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RESUMO

A busca por desenvolvimento através do cooperativismo € o ponto de partida para a
construcdo deste trabalho. O objetivo do estudo foi definir as diretrizes do cooperativismo
como estratégia de desenvolvimento local através do caso da Cooperativa Agricola Mixta Sdo
Roque — COOPEROQUE. As referidas estratégias foram categorizadas dentro das &reas
ambiental, social, politica e econdmica existentes no local. A pesquisa caracteriza-se como
um estudo de caso de natureza qualitativa e o objeto de estudo foi COOPEROQUE, localizada
na Vila Santa Catarina no Municipio de Salvador das Missdes, Estado do Rio Grande do Sul.
Os dados foram coletados por meio de pesquisa documental e entrevistas semi-estruturadas,
com sujeitos que apresentam envolvimento direto com a cooperativa. Como principais
resultados de pesquisa, apresentam-se, a partir do estudo de caso e com base na literatura
pertinente, diretrizes de cooperativismo como estratégia de desenvolvimento local, para a
cooperativa analisada, através do estudo das estratégias adotadas pela cooperativa e como
estas contribuiram para a sustentabilidade dos associados, analisou-se 0 modelo de gestdo
cooperativista adotado pela COOPEROQUE, apresentou-se as variaveis mais significativas
para o desenvolvimento local a partir da existéncia da cooperativa estudada, na sua area de
atuacdo e se prop0s as diretrizes conforme objeto de estudo, das quais se destaca 21 diretrizes
que foram subdivididas em 4 secBes: Representatividade e Participacdo; Direcdo Estratégica;
Gestdo Executiva; Fiscalizacdo e Controle.

Palavras-chave: Estratégia. Cooperativismo. Desenvolvimento Local. Diretrizes.
COOPEROQUE.



ABSTRACT

Searching for the growth through cooperativism is the starting point for the construction of
this paper. The purpose was to define the cooperativism guidelines as a strategy of local
growth through "Cooperativa Agricola Mixta Sdo Roque . - COOPEROQUE. The reported
strategies were classified among the environmental, social, political and economic areas in the
place. The research characterizes as astudy of qualitaty nature and its aim of study was
COOPEROQUIE, localized in Santa Catarina Vilage in the town of Salvador das Miss0es, in
the state of Rio Grande do Sul. The data was collected through a documentary reseach and
semi-structured interviews, with people that have right involvement with the cooperative. As
main results of the research it is presented from the study of case and based in the relevant
literature, policy of cooperativism as a strategy of local development, for the investigagted
cooperative, through the study of the strategies adopted by the cooperative study and how
these contributed to the sustainability of associated, we analyzed the model of cooperative
management adopted by COOPEROQUE, presented the most significant variables for local
development, from the existence of cooperative studied in its area of operation and proposed
guide lines as an object of study, in which 21 guidelines are highlighted and were subdivided
in 4 sections: Representativeness and Participation; Strategic Management; Executive

Management, Supervision and Control.

KEY WORDS: Strategy. Cooperativism. Local Growth. Guidelines. COOPEROQUE.
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1 INTRODUCAO

Tem sido crescente a busca de novas alternativas que corroborem com o processo de
desenvolvimento local. Essas alternativas, em muitos espagos geograficos ja existem, mas
geralmente ndo tém sido objeto de estudos mais detalhados sobre suas potencialidades e
dificuldades. O presente estudo buscou maiores informagoes sobre o sistema cooperativista e
sua contribuicdo com o desenvolvimento local em seu espaco de atuacdo. Nesse sentido,
destaca-se que nas cooperativas agricolas, tém sido priorizadas as atividades que levem a
organizacdo dos agricultores, renda as familias, baixos indices de poluicdo, preservacdo das
culturas e tradicOes locais, e a manutengdo das pequenas propriedades rurais.

Sabe-se que no mundo dindmico e competitivo, as empresas devem estar preparadas
para lidarem com situacdes adversas, para isto faz-se necessario um processo estratégico bem
estruturado e consistente.

O conceito basico de estratégia esta relacionado a ligacdo da empresa ao seu ambiente,
e nessa situacdo, a empresa procura definir e operacionalizar estratégias que maximizam 0s
resultados da interacdo estabelecida. O conceito de gestdo estratégica € amplo, englobando
desde avaliacBes de diagnosticos e de prontiddo, estruturacdo do processo de planejar e
formular um propésito compartilhado para a organizacéo, escolha de estratégias, fixacdo de
metas e desafios, atribuicdo de responsabilidades para o detalhamento dos planos e projetos e
para conduzir e acompanhar as etapas de sua implantacdo (OLIVEIRA, 2011).

A introducdo de novas tecnologias, os sistemas avancados de informacbes e a
globalizacdo, fazem com que cada vez mais 0s produtos e servigos se assemelhem, exigindo
das organizacbes a implementacdo de estratégias que possibilitam a busca de diferenciais
competitivos (PORTER, 1999). Portanto, o processo de gestdo exige um nivel cada vez maior
de competéncia, ndo podendo ser mais respondido com procedimentos amadores e
improvisacgdes, tornando, assim, imprescindivel que o ato de gerir e planejar passe a ser a base
fundamental de uma organizagdo (AZEVEDO,; COSTA, 2001).

Este ritmo acelerado de transformac6es afeta de forma significativa as organizacdes e
seus modelos gerenciais, exigindo delas, maior competéncia para se adaptarem a uma nova
realidade, construindo novas sistematicas avaliativas de resultados da gestdo estratégica
organizacional (ALDRICH, 2007).

Mesmo em sociedades competitivas, existe um minimo de cooperacdo entre
individuos e organizagdes, caso contrario seria impossivel a convivéncia entre as pessoas.

Essa cooperacdo minima ndo significa sempre uma préatica intencional que pode surgir de uma
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simples atitudes de acomodacdo a convivéncia e podem mudar devido a circunstancia ou
interesses do momento, tanto de individuos, como de grupos. Tal cooperacdo pode acontecer
de maneira informal e esporadica ou formal, quando um grupo de individuos resolve
organizar-se e criar uma sociedade cooperativa para satisfazer suas necessidades
(RICCIARDI, 1996, p. 15).

Na verdade, a cooperativa, como forma de associativismo, compreende um esforco de
seus associados em aumentar sua participacdo social compartilhado de uma cultura comum.
Para Ammann (1978), essa participacdo social € um processo mediante quais varias camadas
sociais tomam parte na producgdo, na gestdo e no usufruto dos bens de uma sociedade
historicamente determinada.

Neste cenario estdo inseridas as cooperativas, as quais, ao longo do tempo, vém
demonstrando que estdo cada vez mais adaptadas ao ambiente empresarial. As cooperativas
sdo organizagOes de grande influéncia nacional, atuando em diversos setores da sociedade e,
principalmente no setor agricola.

Segundo Oliveira (2011, p. 4) “a constituicdo juridica das cooperativas - baseada na
Lei no 5.764 de 1971, ou qualquer outra nova lei que a venha substituir - ndo pode ser
considerada, por si s6, uma vantagem competitiva para as cooperativas”. O autor comenta
ainda que é preciso consolidar processos de gestdo eficientes, eficazes e efetivos,
proporcionando sustentacdo para que as cooperativas consigam vantagens competitivas reais,
sustentadas e duradouras.

O novo ambiente competitivo evidencia que o termo desenvolvimento trata das
estratégias que procuram elevar o padréo de vida (bem-estar). E o fio condutor da orientagéo
das atividades locais e regionais e dele derivara a necessidade de formular politicas e elaborar
planos que as implementem (ANDRADE, 2011).

Desta forma, o0 modelo de desenvolvimento local é tido por Buarque (2002, p. 25),
como um “processo endogeno de mudanga que emerge da fungdo do dinamismo local e da
melhoria da qualidade de vida da populacdo em pequenas unidades territoriais e
agrupamentos a humanos” e, para que se efetive em eficientes estratégias de desenvolvimento
local, precisa iniciar as potencialidades locais e contribuir para elevar as oportunidades sociais
e a viabilidade e competitividade da comunidade local.

O trabalho visa analisar as possibilidades de desenvolvimento local, a partir da
existéncia do sistema cooperativista, no municipio de Salvador das Miss@es - RS, tendo uma

cooperativa e suas estratégias, como instrumento principal de estudo. Utiliza-se, para tanto, a
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combinacdo dos conceitos tedricos e na analise da Cooperativa Agricola Mixta Sdo Roque —
COOPEROQUE.

1.1 TEMA

Este trabalho de dissertacdo tratou de explicar como as estratégias adotadas pela
cooperativa influenciaram o desenvolvimento local, realizando um estudo de caso na
Cooperativa Agricola Mista Sdo Roque — COOPEROQUIE, localizada na Vila Santa Catarina
no municipio de Salvador das Missdes, estado do Rio Grande do Sul.

A pesquisa foi caracterizada a partir da identificacdo e analise da histéria da evolucdo
da organizacdo cooperativista, COOPEROQUE, comparando com o desenvolvimento da
localidade onde esta inserida, através da caracterizacdo deste modelo cooperativista
analisando o processo de mudanca e adaptacdo estratégica, bem como confrontando com a
literatura pertinente. Importante observar que o periodo escolhido tem seu inicio no momento
da fundacdo da Cooperativa Mixta Sdo Roque, no ano de 1951.

A opcao pela organizacdo decorre do fato desta Cooperativa ter como principio

manter-se como uma cooperativa local e por sua importancia significativa nesta localidade.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

O estudo concentrou-se na anélise e inter-relacdo entre as Estratégias Cooperativistas
adotadas pela COOPEROQUE e o Desenvolvimento Local. Dentro desse tema optou-se por
estudar o Cooperativismo, Estratégia, Gestdo de Cooperativas e 0o Desenvolvimento Local,

que serviram de subsidio para a elaboracdo das diretrizes propostas por essa dissertacéo.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Ao longo do tempo, o homem vem desenvolvendo formas que possibilitam a
sobrevivéncia em um mundo que esta constantemente se modificando. Esta sobrevivéncia
sempre esteve estruturada na capacidade humana em evoluir como ser social, que depende e
interfere no seu proprio espago. No entanto, a historia registra uma diversidade de fatos que
evidenciam acertos e erros nestas intervengdes, sendo uma delas as questdes pertinentes ao
proprio desenvolvimento econdmico e regional. No século passado, e perfil econébmico e

mundial mudou diante a necessidade de sobrevivéncia das economias regionais, as quais,
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inseridas num contexto de acirrada competitividade, se viram “atropeladas” pelo fendmeno da
globalizacdo econémica (WILLERS, 2006).

A constatacdo de que o desenvolvimento econémico, no atual paradigma econémico
global, é localizado, traz a tona sua dependéncia territorial enquanto organizagdo social em
torno de objetivos comuns. As condicOes que efetivardo este desenvolvimento passam a ser
construidas com a sociedade local e ndo mais impostas por acées do governo e/ou organismos
internacionais. E neste cenario que serdo discutidas e formuladas estratégias de
desenvolvimento econémico que partam de “baixo para cima”, ou seja, pela base. O processo
de planejamento de estratégia de desenvolvimento econdmico pela base fundamenta-se na
capacidade dos agentes locais em se organizar, planejar e executar acGes que estejam voltadas
as capacidades e potencialidades do local. Para isso, € necessario direcionar suas acdes as
mudangas que estimulem as mudangas estruturais necessarias ao desencadeamento produtivo
que levem ao desenvolvimento econdmico regional (HIRSCHMAN, 1974, 1996).

