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Resumo

Este artigo apresenta o resultado do assessoramento técnico-gerencial de uma
autarquia de pessoa juridica do direito publico aplicado em uma cooperativa
localizada no estado do Rio Grande do Sul. Evidencie-se que por motivo de
confidencialidade o nome da autarquia, bem como da cooperativa assessorada nao
serdo divulgadas. Neste contexto, destaque-se que através de um estudo de caso
apresentam-se as etapas desenvolvidas na assessoria, na area de gestdo da
cooperativa, através de uma ferramenta gerencial, com auxilio de um software que
gera uma “Matriz Identificadora Estratégica”, a qual permite a analise das diversas
areas funcionais da cooperativa, sempre respeitando as particularidades da
cooperativa. Como principais resultados de pesquisa, ressalte-se que a relevancia
gue a assessoria oferece para a cooperativa € o principal diferencial, bem como a
possibilidade de um olhar sistémico contribui diretamente para a elaboragédo do
“Plano de Aprimoramento” que norteia a implantacédo de solu¢cées e o monitoramento
desenvolvido pela equipe de assisténcia publica estadual.

Palavras-chave: Cooperativa; Assessoria; Acdes; Gestdo e Plano de
Aprimoramento.

1. Introducéo

O modelo cooperativo vem demonstrando que é possivel a organizacdo em
forma cooperada, exemplos positivos deste tipo de estrutura vem justificar a forma
gue pequenos agricultores em suas diversas vezes buscam a cooperativa para
comercializa, armazenar e até mesmo a comprar insumos utilizando o ato
cooperado. As exigéncias e o mercado consumidor cada vez mais concorrido
acabam encaminhando para a coletividade.

Segundo Schneider (1991) as cooperativas representam uma série de
vantagens ao Estado: a) reduziriam 0s custos operacionais e gastos de circulagao;
b) facultariam a compra de gréos; c) oportunizariam a difusdo e incorporacéo de
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tecnologias avancadas; d) garantiriam maior produtividade fisica e econémica da
lavoura.

Evidencie-se que a correta aplicacdo dos principios administrativos é de
grande valor para os gestores que estdo a frente da cooperativa. A falta de
conhecimento das areas administrativas em que podemos dar um destaque maior
por se tratar de uma area que exige conhecimentos técnicos coma a gestédo
financeira acaba implicando e muitas vezes levando a ruinas instituicdes muitas
vezes centenarias.

Ressalte-se que frente ao mercado concorrido que por muitas vezes
inviabiliza a sobrevivéncia individual por parte de produtores principalmente para
quem atua em commodities agricolas, um grupo de produtores identificou
oportunidades para viabilizar a sua atividade rural. Para o referido grupo deste
estudo de caso a producdo leiteira foi a alternativa encontrada para a sua
manutencdo e permanéncia no meio rural. Ndo bastando a escolha pela atividade
leiteira, a organizagdo em forma de cooperativa foi o fator decisivo para enfrentar os
desafios econbmicos e sociais. Para Schallenberger; Hartmann (1981) “a
diversificacdo de culturas e a producdo com um menor custo colocaram-se como
imperativos necessarios para salvar a agricultura de um completo caos”.

Assim, com base no exposto, destaca-se 0 objetivo do presente artigo de
apresentar através de um estudo de caso, as etapas desenvolvidas na assessoria,
na area de gestao da cooperativa, através de uma ferramenta gerencial, com auxilio
de um software que gera uma “Matriz Identificadora Estratégica”, a qual permite a
andlise das diversas &reas funcionais da cooperativa, sempre respeitando as
particularidades da cooperativa. Neste contexto, justifica-se a realizacdo do presente
artigo pelo fato de oferecer informacdes praticas, bem como oferecer subsidios para
estudantes e profissionais interessado na tematica proposta.

2. Revisado da Literatura

Para Coradini (1982) visando uma maior racionalidade econémica e um maior
poder de barganha frente aos concorrentes, o cooperativismo passou a defender
enfaticamente uma politica de integracao horizontal e vertical, apresentando também
a proposta de uma maior participacdo especificamente no complexo agroindustrial,
com a capitalizacdo através de diversas formas, ou seja, a partir de uma maior
participacdo financeira dos associados, retencdo dos excedentes gerados, maior
apoio financeiro do Estado, etc.

7

Uma das ideias do cooperativismo que € a participacdo organizada fica
evidenciada quando Brum (1988) afirma que para reduzir o elevado grau de
dependéncia e, consequentemente, aumentar a autonomia do produtor rural no
conjunto deste complexo econdmico-financeiro, é preciso diminuir o numero de
anéis desta corrente e buscar romper e superar essa estrutura fortemente
consolidada. O unico caminho possivel, para tanto, é a participagéo do produtor rural
(através de suas organizacbes econdmicas, particularmente cooperativas) nos
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demais setores ou agregados que compdem o complexo agroindustrial, ndo se
limitando ele apenas a atividade agropecuaria.

