia dessas reunidoes para a realizacido dos seus objetivos econOmico-
financeiros. Os produtores familiares, por sua natureza participativa e auténoma,
evidenciam um maior engajamento nas questoes decisoérias nas cooperativas.

A maior frequéncia é fato comum quando da ocorréncia das Assembleias Gerais
(AG), as quais sao organizadas para tratar de importantes assuntos recorrentes e
eventuais. Nesse aspecto, observou-se que o interesse por esse tipo de reuniao é
confirmado por uma média de 50% de participacao das familias cooperadas. Contudo,
o interesse decai quando os assuntos sao corriqueiros, de ordem programatica e
redundante, visto que apenas 20% a 30% tem interesse em participar ou participam

efetivamente.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ante o exposto, pode-se concluir que as relagcdes institucionais entre as
cooperativas e a producao familiar necessitam de maior fluidez e da reducao dos niveis
de incerteza em suas acOes planejadas. Isso se confirma pela constatacao de que
apenas 38% dos estabelecimentos vinculados a agricultura familiar entregaram suas
producgoes para as cooperativas a que estavam vinculadas. Desse modo, pode-se
inferir que grande parte dos cooperados nao contribuem para o alcance dos resultados
das cooperativas.

Os dados obtidos na pesquisa demonstram que, uma vez fortalecidas as relagoes
de confianca, pela entrega da producao para as cooperativas, aumentam as
possibilidades de melhores condicoes de negociacao e construcao da infraestrutura
logistica, repercutindo em um grande avanco nos resultados dessas instituicoes.
Portanto, fica evidente que a estrutura administrativa também influencia nos
resultadas das cooperativas, dai a necessidade da busca de solucoes gerenciais dentre
as quais o planejamento estratégico.

Sugere-se que os gestores de cooperativas optem por praticas estruturadas
condizentes com os fatores internos e externos. E fundamental construir um escopo
gerencial - conselhos administrativo e fiscal - capaz de formular objetivos estratégicos
para fazer frente a imprevisibilidade dos mercados institucionais e privados, bem
como oferecer servicos essenciais para os cooperados, tais como: infraestrutura
logistica, servicos de apoio mercadolégico e assisténcia técnica. Isso com a finalidade
de auxiliar as operacoes da producao familiar e assim obter resultados satisfatérios
em termos quantitativos e qualitativos tanto para as cooperativas quanto para os seus
associados.

Portanto, considera-se o planejamento estratégico como uma ferramenta de
expressiva importancia que tem grande potencial para auxiliar toda a conjuntura
gerencial dessas instituicOes sociais na busca da sustentabilidade econ6mica e
promover o seu desenvolvimento organizacional, implementando inovacoes
gerenciais ao longo dos seus processos e operagoes voltadas para a realizacao das suas
missoes e visoes balizadas por seus valores e principios, ao mesmo tempo que lhes
permite melhor posicionar-se estrategicamente frente a um ambiente externo
imprevisivel e instavel.
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