As cooperativas agricolas coordenam os complexos das cadeias produtivas, enquanto
as organizacdes ou empresas, apresentando determinadas formas de gestdo administrativa,
estas organizacOes apresentam uma evolugdo historica que devem ser divulgadas no mundo
contemporaneo. Nestas evolugcOes destacam-se aspectos relevantes: a empresa-cooperativado
na sociedade como fator de construcdo e identificagdo de vantagens comparativas, de
oportunidades e de poder de mercado. Destaca-se a importancia das cooperativas, através de
sua gestdo no contexto do agronegdcio brasileiro em consonancia com os aspectos educativos,
econdmico-social, cultural e tributério.

O contexto em que a maioria das organizacbes compete, é dindmico, e as rapidas
mudancas, que nele ocorrem, requerem constantemente estratégias e operagdes que possam
refletir essas circunstancias ambientais. Considerando essas novas estratégias, muitas
empresas vém aplicando recursos em tecnologias, informacgdo e novas préaticas de geréncias
para sobreviver no mercado atual e conquistar novos mercados. Dentre essas organizagoes
estdo as cooperativas, mais especificamente as cooperativas agricolas as quais vem ganhando
grande destaque neste contexto, atuando com uma postura ofensiva na busca pelo aumento da
produtividade e qualidade de seus produtos e processos.

Cada empresa tem seus métodos para levantar informacdes, planejar e controlar suas
acoes, ou seja, cada uma trabalha estrategicamente conforme suas peculiaridades e o0 mercado
onde atua. As cooperativas agricolas sdo organizag@es que concorrem diretamente com outras

cooperativas e também qualquer empresa que esteja no mercado no mesmo ramo de atividade,
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por esse motivo, precisa ser altamente competitiva e apresentar uma grande capacidade de
desenvolver estratégias.

Nesse contexto buscou-se investigar um problema de pesquisa que se considera da
maior relevancia para aqueles que identificam nas cooperativas uma ferramenta de
desenvolvimento, assim caracterizado: quais séo as estratégias cooperativistas adotadas pela

COOPEROQUIE, relacionadas ao desenvolvimento local?

1.4 OBJETIVOS

Esta secdo visa estabelecer os objetivos por meio dos quais se pretende investigar a
tematica proposta neste estudo, cujos resultados levaram a resposta ao questionamento

formulado na secéo anterior.

1.4.1 Objetivo Geral

Como o objetivo geral da pesquisa, define-se o seguinte:

e Examinar e estruturar as diretrizes do cooperativismo como estratégia de
desenvolvimento local da COOPEROQUE.

1.4.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, definem-se os seguintes:

e ldentificar as estratégias adotadas pela cooperativa em estudo e como estas
contribuiram para a sustentabilidade dos associados;

e Analisar o modelo de gestdo cooperativista adotado pela COOPEROQUE;

e Apresentar as varidveis mais significativas para o desenvolvimento local, a partir da
existéncia da cooperativa estudada, na sua area de atuacao;

e Propor as diretrizes conforme objeto de estudo.
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1.5 JUSTIFICATIVA

O cooperativismo tem se mostrado um agente propulsor no desenvolvimento das
localidades onde est4 inserida, a Cooperativa Agricola Mixta Sdo Roque — COOPEROQUE,
que ha longo periodo vem sendo mencionada em diversas organiza¢gdes como um exemplo no
meio cooperativista devido ao seu sucesso, COMO uma cooperativa que optou por construir
uma organizacdo que prioriza a atuacdo local. Este trabalho foi reconhecido de maneira
significativa no dia 03 de Junho de 2013, pois a cooperativa recebeu em Novo Hamburgo -
RS no saldo de eventos da FENAC, o Prémio Mérito Empresarial Gaicho 2013, concedido
aquelas que se destacaram em 2012 no cenario estadual. O evento estd em sua 182 edicdo e é
promovido pela Rede Bandeirante, sob a coordenacdo do Jornalista Davenir Breier. O
programa obedece critérios severos para selecdo de empresas e é ratificado com a presenga no
evento de juizes, desembargadores e autoridades politicas.

A pesquisa foi caracterizada a partir da identificacdo e analise da histéria da evolugéo
da organizacdo cooperativista, COOPEROQUE, comparando com o desenvolvimento da
localidade onde esta inserida, através da caracterizacdo deste modelo cooperativista
analisando o processo de mudanca e adaptacdo estratégica, bem como confrontando com a
literatura pertinente, sendo importante observar que o periodo escolhido tem seu inicio no
momento da fundacdo da Cooperativa Mixta Sdo Roque, no ano de 1951.

Assim se suscita a curiosidade de entender as condi¢cdes segundo as quais uma
cooperativa poderia desenvolver-se, se posicionando, ainda, como um importante propulsor
de desenvolvimento local, de forma a poder compreender e buscar orientages para a
promocdo do desenvolvimento em outros contextos cooperativistas. Com base nisso,
procurar-se-a explorar as acdes estratégicas empreendidas pela COOPEROQUE, durante sua

trajetoria.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estruturacao do trabalho apresenta-se a seguir:

e CAPITULO 1: Introdugio com desdobramento em problema de pesquisa, objetivo
geral e objetivos especificos, justificativa, bem como a apresentacao de sua estrutura;

e CAPITULO 2: Fundamentacdo tedrica que sustenta o trabalho abrangendo os

seguintes tdpicos: conceitos e propositos do cooperativismo, conceitos e definicdes sobre
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estratégias, conceitos e modelos de gestdo das cooperativas e conceitos e definigdes de
desenvolvimento local;

e CAPITULO 3: Procedimentos metodoldgicos para a realizacio da pesquisa,
explica-se 0 método de abordagem, classificacdo da pesquisa, procedimentos para a coleta de
dados e 0 método de analise dos resultados;

e CAPITULO 4: Resultados e discussoes;

e CAPITULO 5: Consideraces finais.

Para maior compreensdo do fluxo das atividades desenvolvidas para a execugdo do
estudo, elaborou-se um esquema detalhando os procedimentos de pesquisa realizados,

conforme Figura 1.
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Figura 1 - Estrutura da Pesquisa

Questao da pesquisa: quais séo as estratégias cooperativistas
relacionadas ao desenvolvimento local?

v

Objetivo Geral: Examinar e estruturar as diretrizes do cooperativismo como
estratéaia de desenvolvimento local da COOPEROOQUE.

v

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

v

[ o Identificar as estratégias adotadas pela cooperativa em estudo e como estas J

contribuiram para a sustentabilidade dos associados;

v

[ e Analisar o modelo de gestdo cooperativista adotado pela ]

COOPEROOUE:

v

[ e Apresentar as variaveis mais significativas para o desenvolvimento local, a ]

partir da existéncia da cooperativa estudada, na sua area de atuacao;

'

[ e Propor as diretrizes conforme objeto de estudo. ]

!

[ REFERENCIAL TEORICO ]

ST

Cooperativismo Estratégia Gestéo das [ Desenvolvimento }

Cooperativas Local

[ METODOLOGIA ]

v

[ Estudo de caso qualitativo, descritivo e exploratério. ]

v

[ RESULTADOS E DISCUSSOES ]

: "\A

Eventos Criticos e Modelo de Gestdo Cooperativista Desenvolvimento Proposicdo de
Periodos Adotado pela COOPEROQUE Local Diretrizes para a
Estratégicos Cooperativa

'

CONSIDERACOES FINAIS ]

Caracterizacdo
da Cooperativa

Fonte: Elaborada pelo autor, 2014.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para a construcao do referencial tedrico desta dissertacdo, optou-se por desenvolver os
conceitos de cooperativismo, estratégia, gestdo das cooperativas e desenvolvimento local.

Estes conceitos trabalhados estéo relacionados a questdes importantes para o alcance
do objetivo desta pesquisa, e explorados de forma a compreender a trajetéria da
COOPEROQUE e da Vila Catarina de Salvador das Missfes — RS, ainda, no aprofundamento
do detalhamento na geracdo de novos conhecimentos.

A abordagem tem o intuito de correlacionar o cooperativismo, as estratégias, a gestao
das cooperativas e o desenvolvimento local selecionando, para isso, autores que enfatizam o
fato do desenvolvimento envolver outros fatores tdo importantes quanto crescimento
econémico e distribuicdo de renda. Esta opgdo se fundamenta ao considerarmos que o
desenvolvimento pode também ser possibilitado em outros aspectos como social, ambiental e
politico e pelo comprometimento dos gestores das cooperativas em desenvolver aspectos
sociais internos da organizacdo, principalmente no tocante ao relacionamento com e entre
cooperados.

De acordo com Sen (2000, p. 51), as iniciativas que evidenciam o desenvolvimento:

Identifica-se como indutoras do processo de desenvolvimento, assim como
as exposicdes dos atores sociais as oportunidades socioeconémicas, que podem ser
ou ndo convertidas em melhorias de qualidade de vida. Ressalta-se a importancia da
expansdo das liberdades humanas como base do desenvolvimento, tirando o foco da
renda, embora sem deixar de lado as consideracdes econdmicas. O autor argumenta
que “a privagdo da liberdade econdmica, na forma de pobreza, pode tornar as
pessoas presas indefesas na violagcdo de outros tipos de liberdade”, sejam elas
substantivas ou instrumentais. Logo, a superacdo da condi¢do de pobreza e a
promog¢do do desenvolvimento local pressupdem a “liberdade de realizar”, dentro
desse contexto, também a liberdade econémica. Nesse sentido é que a falta e/ou as
dificuldades de acesso a recursos financeiros sdo fatores de privacdo das liberdades e
capacidades humanas. O acesso a alguma forma de crédito significa uma
possibilidade de expansdo das liberdades dos atores, que escolhem os projetos que
priorizam para investir, representando uma oportunidade de melhoria na qualidade
de vida a partir do investimento desses recursos e sua circulagao local.

Como agentes do desenvolvimento local, as cooperativas agricolas estdo associadas,
sobretudo, a capacidade e habilidade de gerir sua base de recursos e prestar servigos a sua
base social. Nesta perspectiva, a promocdo do desenvolvimento é orientada pelas
necessidades e aspiracbes dos atores locais. Ademais, a inducdo dos processos de
desenvolvimento local é provocada pela capacidade desses atores em articular as

potencialidades locais as oportunidades externas, para viabilizar iniciativas inovadoras e
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fortalecer as agOes coletivas em curso. Ou seja, transformar os atributos e oportunidades

naturais em vantagens competitivas para a promogéo do desenvolvimento.

2.1 O COOPERATIVISMO

O ideéario cooperativo nasceu junto com o movimento operario do século XIX, que
buscava a superacdo das adversidades impostas pelo modelo capitalista. Com as organizacgdes
cooperativas desejava-se proporcionar formas de trabalho alternativas daquelas encontradas
nas empresas capitalistas, enfatizando-se um ambiente social diferente para dar maior
dignidade para o trabalhador. Acreditava-se que a criacdo e multiplicacdo das cooperativas
poderiam ser instrumento para minorar as situacfes de dependéncia e exploracdo capitalista
para o proletariado (TEIXEIRA, 2012).

Conforme Baldus e Willens, citados por Pinho (1966, p. 7), do ponto de vista
sociologico, “cooperagdo ¢ uma forma de integracdo social e pode ser entendida como acéo
conjugada em que pessoas se unem de modo formal ou informal, para alcancar 0 mesmo
objetivo”. A Cooperagdo pressupde, necessariamente, a liberdade de trabalhar em
comunidade.