Andrioli (2007) afirma que a importancia da organizacdo e do didlogo € o
pressuposto para o desenvolvimento das praticas cooperativas em forma de
autogestao.

As mudancas e evolucdo da economia leva as cooperativas a necessidade de
uma gestao inovadora, capaz de garantir uma maior eficacia no processo de gestéo.
Segundo Chiavenato (1999) cada organizacdo e cada empresa requerem a tomada
de decisbes, a coordenacdo de multiplas atividades, a conducdo de pessoas, a
avaliacdo do desempenho dirigido a objetivos previamente determinados, a
obtencdo e alocacdo de diferentes recursos etc. Numerosas atividades
administrativas desempenhadas por diversos administradores, voltadas para tipos
especificos de areas e de problemas, precisam ser realizadas em cada organizacao
ou empresa.

3. Métodos e Técnicas

Inicialmente destaca-se que um estudo de caso é caracterizado, conforme Gil
(1999), como uma pesquisa que tem como objetivo a andlise profunda e exaustiva
de uma, ou de poucas questdes, visando permitir o seu amplo conhecimento ou seu
detalhamento. Adicionalmente, que um estudo de caso pode caracteriza-se por ser
descritivo, quando procura descrever sistematicamente uma area de interesse, ou
fendbmenos (LAKATOS; MARCONI, 2001).

Além disso, observa-se também que um estudo de caso pode ser definido
como exploratério, por procurar inicialmente o entendimento de um determinado
fendbmeno, para depois, explicar suas causas e consequéncias (GIL, 1999).
Finalmente, evidencia-se que ainda um estudo de caso pode ser qualitativo, onde de
acordo com Mattar (1999), identifica presenca ou a falta de algo, ndo se
preocupando em medir o grau em que algo esta presente.

Assim, com base no exposto, e mais especificamente para atender o objetivo
de pesquisa, destaque-se que as atividades desenvolvidas na cooperativa, que
representa o presente estudo de caso, se iniciaram a partir de reunibes de
sensibilizacdo. Em sequéncia, foi realizado um diagnéstico do empreendimento, a
elaboragéo de um “Plano de Aprimoramento” com base no diagnostico e, por fim, o
apoio e monitoramento da implantacéo de solucdes, nesta pesquisa apresentadas.

4. Andlise dos Resultados e Discussoes
4.1 Caracterizacdo da Cooperativa

A Cooperativa do presente estudo foi constituida em 2004 a partir de um
grupo de produtores um pouco mais de 30 (trinta) associados com o intuito de
reduzir custos de producédo, além de conseguir em grupo a valorizacdo do produto
produzido, o leite. Com a necessidade de organizacdo para comercializacao (poder
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de barganha) e apds identificar as oportunidades que surgiu com a ampliacdo da
producao de leite e as oportunidades comerciais que se apresentavam se deu inicio
a formacéo e constituicdo em forma de cooperativa.

O eficiente sistema de producéo de leite e a preocupacao constante por parte
de seus associados com o compromisso de aperfeicoar e se capacitar em busca de
novas tecnologias, possibilitou a construcdo de uma cooperativa solida que atraves
de seus servigos venham a beneficiar os seus associados.

Por se tratar de uma pequena cooperativa em que a maioria dos seus
associados possui a DAP — Declaracdo de Aptidao ao Pronaf habilita a cooperativa a
ter a DAP Jurida, emita apenas para cooperativas que possuem mais de 70% dos
seus associados com a DAP Pessoa Fisica, possibilitando desta maneira 0o acesso
as politicas publicas desenvolvidadas em ambito estadual e nacional.

4.2 Aplicacédo Proposta

Em sequéncia apresenta-se a aplicagdo proposta conforme objetivo da
pesquisa. A primeira etapa é através de reunibes e de visitas técnicas para
realizacdo dos Diagndsticos, pela equipe de assessoria.

As informacfes levantadas por meio de aplicacdo especificamente do
diagndstico permitiram a geracdo da Matriz de Identificacdo Estratégica (MIE) da
cooperativa. Como o proprio nome antecipa, a MIE visa demonstrar a situacdo das
areas funcionais da cooperativa. O desempenho em cada uma das subareas é
relacionado ao grau de importancia atribuido a elas (pouco importante, importante,
muito importante).

O Desempenho correspondente ao Eixo Y da Matriz e o Eixo X, a
Importancia. As subareas sdo assim tomadas como fatores criticos de sucesso, ja 0
grau de importancia se apresenta como peso estratégico atribuido a esses fatores. A
média ponderada das pontuagbes, em termos de desempenho, indica o ponto no
Eixo Y, e 0 peso estratégico atribuido aquele fator, especificamente, determina o
ponto correspondente no Eixo X.