O cooperativismo foi idealizado para atuar como uma forma alternativa de arranjo
produtivo e econémico a fim de beneficiar, conforme os ideais de Robert Owen, a todos com
0s seus valores de ajuda mutua, de democracia e de igualdade. Porém, desde o seu
aparecimento, surgiram denuncias de atuacGes de falsas cooperativas como artimanhas de
empresarios e donos da gestdo da forca do trabalho para pagarem menores salarios,
minimizarem 0s encargos sociais e empresariais.

De acordo com Pinho (1966), as raizes do cooperativismo se encontram na
Antiguidade, representadas por meio dos babilonios, que utilizaram um tipo de arredamento
de terras para plantio em conjunto. Ha ainda os primeiros cristdos que, ao esbocar as primeiras
cooperativas de consumo comum, institucionalizaram grupos de pessoas que eram
responsaveis pelo provisionamento de géneros alimenticios. Os métodos e as praticas
cooperativistas, que provocam manifestacdes em torno dessa forma de propriedade conjunta,
passaram a ganhar forca no auge da revolucédo industrial na Inglaterra.

A revolugéo industrial iniciada na Inglaterra entre 1760 e 1850, propiciou um grande
impulso a ciéncia e ao progresso, nesta primeira fase a industria téxtil foi a que mais se

desenvolveu. Além dos fatores positivos, tal acontecimento trouxe também para a sociedade
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alguns inconvenientes, provenientes do capitalismo, tornando o “lucro” como o objetivo a ser
alcancado a qualquer custo.

Silva (2006) comenta que para fazer frente as acdes desumanas do capitalismo desta
época e as agOes dos intermediarios, vinte e oito tecelGes se reuniram em assembleia, em
Rochdale — Manchester na Inglaterra, a fim de encontrar uma maneira de melhorar sua
precéria situacdo econémica e social, dada a condi¢do de miserabilidade em que viviam. Esta
iniciativa alcancou éxito, porque criaram seus proprios meios de acdo pelo auxilio mutuo e se
uniram para comprarem conjunto os géneros de necessidades bésicas.

Tal acontecimento citado por Silva (2006) ate hoje ancora as bases do cooperativista
mundial, e os seus principios ficaram conhecidos como os Principios de Rochdale
apresentados a seguir:

a) livre adeséo;

b) gestdo democratica;

c) distribuicdo do excedente liquido;

d) taxa limitada de juros ao capital;

e) selecdo dos membros;

f) educacéo dos cooperados;

g) neutralidade politica e religiosa.

Segundo Oliveira (2006), estes principios, ao longo do tempo, sofreram algumas
mudancas. Os principios podem ser explicados, resumidamente, da seguinte forma: 1) adesdo
voluntaria e livre: as cooperativas estdo sempre abertas a novos membros que aceitem
trabalhar no modo cooperativista e aceitem as responsabilidades de s6cio, sem nenhum tipo
de discriminacdo; 2) gestdo democrética: as decisfes fundamentais sdo tomadas pelos
cooperados, de acordo com o principio “um membro, um voto”, ou seja, independentemente
das contribuicdes de capital feitas por cada membro ou a sua funcdo na cooperativa; 3) a
participacdo econdbmica dos membros: todos 0s associados sao responsaveis pela formacao do
capital social e inicial da cooperativa por meio do depdsito de sua quota-parte, atuando
também tanto como proprietarios solidarios, quanto como participantes eventuais nas decisoes
sobre as distribuicGes de proveitos, mas, sobretudo, participando ativamente das atividades
econdmicas; 4) a autonomia e a independéncia, em relacdo ao Estado e as outras
organizacOes: as cooperativas sdo organizagdes autdbnomas, controladas apenas pelos seus
socios; isso quer dizer que as cooperativas podem fazer parcerias com outras organizagdes ou

Orgéos, mas ndo devem permitir a interferéncia de ndo sécios em sua administracao e gest&o;
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5) o compromisso com a educacgédo, formagéo e informagdo dos membros da cooperativa: para
Ihes facultar uma participacdo efetiva, todos os cooperantes devem ajudar na estruturacdo da
sua cooperativa, para que ela possa ter condi¢cdes de proporcionar capacitacdo, treinamento
profissional e oferecer informacgdes para que todos os sécios possam desempenhar bem seu
trabalho e também possam administra-la com eficiéncia; 6) a cooperacdo entre outras
cooperativas por meio de organizacGes locais, nacionais e mundiais; 7) a contribuicdo para o
desenvolvimento da comunidade em que esta localizada a cooperativa: as cooperativas e seus
associados devem buscar ser referéncias nas comunidades onde se localizam e, por isso, as
acOes devem ser de integracdo e voltadas para o bem-estar dos cooperados e da comunidade,
bem como devem contribuir com a preservacdo do meio-ambiente, a educacdo e a vida social
e cultural de sua comunidade.

Segundo Rodrigues (2002), o Cooperativismo, analisado de uma forma doutrinéria, é a
reunido de um conjunto dogmatico de principios que compdem a doutrina, ou ainda, € um
sistema econdmico-financeiro que objetiva a transformacdo e consolidagdo social. A
sociedade cooperativa € a reunido de pessoas para a realizacao de atividades econémicas em
comum por meio de uma organizacao coletiva e democraticamente controlada, que busca, em
conjunto e mediante objetivos comuns, a obtencdo de melhorias de condigdes de vida e de
renda dos integrantes do grupo.

O cooperativismo caracteriza-se por ser um sistema “econdmico-social” que visa ao
bem-estar e a paz social, por meio da defesa dos interesses dos produtores e dos
consumidores. Qualquer que seja o cooperado, independente de seu poder econémico e
politico, tem direito a apenas um voto nas assembleias. As sobras, ao final de cada exercicio
social, sdo distribuidas aos cooperados, na razao direta de sua participacdo na entrega da
producdo e consumo. Esses fatores tornam o cooperativismo um sistema econémico-social
que procura o interesse coletivo da producdo e distribuicdo (PINHO, 2000).

Para Nunes (2003), a pratica cooperativista é definida como a unidade essencial, a
ferramenta principal da economia solidaria. Nesse contexto, o cooperativismo pode ser
entendido como o movimento mundial com o objetivo de instituir uma sociedade igualitaria,
livre e fraterna, por meio da organizacdo social e econbmica da comunidade em termos
democraticos, para atender suas reais necessidades, remunerando adequadamente o trabalho
de cada um dos sécios/cooperados. E o cooperativismo, entdo, mais uma doutrina, um sistema
ou forma de livre associacdo que, baseado em valores e principios de autoajuda, busca

beneficios socioecondmicos para seus participantes.
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Estudos sobre o cooperativismo, enquanto doutrina que rege organizacoes de diversos
segmentos, sdo mais comumente desenvolvidos por abordagens da economia. Na
administracdo, seguindo esta tendéncia, em geral € mais comum verificar cooperativas como
unidades de aplicacdo empirica de abordagens que decorrem da disciplina de ciéncias
econdmicas, como a Estratégia. Isso significa que tem havido preferéncia nos estudos das
cooperativas por modelos racionalistas, que fazem suas pressuposi¢des fundamentais sobre a
capacidade de escolha estratégica e metas de eficiéncia dos atores organizacionais (JAGER;
BEYES, 2010). Logo, suas peculiaridades, enquanto organiza¢fes com contexto historico
cultural, potencialmente diverso, se perdem como categorias explicativas.

Isso ¢é possivel porque a cooperativa se organiza por meio de um “acordo voluntario de
colaboragdo empresarial.” Desse modo, os cooperados buscam satisfazer seus interesses
econdmicos e sociais em uma cooperativa quando verificam que a acdo solidaria é mais
vantajosa do que a acdo individual. Valadares (2002) ressalta que o interesse individual
jamais € priorizado em detrimento do coletivo, pois cada um tem sua importancia na
cooperativa.

De acordo com Campos (2006, p. 20). a cooperacdo e, consequentemente, as

cooperativas evidenciam que:

Algumas das varias formas contemporaneas e emergentes de organizacGes que vém
se estabelecendo para o aproveitamento das oportunidades identificadas localmente,
0 que difere da espera por recursos externos associados a grandes investimentos,
principalmente por parte do poder publico. Essas iniciativas, caracterizadas como
desenvolvimento enddégeno, estabelecem o tipo de desenvolvimento desejado,
organizado de dentro para fora do &mbito local, por meio de recursos financeiros,
fisicos e institucionais e do dinamismo da prépria regiao.

Com base nas ideias apresentadas, infere-se que € de fundamental importancia para a
cooperacdo e/ou para a cooperativa de um modo geral, independentemente de sua tipologia,
uma vez que € constituido para atender interesses econémicos e sociais, o delineamento para
atender interesses coletivos e administrar interesses individuais. Entretanto, alguns problemas
podem ser destacados no tocante as organizagdes cooperativistas e suas formas de gestdo,
visto que ha varias divergéncias entre essas formas. Podem-se apontar o oportunismo dos
agentes, a rejeicdo dos cooperados a estratégias de longo prazo, quando os beneficios ndo séo
integrais, limitacdo de projetos para alcance de recursos proprios e, ainda, a falta de estrutura
de controle do negaocio.

Situagcdes mais complexas ainda podem ser exemplificadas, mas trabalhando uma gestéo
eficiente tudo leva a acreditar que a organizacdo esta seguindo assim a busca pela melhoria da

qualidade de desenvolvimento da cooperativa e de seus associados.
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As cooperativas agricolas sdo tradicionais no espaco rural onde, estdo, sobretudo,
inseridas num cenario competitivo enquanto empreendimento rural e também como uma
instituicdo que tem a capacidade de intervir na realidade social da populacéo rural. Porém,
para que essas organizagdes possam contribuir no desenvolvimento do espago onde se
encontram, torna-se valido estudar as suas especificas estratégias de gestdo, em especial, a
importancia dada a comunicacdo como ferramenta de gestdo e como suporte para realizacéo e
transmissdo dos processos de educacdo cooperativista que primam pela educacédo, formacéo e
informacgdo de produtores rurais cooperados, no intuito de capacita-los para assumirem a
gestdo e o controle democrético em tal organizacdo. (SOUZA, 2008).

As cooperativas podem ser consideradas organizagdes com caracteristicas singulares.
Além da intermediacdo dos coopera; dos com o mercado, sem a presenca de terceiros, ela
representa a unido entre aspectos competitivos e cooperativos dentro de uma mesma

organizacao.

2.1.1 Cooperativismo no Brasil

Remontando no tempo, vamos encontrar em 1610, com a fundagdo das primeiras
reducdes jesuiticas no Brasil, o inicio da construcdo de uma espécie de estado cooperativo em
bases integrais. Por mais de 150 anos, esse modelo deu exemplo de sociedade solidaria,
fundamentada no trabalho coletivo, onde o bem-estar do individuo e da familia se sobrepunha
ao interesse econdmico da producdo. A acdo dos padres jesuitas se baseou na persuasdo,
movida pelo amor cristdo e no principio do auxilio matuo (mutirdo), pratica encontrada entre
os indigenas brasileiros e em quase todos 0s povos primitivos, desde os primeiros tempos da
humanidade.

De acordo com PINHO (1966), o surgimento do cooperativismo no Brasil pode ser
situado nos ultimos anos da década de oitenta do século XIX, quando algumas pessoas que se
interessavam pelas questdes sociais ja se preocupavam com a necessidade de organizagdo dos
trabalhadores, sobretudo, ap6s a desorganizacdo das relacbes entre o0s patres e 0s
empregados, decorrente da abolicdo da escravatura. Desde essa época, 0 cooperativismo ja
fora apresentado como uma das melhores solugdes para atender a questdes como estas, bem
como para resolver outros problemas econémicos e sociais de determinados grupos de
individuos. Desde entdo, no Brasil, 0 cooperativismo ja passou a ser visto, sobretudo pelos
trabalhadores, como instrumentos de amortecimento de conflitos gerados das questdes sociais

advindas, sobretudo, da relacdo entre patrdes e empregados, que tinham suas origens a partir
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das crises geradas pelo modelo econdmico aqui praticado. No entanto, mesmo visto por esse
angulo, o cooperativismo, na compreensdo quase que unanime dos seus simpatizantes, era
considerado algo que ajudaria a atender bem aos interesses das mais variadas classes ou
segmentos sociais.

Segundo a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2007), o movimento
cooperativista brasileiro teve de fato seu inicio em 1847, com a fundacdo da col6nia Tereza
Cristina, no Parana, pelo francés Jean Maurice Fairre. Essa organizacdo, apesar de sua breve
existéncia, contribuiu na memoria coletiva como elemento formador do cooperativismo
brasileiro. No decorrer do tempo o cooperativismo foi se difundindo e passou a englobar
quase todos os setores da sociedade, apresentando-se como uma solucao viavel para pequenos
e medios empresarios e produtores rurais. Contudo, para aprofundar-nos no desenvolvimento
historico do cooperativismo no Brasil, é necessario fazé-lo por ramos, ou seja, tipos de
cooperativas, ja que cada um teve a sua propria histéria, com dificuldades e sucessos distintos,
dependendo, quase sempre, das facilidades ou obstaculos oferecidos pelo Governo.

Quanto a classificacdo das cooperativas conforme seu objetivo ou a natureza das
atividades desenvolvidas por ela ou por seus associados, a Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras identifica 13 segmentos no cooperativismo brasileiro, de acordo com a lei No
5.764/71 artigo 10.

Portanto, pode-se ter uma viséo clara do lado que o cooperativismo brasileiro seguiu?
Pela sua trajetoria, percebe-se que nao se tém condicBes de responder a esta questdo de forma
precisa, haja vista que, no Brasil, as cooperativas, dependendo da situacdo em que foram
sendo criadas, puderam servir tanto a uma vertente como a outra. I1sso demonstra que a
trajetéria do nosso cooperativismo possibilitou o surgimento de cooperativas das mais
variadas formas e servindo aos mais variados interesses, inclusive o do Estado. Desse modo,
ele pode ser classificado como multifacetado e diversificado, que é o que caracteriza como
sendo um modelo diferenciado e bastante peculiar. Por isso, os autores acima referidos o
classificam como “modelo brasileiro de cooperativismo”. Esse modelo incentiva o
cooperativismo multiface, ou seja, que se constitui de blocos que ora afirmam, defendem e
legitimam o liberalismo, ora negam e se opdem a ordem liberal. Ou, ainda, servem para e
transformarem em politicas publicas, com o objetivo principal de garantir apoio de

determinados grupos para suas a¢oes (OLIVEIRA, 2006).
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2.1.2 Cooperativismo no Rio Grande do Sul

No Estado do Rio Grande do Sul, 0 movimento cooperativo se iniciou em 1902 com
Theodor Amstadt que criou a primeira cooperativa de crédito rural. Esta ideia nasceu da
realidade diversa que viviam os imigrantes e pelas diferengas de cultura vindas de diversos
paises e colocadas numa mesma regido. Instaura-se no Brasil, ainda segundo uma forma de
atuar do Estado em que a questdo social das areas rurais e de colonizacao passa a ser elemento
secundario nas propostas e projetos de desenvolvimento, o importante era colonizar, ndo
importando como ou de onde vinham os imigrantes. Este cenario concorreu para que, no
interior do Brasil e, em especial, na Regido Sul, se desenhasse uma configuracdo social muito
fragmentada e imensamente diversificada, seja pela emergéncia de grupos que demandassem
de mdltiplos e muito diversos interesses e de multiplas identidades.

Um ponto importante a salientar no exame dos processos de formagdo e
desenvolvimento do cooperativismo galcho é que ambos devem ser vistos como resultantes
da interacdo entre as politicas estatais de estimulo ao setor e 0s anseios, esforcos e capacidade
de auto-organizagdo dos produtores. O que equivale a dizer que assim como sem 0 auxilio
estatal o cooperativismo ndo prosperaria, também cairiam no vazio as politicas de fomento, se
ndo fosse a firme determinacdo dos produtores a defender organizadamente seus interesses
(BENETTI, 1992).

No que refere ao poder pablico, o interesse na organizacdo dos produtores em torno da
cooperativa tinha a ver com sua politica mais ampla de substituicdo das importacdes de trigo
e, portanto, de estimulo ao desenvolvimento da triticultura nacional.

Como afirma Benetti, um dos principais instrumentos escolhidos pelo Estado para
implementar essa politica foi justamente induzir a associacdo dos produtores em cooperativas.
Assim, no ano de 1957, foi criada a Comissdo de Organizagdo da Triticultura Nacional
(COTRIN) que tinha como um de seus objetivos centrais o0 fomento a organizacao cooperativa
(BENETTI, 1992).

A concentracdo dos produtores facilitava a difusdo de uma tecnologia de exploracédo
dos solos mais avancada, capaz de aumentar a produtividade fisica e econémica da lavoura. E
que, a medida que a cooperativa permitia o repasse do credito bancéario oficial destinado a
aquisicdo desses elementos materiais de producéo, ela induzia a incorporacdo de tecnologia
mais moderna por um maior ndmero de produtores. Parece 6bvio que, ndo fosse a
cooperativa, muitos desses agricultores ndo teriam acesso a tais financiamentos, quer por

desconhecerem sua disponibilidade e mecanismos de obtencédo, quer porque microprodutores,
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quer, enfim, simplesmente porque os bancos oficiais ndo teriam condi¢des operacionais de
executar um programa dessa natureza, de capitalizacdo do uso do crédito.

Tradicionalmente, o cooperativismo agricola do estado do Rio Grande do Sul (RS)
desenvolveu-se, desde o final do século XIX, investindo prioritariamente na dimensao
econdmica. Ele foi indutor da modernizacdo agricola, difundindo a Revolucdo Verde ao
aplicar o pacote tecnolégico de base agroquimica, desde meados do século XX.
Recentemente, a partir da década de 1980, ele encontra-se implicado no processo de
construcdo da sustentabilidade, observando outras dimensdes, além da econdmica. Esse
processo mais complexo requer a participacdo dos associados nas gestfes cooperativas, para
obter eficiéncia econdmica, social e ambiental (BINDA, GEHLEN, 2012).

O cooperativismo constituiu-se, assim, um importante vetor de desenvolvimento
socioecondmico do estado do Rio Grande do Sul, atuando em diversos ramos de atividades,
seja no setor priméario, secundario e de servicos. Conforme dados da Organizagdo das
Cooperativas do Estado do Rio Grande do Sul (OCERGS), o ramo agropecuario € o que mais
emprega e com maior nimero de cooperativas ativas, exercendo atividades na agricultura.
Esses empreendimentos movimentaram em 2011, 21 bilhdes de reais no faturamento,
garantindo mais de 48 mil empregos diretos. O ramo agropecuério apresenta, em numeros
absolutos, 170 cooperativas (30,91%) do total de cooperativas associadas a organizacéo,
gerando diretamente 56,26% dos empregos nas cooperativas do estado (OCERGS, 2011, p.
10). Dentro do ramo agropecuario o setor de grdos € o mais expressivo, sendo a soja 0 seu
principal produto.

As cooperativas agricolas proporcionaram resultados econdmicos positivos aos seus
associados e ao estado RS ao longo de sua histéria. A autonomia financeira, a liquidez e a
capitalizacdo interna constituem os fatores de desempenho global em cooperativas
agropecudrias, assinala Krauze e Konzen (2001). Os resultados noutras dimensfes nem
sempre foram positivos e estimulados, o que as torna semelhantes as empresas mercantis na
I6gica instrumental. As cooperativas agricolas, induzindo a modernizacdo agricola,
contribuiram no desequilibrio ambiental pela utilizacdo de agroquimicos organoclorados,
envenenando o solo. Nelas, as tomadas de decisdo nem sempre contaram com a participacdo
democratica dos associados. Essas praticas centralizadoras colocaram em risco 0 genuino
movimento cooperativo, embasado na doutrina e nos principios cooperativos, e a construcéo
de sustentabilidade.

A partir da década de 1980, dentro do paradigma do desenvolvimento sustentavel,

inimeras cooperativas agricolas no estado RS passam a atuar no sentido de provocar praticas
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sustentaveis de seus associados. Os estimulos governamentais e as inovagGes tecnoldgicas
associadas as praticas milenares de cultivo, pela retro inovacdo, podem contribuir no
fortalecimento das cooperativas, bem como na preservacdo do meio ambiente. Dessa forma, o
paradigma do desenvolvimento sustentdvel desenvolve-se nas multiplas dimensdes,

estimulando os associados a participacdo democréatica nas cooperativas.

2.2 ESTRATEGIA

Conolly; Sullivan; Brennan; Murray (2005) definem estratégia como planejamento
central utilizado por uma organizacdo para identificar e atingir o seus objetivos e gerir
aspectos mais fundamentais de uma empresa: quem ela é e o que faz. Concorda-se com a
definicdo de que os principios estratégicos tém permanecido 0os mesmos com as mudancas
tecnoldgicas e que os conceitos de modelagem e gestdo da cadeia de valor fazem parte das
competéncias fundamentais de uma empresa.

Govidarajan e Gupta (2001), afirmam que, por definicdo, toda acdo estratégica
representa um dialogo entre a empresa e seu ambiente. Ainda assim, ha escolhas. A primeira
opcéo esta relacionada a escolher se a empresa sera a primeira a se movimentar ou serd uma
retardataria quanto a antecipacdo destas mudancas em transforma-las em vantagem
competitiva. Contudo, a escolha mais crucial esta no fato de que a empresa, com frequéncia,
tem o poder de influenciar a direcdo e a velocidade das mudancas no ambiente, de uma forma
que o resultado favoreca a organizagdo. Entre as mudancas fundamentais que a revolugéo
tecnoldgica em andamento faz, esta a transformacao em rotina, da coordenagdo em tempo real
de atividades dispersas globalmente. Em relacdo a interacdo da empresa com o seu ambiente,
0 éxito em aproveitar as oportunidades que emergem, e lidar com os desafios que surgem,
depende quédo inteligente que se é na observacdo e interpretacdo do mundo no qual opera. Um
dos ingredientes centrais para construir é o cultivo de um conjunto e atitudes empresariais
globais (ARMANDO, 2008).

Na atualidade, as organizacdes, de um modo geral, defrontam-se com um quadro de
mudangas que exige maior capacidade de adaptacdo as contingéncias e imposi¢des do
ambiente e também preparo profissional para enfrentar os desafios do ambiente competitivo.
As empresas cooperativas, em particular, se veem forgadas a acompanhar essas mudangas e
adequar as suas estratégias a nova realidade de mercado.

A palavra estratégia significa literalmente, “a arte do general”, derivando-sSe da palavra

grega “estrategos”, que significa, estritamente, general. Estratégia na Grécia Antiga
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significava aquilo que o general fez. Antes de Napoledo, estratégia significava a arte e a
ciéncia de conduzir forcas militares para derrotar o inimigo ou abrandar os resultados da
derrota. Na época de Napoledo a palavra estratégia estendeu-se aos movimentos politicos e
econdmicos visando a melhores mudangas para a vitéria militar (OLIVEIRA, 2011).