Torna-se importante evidenciar que o resultado € que as subdreas sao
localizadas na matriz, de acordo com seu peso estratégico e desempenho do
empreendimento em questdo como sendo ou ndo alvo de acéo urgente.
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Figura 1 — Matriz Identificadora Estratégica (MIE)

‘A03|F04‘PH1‘PH6‘PH9‘ FC2 |PM10| FM4 | PM5

|72 e |

Area de acgiao

Area de Excesso
Forga baixa

Area de Melhoria
Forga e/ocu Fragueza
Média

Muito bom

Area de Eficicia
Forga Minima

Area de Indiferenca |h01‘AOZ|FC3|VH2|
Forga e/ocu Fragueza

Minima

Area de Aclo
Urgente Fragueza
Maxima

Bom

(Eficiéncia operacional)

Desempenho

Pouco importante Importante Muito importante

Importancia

(Eficacia operacional)

Fonte: Empresa Pesquisada

Com ressalta as legenda das Subéreas:

AOL1 - Estratégia Organizacional;

AO2 — Estrutura Organizacional;

AO3 — Indicadores de Desempenho;

AO4 — Desenvolvimento Associativo;

RH1 — Estratégia de Recursos Humanos;
RH2 — Administragédo de Recursos Humanos;
RH3 — Educacéo e treinamento;

RH4 — Indicadores de Recursos Humanos;
VM1 — Avaliacdo de mercado;

VM2 — Politica mercadoldégica;

VM3 — Andlise de desempenho;

CEL1 - Engenharia de exportacao;
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e CE2 - Plano de Interiorizacdo do empreendimento;

CE3 — Consorcio de Exportacéo;

CE4 — Processo de exportacao;

PM1 — Desenvolvimento de produto;

PM2 — Processo de manufatura/ferramentaria;

PM3 — Processo de manufatura/manutencao;

PM4 — Processo de manufatura/logistica — compra de matéria-prima;

PM5 — Processo de manufatura/logistica — compra de insumos;

PM6 — Processo de manufatura/logistica — armazenamento (almoxarifado);
PM7 — Processo de manufatura/processamento/manufatura — operacional;
PM8 — Processo de manufatura/processamento/manufatura — funcional;
PM9 — Qualidade e indicadores;

PM10 — Gestdo Ambiental.

A Matriz de lIdentificacdo Estratégica conforme mostra a figura 1, é um
elemento grafico de traducéo do diagnostico e consiste de um instrumento capaz de
facilitar a visualizacdo da cooperativa, com base na definicdo de seus pontos fortes
e fracos em relacdo as areas funcionais (Administracdo Organizacional, Recursos
Humanos, Vendas e Marketing, Financas e Custos, Produto e Manufatura).

De maneira ampla realizando uma leitura da matriz é possivel verificar que a
cooperativa encontra-se em uma situacdo muito boa em termos de gestao
financeira, producdo e manufatura, destacando também sua administracéo
organizacional. A questdo de producao leiteria até a sua comercializacéo identificou-
se de forma positiva chamando a atencdo pela sua organizacdo, controle de
producdo, melhoramentos da cadeia de producéo através de planilhas.

Partindo para uma analise criteriosa dentro das subareas é possivel analisar
que as suas areas de vedas/marketing, administracdo organizacional,
financas/custos e producdo/manufatura apresentaram resultados positivos
necessitando apenas de algumas a¢des de melhorias e aperfeicoamento.

Algumas subareas de Recursos Humanos (RH) nao foram consideradas
prioritarias no momento no plano de acdo pelo fato de ter apenas dois funcionarios.
Esta foi justamente a area que apresentou a necessidade de uma maior atencéo.
Sendo assim sugere-se a elaboracdo em uma segunda etapa de acdes junto aos
associados e direcdo o aperfeicoamento e melhoria conforme a estrutura da
cooperativa.

Com relacdo ao Comércio Exterior (CE) consta a apenas a titulo de
informacgao, porque no entendimento da cooperativa esta area nao é estratégica por
ndo exportar no momento.

Na area que compreende Produto e Manufatura (PM), o destaque principal foi
dado a area de Compra de Matéria-Prima e Compra de Insumos. A partir da analise
da Matriz Identificadora Estratégica (MIE) foi possivel desenvolver com a dire¢do da
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cooperativa as primeiras acoes a serem executadas e posteriormente monitoradas
para as suas implantacdes, como podemos observar nos quadros a seguir.