Nas Ultimas décadas, a palavra estratégia ganhou interesse do meio empresarial
transformou-se em linguagem comum entre os administradores, e gradativamente, foi sendo
incorporada no cotidiano das organizacdes.

Numa empresa, a estratégia esté correlacionada & arte de usar corretamente 0s recursos
tecnoldgicos, fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizagdo dos problemas
empresariais e a maximizacdo do uso das oportunidades identificadas no meio ambiente da
empresa. E por isto que as estratégias devem apresentar efetiva interligacdo com os projetos
da empresa.

A estratégia é uma ferramenta poderosa para lidar com as condi¢des de mudanga que
cercam a empresa hoje em dia, sua introducdo é dispendiosa e seu uso é caro, mas ha indicios
que é compensadora. Portanto, merece aten¢cdo como uma ferramenta de gestdo, ndo apenas
para a empresa com também para uma ampla gama de organizacdes sociais. Portanto, a
estratégia empresarial é o ajustamento da empresa ao seu ambiente, em geral em constante
mutacdo, quase sempre com a empresa alterando suas proprias caracteristicas, tendo em vista
esse ajustamento. Assim, todo processo de implantacdo e acompanhamento das estratégias
empresariais ocorre em circunstancias de constante mudanca.

Para Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia empresarial destaca questdes
fundamentais sobre as inten¢des, comportamentos e atividades no contexto das organizagoes.
Considerando uma empresa como uma acao coletiva, em busca de uma missdo comum, a
estratégia trata de difundir as intencbes junto as pessoas, de modo que sejam integradas e
convertidas em normas e valores compartilhados, embora inserida em um contexto de
competicdo na qual se destacam os elementos de mercado como: clientes, fornecedores,
concorrentes, mdo-de-obra, governo, tecnologia, entre outros. Desse modo, a estratégia nao é
apenas uma ideia de como lidar com um inimigo comum, em um ambiente de concorréncia,
mas também a forma de conduzir as questbes mais essenciais e fundamentais de um
empreendimento.

Nessa perspectiva, a elaboracdo da estratégia serve-se da possibilidade do
aproveitamento de experiéncias passadas juntamente com as oportunidades que o mercado
oferece. Segundo Mintzberg (1998, p. 422), o conceito basico de criagdo de uma estratégia

estd na “conexdo intima entre pensamento ¢ a¢ao”, do qual nos afastamos em funcdo de uma
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visdo tradicional de que a formulagdo deve ser independente e preceder a execucao das agdes,
caracterizando um processo deliberativo e elaboracdo de estratégias. Embora seja util e
promova resultados satisfatorios, o autor chama a atencdo para outras formas de construcdo
das estratégias, denominadas emergentes, “que surgem sem que haja uma intencdo definida
ou que, ainda que haja tal intengdo, surgem como se ndo houvesse”. Em sintese, para
Mintzberg (1998, p. 424), “estratégias podem se formar assim como ser formuladas”.
Acrescenta, ainda, que esse processo se manifesta por meio de um percurso continuo de
aprendizagem por meio do qual surgem estratégias criativas.

Na prética, ndo existe uma receita ideal para formular as estratégias, assim como néo
se tém noticias de modelos essencialmente deliberados ou emergentes. Se, por um lado, o
aspecto emergente se baseia, em grande parte, na aprendizagem, a estratégia deliberada tem
como forte caracteristica o controle, a partir do que se formulou previamente. Dessa forma, a
intensidade dessas duas varidveis contribui para determinar as estratégias que serdo
implementadas pelas organizacBes, ndo se estabelecendo entre boas ou mas. Segundo
Mintzberg (1998, p. 428), “as organiza¢des buscam estratégias para estabelecer uma direcéo,
definir cursos de acdo e para obter a cooperacdo de seus membros em torno de diretrizes
comuns e estabelecidas”.

N&o obstante aos posicionamentos entre Mintzberg e Porter, frente a concepgdo da
estratégia, a discussdo revela, mais uma vez, a importancia das habilidades daqueles que a
utilizam, desfazendo a ideia de que a atividade do estrategista € algo distante e alheio ao dia-

a-dia do empreendedor. Segundo Mintzberg (1998, p. 432):

A visdo popular v& o estrategista como um planejador ou como um visionario,
alguém sentado sobre um pedestal ditando estratégias brilhantes para que todas as
outras pessoas a implementem. Embora reconheca a importancia de se pensar
antecipadamente e, especialmente, a necessidade de visdo criativa nesse mundo
pedante, desejo propor uma visdo adicional do estrategista — como um reconhecedor
de padrbes, um profissional em constante aprendizagem, ou seja, um learner, se
assim o quiserem chamar — que gerencia um processo no quais estratégias e visoes
podem emergir, assim como ser deliberadamente concebidas. Também gostaria de
redefinir o estrategista como membro de uma coletividade formada de muitos atores
cujas interacbes expressam a mente de uma organizacdo. Este estrategista tanto
descobre estratégias como as cria, frequentemente em padrées que se formam
inadvertidamente, em seu préprio comportamento.

Devido a abrangéncia do tema, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 20)
desenvolveram uma analise sobre a formulacdo das diversas teorias em estratégias,
classificando-as em dez escolas de pensamento. De forma sintética e bastante critica, 0s
autores demonstram as varias visOes sobre a estratégia, muitas vezes limitadas por focalizar

apenas uma Unica perspectiva.
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Cada escola estd posicionada em momentos distintos durante o desenvolvimento da
administracdo estratégica, sendo que estdo distribuidas em trés agrupamentos, cada qual com
sua natureza especifica. As trés primeiras sdo de natureza prescritiva, pois estdo preocupadas
em como as estratégias devem ser formuladas e ndo como elas séo formuladas. O proximo
grupo é formado por seis escolas, as quais consideram aspectos especificos do processo de
formulacdo de estratégias e se preocupa mais com a descri¢do de como estratégias sdo do que
com a prescricdo do comportamento estratégico ideal. Por fim, o Gltimo grupo possui apenas
uma escola cujo objetivo é buscar a integracao, agrupando os elementos como o0 processo de
formulacdo de estratégias, o contetdo, estruturas organizacionais e seus contextos
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), sendo elas detalhadas no Quadro 2. Os

principais focos de andlise de cada uma delas foram:

Quadro 1 - Premissas das dez escolas, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

ESCOLAS PREMISSAS

Escola do Design Propde um modelo de formulagdo de estratégia que busca atingir uma
adequacdo entre as capacidades internas e as possibilidades externas. O
processo de design estd completo quando as estratégias parecem plenamente
formuladas como perspectiva; as estratégias precisam ser claras, simples e
especificas.

Escola do Planejamento As estratégias devem resultar em um processo controlado e consciente de
planejamento formal; a responsabilidade por todo o processo esta, em
principio, com o executivo principal. Na pratica, a responsabilidade pela
execucdo esta com os planejadores; as estratégias surgem prontas desse
processo, devendo ser explicitadas para que possam ser implementadas por
meio da atencdo detalhada a objetivo, programas e planos operacionais de
varios tipos. Ha uma inevitavel associa¢do entre planejamento e controle.

Escola do Posicionamento As estratégias-chave — como posi¢cdo no mercado — sdo desejaveis em um
determinado setor: as que podem ser defendidas contra concorrentes atuais e
futuros. Facilidade de defesa significa que as empresas que ocupam essas
posi¢cdes tém lucros maiores que as outras empresas no setor. 1sso por sua
vez, fornece um reservatorio de recursos com qual elas podem expandir-se ¢,
com isso, ampliar e consolidar suas posicfes. Estratégias sdo posicOes
genéricas, especificamente comuns e identificaveis no mercado; o mercado é
econdmico e competitivo; o processo de formacao estratégica é, portanto, de
sele¢do dessas posi¢Oes genéricas.

Escola Empreendedora A estratégia existe na mente do lider como perspectiva, um senso de direcao
em longo prazo; o processo de formagcdo da estratégia é baseado na
experiéncia, intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia e critério do lider; o
lider promove a visdo de forma decidida mantendo controle pessoal da
implementacdo; a visdo estratégica € maleédvel e a estratégia empreendedora
tende a ser deliberada é emergente; a organizacdo é igualmente maleavel,
com estrutura simples, sensivel as diretivas do lider.

Escola Cognitiva A estratégia é uma espécie de interpretacdo do mundo. Aqui os olhos da
mente voltam-se para dentro, focalizando a maneira pela qual a mente faz
sua tomada sobre aquilo que vé la fora, os eventos, os simbolos, o
comportamento dos clientes e assim por diante. As estratégias emergem
como perspectivas que ddo forma a maneira pela qual as pessoas lidam com
as informacdes vindas do ambiente.

Escola do Aprendizado As estratégias emergem quando as pessoas, algumas vezes atuando
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individualmente, mas na maioria dos casos coletivamente, aprende a respeito
de uma situacdo tanto quanto a capacidade da sua organizagdo de lidar com
ela. A formaco da estratégia precisa assumir a forma de um processo de
aprendizagem, no qual a formacdo e implementacdo tornam-se
indistinguiveis; embora o lider também precise aprender, em geral e o
sistema coletivo que aprende; o papel da lideranga passa a ser de ndo
preconceber estratégias deliberadas, mas de gerenciar o processo de
aprendizado estratégico.

Escola do Poder

A formacdo da estratégia moldada por poder e politica; as estratégias
resultantes desse processo tendem a ser emergentes e assumem a forma mais
de posicdes e meios de iludir do que de perspectivas; o poder micro vé a
formacdo da estratégia como a interagdo, por meio da barganha, persuaséo e
as vezes, até o confronto direto; o poder macro vé a organizagdo como
promovendo seu proprio bem-estar, por controle ou cooperagdo com outras
organizagbes, mediante o uso de manobras estratégicas ou estratégias
coletivas.

Escola Cultural

A formacdo da estratégia € um processo de interagdo social, asseado nas
crengas e nas interpretagdes comuns aos membros da organizagdo; o
individuo adquire essas crencas mediante processo de aculturagdo ou
socializacdo; as estratégias assumem a forma de uma perspectiva, enraizada
em intenc@es coletivas; a cultura e, em especial a ideologia, ndo encorajam
as mudangas estratégicas, nem a perpetuacdo da estratégia existente.

Escola Ambiental

O ambiente, considerado como um conjunto de forcas gerais e 0 agente
central no processo de geracdo de estratégia; a organizacdo deve responder a
essas forcas, ou sera eliminada; a lideranca torna-se um elemento passivo
para fins de leitura de ambiente e garantia de uma adaptagédo adequada pela
organizagdo; as organizagdes acabam se agrupando em nichos distintos,
posicBes nas quais elas permanecem at que 0S recursos se tornem escassos
ou as condi¢Bes demasiado hostis.

Escola de Configuragdo

Na maioria das vezes, uma organizagdo pode ser descrita em termos de
algum tipo de configuracdo estavel de suas caracteristicas: para um periodo
distinguivel de tempo, ela adota uma determinada forma de estrutura
adequada a um determinado tipo de contexto, o que faz com que se engaje
em determinados comportamentos que ddo origem a um determinado
conjunto de estratégias Esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente
interrompidos por algum processo de transformagdo — um salto quéntico
para outra configuragdo. Esses estados sucessivos de configuragdo e
periodos de transformacdo podem se ordenar ao longo do tempo em
sequéncias padronizadas, descrevendo ciclos de vida de organizagGes.
Portanto, a chave para a administracdo estratégica é sustentar a estabilidade,
ou, no minimo, mudangas estratégicas adaptaveis marginalmente, na maior
parte do tempo, mas reconhecer periodicamente a necessidade de
transformacdo e ser capaz de gerenciar esse processo de ruptura sem destruir
a organizacdo. Assim, o processo de geracdo de estratégia pode ser de
concepgdo conceitual ou planejamento formal, analise sistematica ou visao
de lideranca, aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva,
focalizando cognicéo individual, socializacdo coletiva ou a simples resposta
as forcas do ambiente; mas cada um deve ser encontrado em seu préprio
tempo e contexto.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010).

Sabe-se que as organizagdes, para terem sucesso, devem ser capazes de otimizar

recursos e atividades, criando um modelo competitivo que as permitam superar 0S Seus

concorrentes ou, entdo, conduzi-las ao posicionamento desejado. Essa premissa a valida para

qualquer tipo de organizagdo. As organizacGes cooperativas ndao ficam excluidas dessa ideia,
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uma vez que precisam de um modelo de gestdo que promova o seu desenvolvimento e dos
seus cooperados, alcangcando um equacionamento das dimensdes econémica e social, &
medida que consiga atender as necessidades dos seus cooperantes e, a0 mesmo tempo, a
sustentagdo no mercado em que se encontra inserida. Essa concepcdo dindmica na gestéo de
cooperativas € possivel através do estudo do ambiente externo onde a organizacao se insere,
identificando-se elementos essenciais a analise da estrutura setorial Porter (1999) e a
identificacdo de oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos, citados por Kotler (2000). A
esses elementos, Mintzberg (2001) descreve como processos intelectuais de apurar o que uma
empresa poderia fazer em termos de oportunidades ambientais, de decidir o que fazer em
termos de habilidade e poder e juntar essas duas consideracbes num equilibrio ideal,
chamando a atencdo para a importancia da incorporacdo a decisdo estratégica, dos valores,
aspiracdes e ideais dos participantes da organizacao.

Cabe salientar que todas as escolas sdo importantes no estudo de caso que esta sendo
desenvolvido, mas a escola que mais se aproxima deste estudo é a Escola do Aprendizado,
devido ao aprendizado que emergiu da criacdo e utilizacdo das estratégias que foram
utilizadas pela cooperativa no desenvolvimento local.

Intimamente ligados as defini¢cdes do conceito de estratégia, estdo os processos que lhe
ddo origem. A forma como as estratégias surgem e se implementam ndo é um processo
idéntico em todas as organizacOes, resultando antes de uma conjugacdo de fatores externos
(caracteristicas e condi¢cbes do meio envolvente) e de condicBes internas (dimensao,
capacidades materiais e humanas, organizacionais), que configuram cada situacdo particular.

A estratégia de uma cooperativa pode ser conceituada como um processo cuja
finalidade é possibilitar o alcance da situacdo futura desejada pela organizagdo. E, sendo o
unico, mas, pelo menos, o principal instrumento utilizado neste sentido é o planejamento
estratégico, cujo desenvolvimento inclui trés diferentes niveis de estratégias: estratégia
corporativa, é a que se refere as decisdes relativas ao negdcio em que a empresa deve entrar e
sair, e como deve distribuir os recursos entre os diferentes negdcios em que esta envolvida;
estratégia ao nivel de unidade de negdcio, ou estratégia competitiva, refere-se aos meios pelos
quais a empresa busca vantagem competitiva em cada um desses negocios mais importantes; e
estrategia funcional, que inclui as decisdes, agdes desenvolvidas pelas diversas areas
funcionais da empresa, tais como produgdo, marketing, fiancas, materiais e gestdo de pessoas,
Andrade (2012).

Vale ressaltar que, ao considerar a estratégia como uma posi¢do, segundo Oliveira

(2011), deve ser sempre uma posicao inteligente, econdmica e viavel. E, sempre que possivel,



35

deve ser original e até ardilosa; dessa forma, constitui-se na melhor arma de que pode dispor
uma empresa para otimizar o uso de seus recursos, tornar-se altamente competitiva, superar a
concorréncia, reduzir seus problemas e utilizar a exploragdo das possiveis oportunidades que
0 ambiente possa proporcionar & empresa e esta tenha condi¢6es para usufruir.

Para Armando (2008), formulagdo de estratégias pode ser vista como selecdo de
decisbes a locativas produto-mercado, que sinalizam a geracdo do chamado rendimento
econbmico, a empresa deve visualizar uma estratégia que € superior a concorréncia. As
estratégias organizacionais das empresas impulsionam de forma importante as mudancas nas
relagbes de poder entre firmas. Isso ocorre através da nova dindmica competitiva que se
desenvolve na atualidade.

Para Siendenberg (2001), é praticamente impossivel destacar estratégias de
desenvolvimento que se amparam num paradigma exclusivo, predominante, genuino. As
diretrizes de desenvolvimento estratégico atualmente empregado sdo uma mescla de
experiéncias, resignacoes, restricdes e possibilidades, e a globalizagdo do conhecimento funde
e representa constantemente ideias, estratégias e praticas de sucesso com outras ainda nédo
consolidadas ou, mesmo, com concepcdes e politicas que, pelas mais diferentes razdes, nao

tiveram 0 mesmo éxito em outros espacos.

2.3 GESTAO DAS COOPERATIVAS

Para analisar as perspectivas das organizacfes cooperativas € fundamentalmente
necessario acompanhar os processos de gestdo, as imposicdes impostas pelas forcas externas.
Empreender a gestdo € contribuir para a continuidade de atuacdo destas organizacdes no
mercado. Para que isso ocorra, as organizaces cooperativas devem fundamentar-se em boas
préaticas de gestdo, direcionadas pela realizacdo de planejamento adequados e possiveis de
serem atendidas, sintonizando-se aos anseios dos seus cooperados.

Fabris (2012), afirma que os impactos causados pelo modelo econémico capitalista
modificam as rotinas administrativas exigindo dos gestores a busca por préaticas gerenciais
mais eficazes. Isto significa que o uso de ferramentas ou modelos de gestéo, esta sendo posto
a prova diariamente. Levados pelas tendéncias atuais de mercado desafiam os modelos mais
tradicionais de gestdo e a busca pela qualificacdo e pela profissionalizagcéo tem sido constante.
O uso de mecanismos fundamentais para o desenvolvimento das instituicOes, tanto nas
relagbes internas (capital-trabalho), como nas relagbes destas com o mercado externo

(produto-mercado), tem direcionado as organizacdes de diferentes segmentos.
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Atualmente, o cenario de constantes guerras por mercados exige das organizagdes
cooperativas comportamento competitivo, bem como muita eficiéncia nos processos de
gestdo. Diante desse contexto, ndo hd como permanecer nessa luta sem o aporte de
profissionais capacitados para participarem dos processos decisorios da organizacdo, de
acordo com suas peculiaridades, o que leva a necessidade de profissionalizar a gestdo
(BARASUOL; BOESSIO; WAKULICZ, 2013).

O SESCOOP (2008) apresenta a ideia de Jank, de que as cooperativas necessitam
profissionalizar a gestdo, mas ainda existe uma incerteza por parte das cooperativas em
diferenciar propriedade e controle. A propriedade, de fato, é dos associados, porém o controle
precisa ser exercido por equipes competentes, capazes de tomar decisbes no longo prazo
baseadas no comportamento do mercado.

Quando esta em questdo a profissionalizacdo da gestdo nas cooperativas, existem dois
aspectos importantes: um esta relacionado a profissionalizacdo da direcdo da cooperativa e
outro esta ligado a contratacdo de profissionais especializados para auxiliarem no processo
decisorio dos dirigentes. A necessidade de profissionalizacdo dos dirigentes das cooperativas
¢ uma questdo de sobrevivéncia para o futuro. As cooperativas ndo podem mais ser
administradas por amadores, curiosos ou aprendizes em um mundo onde 0s negocios estao
extremamente complexos (HAAS; REISDORFER, 2012).

Discutindo o modelo de gestdo proposto pela legislacdo cooperativa brasileira
Lauschner e Schweinberguer (1989), observam que ele permite que as pessoas merecedoras
de confianca dos associados, que ndo sdo necessariamente as mais capacitadas para dirigir e
administrar uma cooperativa ou para contrata-la adequadamente ocupem o0s cargos. Segundo
aos autores, algumas consequéncias negativas desta estrutura de poder tém sido em muitos
casos as seguintes:

a) O presidente eterniza-se no poder porque concentra as principais experiéncias do
crescimento da cooperativa e habilita-se mais em relagdo aos outros associados. O cooperado
sem experiéncia administrativa sente-se incapaz de conduzir a organizacdo deixando a cargo
daqueles que tém experiéncia,;

b) O presidente transforma-se em um profissional de uma série de tecnocracia
cooperativa; ndo vive de sua producdo agraria, mas, principalmente, do seu cargo na
cooperativa;

c) O presidente para sua seguranca e controle, contrata muitas vezes executivos pouco
competentes, e interfere nas decisdes de seus subordinados, realiza administracdo pessoal com

estrutura ndo adequada, para as grandes e diversificadas atividades da cooperativa, mantém o
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controle fianceiro débil, faz muitas vezes inversfes e assume 0 risco muito elevado, para a
cooperativa, que prospera em um periodo e quase liquida em outro;

d) Em caso de desvio de objetivo e apropriacdo de renda dos associados por parte dos
dirigentes e executivos da cooperativa, 0 presidente, por controlar as decisGes politicas e
implementacdo das execugdes, ndo pode ser facilmente deposto da administracdo e
incriminado judicialmente. Em casos de insatisfacdo também ndo é representante mais

adequado e de maior confianca dos associados para resolver os problemas.

Por outro lado para Antonialli (2000), no Brasil, existem vérias cooperativas em que o
presidente esta no cargo ha mais de vinte anos, entretanto, cresceram e prosperaram devido a
dedicacdo, competéncia e éxito de seus gestores. Em parte, 0 crescimento dessas organizac6es
esta associado a figura do presidente devido ao seu espirito empreendedor, a capacidade de
lideranca, carisma e competéncia.

E possivel dizer que a complexidade das transformacdes de mercado exige dos
gestores novas habilidades e competéncias e sabendo que o sucesso das organizac6es depende
essencialmente da qualificacdo de seus administradores, as cooperativas requerem diretores,
gerentes, lideres, enfim, uma equipe administrativa qualificada, capaz de administrar
adequadamente a organizacao da qual faz parte.

A gestdo de cooperativas consiste em observar e descrever sobre a logica interna de
funcionamento das organizacGes. Portanto, gestdo cooperativa sera o somatério da gestdo
empresarial e da gestdo social destas organizagdes. Para Fabris (2012), a gestdo de modo
geral, tanto para pequenas e grandes empresas, quanto para as cooperativas de agroindudstria
familiar tem se moldado as tendéncias do cenario global e assume posicionamento conforme a
orientacdo econémica, politica, social e ambiental, em consonancia da promocao de bens,
servigos, pessoas, informacdes, oportunidades e organizacgdes. Assim, apesar das cooperativas
serem organizacOes diferenciadas das empresas de capital, elas devem implementar
estratégias individuais para atuarem com sucesso no mercado competitivo, todavia, devem
sempre preservar suas particularidades.