Quadro 1 — Administrag&o Organizacional
AREA FUNCIONAL ADMINISTRACAO ORGANIZACIONAL — AO

TIPO DE AGCAO DESCRICAO

Estratégia
Organizacional:

Estrutura
Organizacional:

Indicadores de
desempenho:

Fonte: Empresa Pesquisada

Quadro 2 — Recursos Humanos
AREA FUNCIONAL RECURSOS HUMANOS - RH

TIPO DE AGAO DESCRICAO

Estratégias de
Recursos
Humanos:

Administracao de
Recursos
Humanos:

Educagao e
Treinamento:

Indicadores de
Recursos
Humanos:

Fonte: Empresa Pesquisada
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Quadro 3 — Finangas e Custos
AREA FUNCIONAL FINANCAS E CUSTOS - FC

TIPO DE AGCAO DESCRICAO

Administracao
Financeira:

Indicadores
Financeiros:

Administragao
de Custos:

Indicadores de
Custos:

Fonte: Empresa Pesquisada

Quadro 4 — Vendas e Marketing
AREA FUNCIONAL VENDAS E MARKETING - VM

TIPO DE AGAO DESCRICAO

Avaliagdo de
Mercado:

Politica
Mercadoldgica:

Analise de
Desempenho:

Fonte: Empresa Pesquisada
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Quadro 5 — Produto e Manufatura
AREA FUNCIONAL PRODUTO E MANUFATURA — PM

TIPO DE AGCAO DESCRICAO

Desenvolvimento
de Produto:

Qualidade e
Indicadores:

Gestao Ambiental:

Fonte: Empresa Pesquisada

A sequir, apresentam-se o0s resultados e discussdes a partir das atividades de
pesquisa realizadas.

5. Resultados e Discussodes

A Cooperativa se constitui em uma alternativa de fortalecimento dos
agricultores produtores de leite. Ela busca o incremento de renda para seus
associados através da negociagdo em conjunto do leite com as industrias lacteas,
possibilitando assim um “poder de barganha” para a cooperativa.

Pode-se destacar a tecnologia utilizada pelos associados na producao leiteira,
estando ela acima da qualidade padrdo percebida. Os associados tem clareza da
importancia da identificagdo dos seus custos de producdo bem como pelos seus
rigidos controle de qualidade, o que possibilita desta forma partir jA de uma estrutura
padréo para o aperfeicoamento e incrementagdo de novas tecnologias.

A estrutura administrativa apresentou indices elevados na gestdo da
cooperativa, resultados estes que é decorrente da preparacdo e conhecimento dos
integrantes da direcdo da cooperativa, que acompanha de perto as a¢des orientadas
pela assessoria. Existe um grande interesse e esforgo por parte dos dirigentes e
associados em qualificar a cooperativa para atingir seus objetivos e proporcionar
assim o avanco dos beneficios para os associados.

6. Conclusdes

O estudo buscou analisar as etapas bem distintas que foram realizadas na
cooperativa para a implantacdo das melhorias. O instrumento do Plano de

3" SIEF — Semana Internacional das Engenharias da FAHOR
7° Semindrio Estadual de Engenharia Mecénica e Industrial



Horizontina - RS - Brasil
16 a 18 de Outubro de 2013

_SEIEMIEG3
SI E F 32 SEMANA INTERNACIONAL DAS —
ENGENHARIAS DA FAHOR
W~ Yy __ ,

FAHOR

FACULDADE HORIZONTINA

Aprimoramento que foi elaborado com base no diagndstico que demonstra a
situacdo técnico-gerencial possibilitou a implantacdo de acdes que orientaram 0s
diretores a tomadas de decisdes e 0 monitoramento das ac¢des elaboradas.

O trabalho de assisténcia técnica-gerencial da cooperativa em estudo teve
inicio no ano de 2012 e tem duracdo de 18 meses, até a presente data os trabalhos
estdo na fase de monitoramento, realizados através de visitas técnicas pelos
profissionais da equipe.

Por fim, evidencia-se o grau de importancia da identificacdo por parte do
estado da necessidade de um acompanhamento mais préximo da gestdo das
cooperativas formando desta maneira equipes multidisciplinares que contribuem em
forma de assisténcia e extensdo-técnica para as cooperativas, equipes que €
composta por administradores, contadores, agrébnomos, sociélogos e tecndlogos em
desenvolvimento rural contemplando as mais diversas areas de uma cooperativa. A
apresentacao dos trabalhos desenvolvidos nesta cooperativa tem o objetivo de
tornar publico os seus resultados até o momento, contribuindo assim para que
futuros pesquisadores tomem como referéncia o material produzido possibilitando
assim um comparativo com os resultados alcancados no final dos 18 meses de
acompanhamento e monitoramento por parte da equipe de assessoramento e
extensao técnico-gerencial.
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