Analisando a gestdo empresarial, Oliveira (2011), propde que a eficiéncia de uma
estrutura organizacional depende da qualidade intrinseca, do valor e da integracdo das pessoas
que sdo parte integrante da estruturacdo da cooperativa. Portanto, no desenvolvimento de uma
estrutura organizacional eficiente, eficaz e efetiva , devem-se levar em consideracdo o
comportamento, 0s conhecimentos e a capacitacdo das pessoas que terdo de desempenhar as

funcbes que lhe séo atribuidas. O autor continua, afirmando que os principais problemas



38

identificados de gestéo das cooperativas sdo a falta ou esquecimento da educacao cooperativa,
a falta de cooperagdo entre as cooperativas, a aplicacdo de desatualizados, inadequados e
centralizados modelos de gestdo, o fato de ndo saber trabalhar com a concorréncia, bem como
a desagradavel confuséo entre propriedade de gestdo e propriedade da cooperativa.

Em vista disto, o envolvimento de cooperados, funcionarios e gestores, favorece na
formacéo do planejamento adequado e acdes concretas, a organizacfes dos processos internos
e externo com maior eficacia, o direcionamento e o posicionamento de acordo com as
tendéncias do mercado e, sobretudo a busca por resultados satisfatorios.

O modelo de gestdo proposto por Oliveira (2011) pode ser conceituado como o
processo estruturado, interativo e consolidado de desenvolver e operacionalizar as atividades
de planejamento, organizacao, direcdo e avaliacao dos resultados, visando ao crescimento e ao
desenvolvimento da cooperativa. O modelo est4d ancorado em sete componentes que, em
sintonia com as funcbes de gestdio como: o planejamento estratégico, a estrutura
organizacional, o posicionamento nos processos diretivos envolvendo a lideranga das
cooperativas, possam contribuir nos processos decisérios e por fim a inclusdo do processo de
acompanhamento através da avaliacéo.

Sob a oOtica administrativa, o0 modelo apresentado por Oliveira (2011) propde a
integracdo entre as partes, ndo sendo este aplicado isoladamente. Necessariamente, 0s
componentes apresentados pelo autor, devem ser conhecidos, compreendidos e praticados em
todas as esferas hierarquicas das organizaces, o que, desta forma, integra toda a organizacéo.

O modelo tedrico de gestdo aplicado a cooperativas proposto por Oliveira (2011) esta

assentado sobre sete eixos, conforme apresentado na Figura 2.
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Figura 2 - Modelo de Gestdo para as Cooperativas e seus Componentes
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Fonte: Oliveira (2011, p. 42)

O autor salienta que varios componentes e partes apresentados no modelo ndo
representam a totalidade dos instrumentos administrativos que os gestores das cooperativas
devem considerar, mas s@o 0s que o0 autor considera mais comuns e atualizados nos debates
em assuntos em administracdo. Alguns exemplos de outros instrumentos administrativos que
podem ser considerados sdo: financgas, logistica, producdo. A extrapolacdo do modelo e a
posterior complementacdo dos outros instrumentos administrativos a serem considerados
dependem da realidade dos negdcios da cooperativa a aplicar esse modelo.

Fabris (2012) critica 0 modelo de gestdo apresentada por Oliveira afirmando que o
mesmo ndo se refere a duas questdes importantes, a primeira consiste na auséncia da
preocupacdo com a educacao cooperativa e a segunda relaciona a participacao e relacdo das
cooperativas com 0s movimentos sociais. A reflexdo em torno da educagdo cooperativa
compreende a producdo e transferéncia do conhecimento sobre 0s objetivos da cooperativa e a
relacdo com o associado. A educacdo permite o aperfeicoamento da organizacdo e o
desenvolvimento das praticas da cooperacao.

A educacéo é reconhecida como um dos pilares de sustentacdo do desenvolvimento
cooperativo, formado parte tanto dos principios, um dos quais é a propria educacao
cooperativista, como das necessidades explicitas destas organizacdes. Considerada por

Watkins (1989) como um elemento indispensavel da cooperagéo, porque ela é essencial para a
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existéncia das cooperativas, para o entendimento e para a aplicacdo pratica dos outros
principios, além de conduzir o crescimento destas e o progresso do movimento cooperativista.

Dessa maneira defendem que a educacgéo cooperativista deve ser entendida como:

[...] todas as atividades que despertam o interesse comprometido dos
s6cios. Esta atitude por si s6 j& € um caminho para alcancar a educacdo. A
dificuldade reside em saber despertar o interesse dos socios para comprometer-se,
uma vez que de uma maneira geral as pessoas querem resultados imediatos, e a
imediatidade ndo faz parte da educacdo cooperativa. Ao contrario, educacdo
cooperativa € um processo que dura por toda a vida, é inesgotavel, devendo ser
cuidado, revisado, experimentado, degustado, isento de qualquer tipo de
discriminacdo quanto a género, idade, profissdo, raca etc. Nada impede sua
evolugdo, ndo havendo nenhum entrave que o impeca de seguir seu percurso e para
tanto deve existir sempre o animus cooperandi para tal. “Enquanto estivermos vivos,
temos oportunidade de nos educarmos” (HENDGES; SCHNEIDER, 2006, p. 39).

No entanto, apesar de a educacdo cooperativista ser considerada, por alguns autores, 0
principal elemento a ser solucionado pelos gestores, sabe-se que ela podera conduzir a
solucdo de outros problemas decorrentes da gestdo das cooperativas, tais como, a
intensificacdo da participacdo dos membros associados, a concretizagdo de uma gestdo mais
democrética, o aprimoramento da circulacdo dos fluxos de informagdo e comunicacdo no
ambiente interno e externo da cooperativa, 0 maior entendimento da doutrina e da cultura
cooperativista e, consequentemente, o0 reconhecimento do papel do cooperado no
empreendimento como dono-usuario, pois o trabalho de educacdo cooperativista constitui um
canal por meio do qual os associados podem expressar seus anseios junto ao conselho
administrativo.

Vislumbrar as condicdes de crescimento e progresso dos cooperados pressupde a
utilizacdo dos diferentes saberes individualizados utilizados no desenvolvimento de um grupo
de cooperados. A unido das pessoas, sem a Educacdo, ndo tem utilidade, e 0 conhecimento

obtido por elas, sem a organizacdo, ndo gera participagéo.

2.3.1 Planejamento Estratégico das Cooperativas

Durante algumas décadas, as empresas utilizaram de forma intensa o planejamento
estratégico, de tal modo que, planejamento tornou-se sinbnimo de estratégia. Na grande
maioria das empresas, 0 planejamento estratégico e um ritual motivado pelo calendario, ndo
uma exploracao do potencial da organizacdo (CAVALCANTI et al. 2007).

Segundo Rios (1998), a cooperativa precisa de resultados positivos para conseguir
sobreviver e, posteriormente, crescer. Para obter tais resultados, da mesma forma que as

empresas, ela necessitara de individuos com habilidade e competéncia para administra-la de
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forma adequada, ou seja, produzindo o maximo, gastando o minimo possivel. 1sso diz respeito
ao planejamento operacional, que consiste na execucdo das metas preestabelecidas no
planejamento estratégico.

De acordo com este autor o planejamento é essencial porque permitem que as agdes
sejam orientadas para os objetivos bem definidos. Se ndo houver planejamento prévio, tanto
0S recursos materiais quanto os esforcos fisicos e intelectuais acabam sendo desperdigados
por falta de foco e estratégias adequadas.

Rios (1998, p. 58), acrescenta que planejamento estratégico e planejamento
operacional precisam "caminhar em Tempo Real”, pois a0 passo que 0 primeiro projeta a
visdo, definindo tempo, espaco e grandeza numérica para os objetivos; 0 segundo estabelece
as acOes necessarias para alcanca-los. Mas, para que ambos obtenham éxito, é preciso que
todos os colaboradores saibam para onde vao; a que velocidade; os obstaculos; 0s recursos
disponiveis; a funcdo de cada um, o processo de tomada de decisdo e a quem recorrer quando
for necessario. Além disso, é importante acompanhar a implementacéo das acdes e que seja

dado feedback aos envolvidos.

2.3.1.1 Modelo de Planejamento Estratégico para Cooperativas - Oliveira (2011)

Para Oliveira (2011), o planejamento estratégico representa uma metodologia de para
estabelecer a situacdo futura desejada da cooperativa, bem como 0s meios — estratégias e
acOes — para se alcancar essa situacdo, de forma otimizada e interagente com os fatores
externos, 0s quais ndo sdo controlaveis pela cooperativa, 0 que pode provocar alguma
dificuldade na analise.

O autor afirma que o planejamento estratégico, como qualquer outro tipo de
planejamento da cooperativa — tatico ou operacional -, necessita de uma estrutura
metodolégica para seu desenvolvimento e implementacdo. Diante dessa situacdo, €
apresentado, a seguir, o resumo de uma metodologia de planejamento estratégico
desenvolvida por este autor, que pode, e muito, auxiliar as cooperativas no tratamento das

questdes estratégicas.



Figura 3 - Modelo basico do processo de planejamento estratégico das cooperativas
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Fonte: Oliveira, (2011, p. 81)

No modelo apresentado por Oliveira (2011), salienta-se que, para os modulos de
direcionamento estratégico e de uma analise estratégica, esta considerando, fortemente cada
um dos negocios atuais e potenciais da cooperativa, bem como abordagem corporativa, que
consolida o conjunto de negdcio. Portanto, nesses dois médulos as questdes macros do
processo de planejamento estratégico sdo trabalhadas com maior intensidade. Para os trés
maodulos seguintes, o foco principal sdo os negdcios da cooperativa, ou mesmo 0s produtos e

servicos oferecidos aos cooperados e ao mercado em geral.

2.3.1.1.1 Mddulo do direcionamento estratégico

Representa o conjunto das grandes orientacOes estratégicas da cooperativa:

- Megatendéncias: evolucédo e ou ruptura dos fatores mais representativos do ambiente
dos negdcios da cooperativa;

- Viséo: aspiracdo da cooperativa em relagdo ao seu futuro. Correspondente ao que a

cooperativa pretende ser;



43

- Valores: atitudes e comportamentos que sustentam as principais decisfes
estratégicas, organizacional e de atuacdo da cooperativa. Esses valores estdo sustentados pelos
principios e valores universais do cooperativismo;

- Missdo: finalidade da existéncia da cooperativa. Corresponde a definicdo do que a
cooperativa atende as expectativas e necessidades dos cooperados e do mercado em geral.

2.3.1.1.2 Modulo de anélise estratégica

Representa a situagdo atual e o comportamento evolutivo dos fatores externos — ndo
controlaveis pela cooperativa — e internos — controlaveis — de influéncia estratégica da
cooperativa:

- Diagnostico estratégico: identificacdo e avaliacdo interativa dos fatores e subfatores
de andlises externos — ndo controlaveis pela cooperativa — e internos — controlaveis pela
cooperativa, esse componente, também é denominado de auditoria de posi¢do, procura
determinar “como a cooperativa esta” ou “onde ela esta”;

- Cenarios: critério de medida para a preparacdo de futuro das cooperativas.
Correspondem ao conjunto de fatores externos ou ndo controlaveis pela cooperativa, que
compreende aspectos sociais, demogréaficos, econdmicos, politicos-legais e ecolégicos, para
0s quais a s analises prospectivas indicam como de possiveis escorréncias no futuro e,
portanto, provocam influéncia na cooperativa;

- Andlise Prospectiva: estudo dos fatores e subfatores externos — ndo controlaveis — e
internos — controlaveis — quanto a interacdo com o0s cenarios — inclusive alternativos —
formulados, interligando os fatores externos com os cenarios estabelecidos, bem como a
consequente identificacdo de oportunidade e ameacas externas no periodo futuro considerado
pelo planejamento estratégico da cooperativa;

- Fatores Estratégicos: fatores identificados no diagnostico estratégico que, por meio
da andlise prospectiva, sdo considerados essenciais para a evolucdo do desempenho

corporativo e dos negocios da cooperativa.
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Figura 4 - Interligacdes dos componentes da analise estratégica
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Fonte: Oliveira, (2011, p. 102)

2.3.1.1.3 Mddulo do posicionamento estratégico

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 de suas vantagens competitivas:

- Definicdo dos negdcios: identificacdo dos negdcios atuais e futuros da cooperativa,
guanto a sua abrangéncia e aplicacdo nos mercados atuais e futuros, e suas vantagens
competitivas, com base na alocacdo dos fatores estratégicos dos concorrentes, bem como na
idealizacdo de como devem ser seus planos estratégicos, surgindo assim a as vantagens
competitivas, que terdo forte influéncia no estabelecimento do moédulo das diretrizes
estratégicas, principalmente as estratégias das cooperativas;

- Vantagens competitivas: identificam os produtos ou servicos e 0s segmentos de
mercado para as quais a cooperativa estd, efetivamente, capacitada a atuar de forma
diferenciada em relacdo a seus concorrentes, e sdo decorrentes da analise competitiva que ¢
uma metodologia estruturada que considera determinadas técnicas que fornecem informagdes
basicas para o processo decisorio inerente ao delineamento do planejamento estratégico da

cooperativa;
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- Prioridades bésicas: resultantes da identificagdo e aplicagdo de critério e parametros
de selecdo dos diversos itens do processo de planejamento estratégico na cooperativa. As
prioridades dos fatores e subfatores externos e internos das cooperativas podem ser
estabelecidas por alguns critérios, tais como: receita proporcionada; melhoria do servigo
realizado; otimizacdo dos recursos humanos; fisicos e financeiros; e ou contribui¢do para a
melhoria da gestdo da cooperativa;

- Postura estratégica: maneira mais adequada para a cooperativa consolidar seus
negdcios estabelecidos na misséo, respeitando a realidade de seu diagndstico estratégico, bem

como direcionando a sua Vvisao.

Figura 5 — Interligagdes dos componentes do posicionamento estratégico
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Fonte: Oliveira, (2011, p. 102)

2.3.1.1.4 Mddulo das diretrizes estratégicas

Representa o conjunto das principais orientacdes para a operacionalizagdo do processo
de planejamento estratégico da cooperativa, constituida dos seus objetivos — resultados a
serem alcancados - estratégias — como alcancar esses resultados — e politicas — orientacOes
para o processo decisorio:

- Objetivos: alvos ou situacdes a serem alcancados, que devem ser continuamente

perseguidos, perfeitamente qualificaveis e com responsaveis identificados, bem como prazos
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estabelecidos, que exijam esforco extra e representem modificacdo de uma situagéo atual da
cooperativa;

- Metas: etapas quantificadas, com indicacdo dos responsaveis e prazos, para alcance
dos objetivos. As cooperativas que estabelecem muito bem suas metas tém elevada qualidade
na administracdo do processo evolutivo de seus resultados;

- Estratégias: acOes correlacionadas com os objetivos e com modos de persegui-los,
que afetam toda a cooperativa. Representam definicdo do caminho mais adequado a ser
seguido pela cooperativa para alcancar uma situacdo desejada representada pelos objetivos,
bem como suas decomposi¢des em metas;

- Politicas: representam a definicdo dos niveis de delegacao, faixas de valores e/ou
guantidades-limites e de abrangéncia das estratégias para a consecucdo das metas e dos

objetivos da cooperativa.

Figura 6 - Interligagdes dos componentes das diretrizes estratégicas
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Fonte: OLIVEIRA, (2011, p. 117)

2.2.1.1.5 Mddulos dos instrumentos estratégicos

Conjunto de instrumentos estruturados e interligados que possibilitam a
operacionalizacdo e a gestdo de diversas decisbes tomadas ao longo do processo de
planejamento estratégico da cooperativa, 0 modulo tem os seguintes componentes:

- Programas: os programas tem a finalidade de integrar as estratégias em torno dos
focos de atuacdo da cooperativa, estes devem seguir as estrategias principais da cooperativa

quanto a sua complexidade, impacto sobre os resultados e mudancas de uma situagéo;
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- Projetos: € o trabalho a ser executado com responsabilidade de execucdo resultados
esperados com qualificacdo de beneficios e prazos para execugdo preestabelecida,
considerando recursos humanos, financeiros, material e de equipamentos, bem como as areas
da cooperativa envolvidas e necessarias a seu desenvolvimento. E por meio dos projetos que
se interliga o planejamento estratégico com os outros planejamentos da cooperativa, tais como
0 orgamentario, o tecnoldgico, o de operacdes, e outros;

- Atividades: as atividades devem explicar, muito bem, além do profissional
responsavel, as tarefas com datas de inicio e de concluséo, os resultados finais previamente
estabelecidos — preferencialmente qualificados - bem como os recursos valorados a serem
utilizados;

- Plano de acgdo: corresponde ao conjunto das partes comuns dos diversos projetos
quanto ao assunto que esta sendo tratado (recursos, humanos, tecnologia), portanto servem
para interligar os projetos — resultantes das estratégias — com areas funcionais da cooperativa.
Verifica-se que os planos de acdo sdo resultantes das diversas questBes estratégicas

anteriormente debatidas.

Figura 7 - Interligacdes dos componentes dos instrumentos estratégicos
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Fonte: Oliveira, (2011, p. 120)

resultantes das estratégias de maior abrangéncia e impacto na cooperativa. Inclusive, algumas

cooperativas podem utilizar também, o conceito de macro estratégias, que correspondem a
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grandes aces ou caminhos que a cooperativa deve adotar para melhor interagir, usufruir e

gerar vantagens competitivas no ambiente externo, o qual ndo € controlavel pela cooperativa.

2.3.1.2 Modelo de Planejamento Estratégico para Cooperativas - Mclntyre e Silva (2002)

Para Mclntyre e Silva (2002, p. 13), “o planejamento estratégico ¢ um instrumento de
orientacdo e de organizacdo que pode ser utilizado para que a cooperativa, atraves dos seus
associados, programe suas agdes e atividades futuras.” Para os autores, o planejamento
estratégico permite estabelecer objetivos e metas - de curto, médio e longo prazo — que deem
a organizacdo cooperativa uma direcdo para que esta siga em busca do seu crescimento
econbémico e social. Sendo assim, é uma ferramenta importante para definicdo dos
procedimentos operacionais da organizacao.

Mclintyre e Silva (2002), afirmam que o planejamento pode fazer com que as
cooperativas sejam mais &geis em seus processos decisorios e, por consequéncia, reajam mais
eficazmente as ameacas e oportunidades que o mercado lhes apresenta, embora essa falta de
agilidade seja inerente ao proprio sistema cooperativista, que exige que todas as decisdes
sejam debatidas e aprovadas em assembleias.

Nesse sentido, o planejamento estratégico contribui para que os administradores
visualizem os caminhos a serem trilhados, evitem problemas e respondam mais rapidamente
as demandas do mercado, bem como para que 0s associados conhegcam 0s objetivos a serem
alcancados e 0s rumos a serem seguidos para atingi-los. Em suma, o planejamento prepara a
organizacao para enfrentar as adversidades, e fortalece as relacfes internas, ja que faz com
que todos o0s seus membros caminhem na mesma direcéo.

Conforme demonstra a figura 08, 0 modelo de planejamento estratégico apresentado
por Mclintyre e Silva (2002) é desenvolvido em duas etapas: Elaboracdo e implementacdo do

plano.
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Figura 8 - Modelo de Planejamento Estratégico de Mclintyre e Silva (2002)
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Fonte: MCINTYRE E SILVA (2002, p. 23)

Na fase de elaboracdo do Planejamento, os autores propdem que a cooperativa realize
uma analise ambiental, levando em conta as condicOes internas e externas, e estabeleca a
missdao, 0s objetivos e as estratégias que adotara para alcanca-los. Na fase seguinte, de
implementacdo do plano, a cooperativa devera definir 0s recursos necessarios para
implantacdo das estratégias e meios de avaliar a eficiéncia destas na operacionalizagdo das
atividades.

Na primeira etapa, a analise € uma tarefa complexa que deve ser realizada com muita
cautela. Pois, por meio dela a cooperativa identificara as ameacas e potencialidades, internas e

externas, do empreendimento. As informag6es reunidas na analise e na definicdo da misséo
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servirdo de base para que a cooperativa estabeleca objetivos e metas compativeis com a
realidade, os principios e valores que a organizacdo elegeu para si prépria.

Na segunda etapa, o planejamento de implantacdo do plano requer muita atencéo, pois
neste momento serdo analisadas as condi¢es e as estratégias operacionais para coloca-lo em
préatica, sempre levando em consideragdo os recursos disponiveis e as potencialidades da
organizacao.

Os autores ressaltam, no entanto, que o planejamento estratégico de uma cooperativa,
ndo deve desconsiderar o processo democratico de gestdo e a duplicidade da missdo, este tipo
de empreendimento, que alia finalidades econdmicas e objetivos sociais.

A partir da analise dos dois modelos de planejamento estratégico apresentados
concluimos que o modelo apresentado por Oliveira (2011), atende de forma mais ampla o

caso estudado.

2.3.2 Estrutura Organizacional das Cooperativas

Segundo Antonialli (2000), a origem da estrutura organizacional das cooperativas esta
associada ao processo de desenvolvimento tecnoldgico da agricultura brasileira, atendendo a
interesses do Estado e de seus aliados de imprimirem um enfoque de expansédo do capitalismo
no campo em nome do aproveitamento das oportunidades do mercado e na busca de
satisfacdo econébmica dos associados. De acordo com Santos (2001), no Brasil, manter uma
postura mais competitiva requer das organizacdes cooperativas, além da revisdo de seus
processos e estratégias, a adogdo de “estruturas organizacionais” adequadas aos objetivos da
organizacdo e as condices do seu ambiente, o que significa escolher uma estrutura capaz de
manter seu papel de sistema produtivo centrado no homem e, ao mesmo tempo, tornar-se uma
organizacdo capaz de competir com empresas de outra natureza com orientacdo para 0
mercado.

Para Oliveira (2011), a estrutura organizacional € o delineamento interativo das
responsabilidades, autoridades, comunicacdo e decisdes dos executivos e profissionais em
cada unidade organizacional, com suas funcdes e relacdo de cada parte para com as demais e a
cooperativa inteira. De maneira mais ampla, verifica-se que a estrutura organizacional € o
instrumento administrativo resultante da identificagéo, analise, ordenacdo e agrupamento das
atividades e recursos das cooperativas, incluindo o estabelecimento dos niveis de al¢cada e dos
processos decisorios, visando ao alcance dos objetivos estabelecidos pelos planejamentos —

estratégicos, taticos e operacionais — das cooperativas.
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Desta forma para Oliveira (2011), a estrutura organizacional deve ser delineada como
instrumento administrativo para facilitar o alcance dos objetivos estabelecidos no plano
estratégico. Portanto a estrutura organizacional ndo é estatica, o que poderia ser deduzido do
estudo simples de seu organograma que € a representacdo grafica de determinados aspectos da
estrutura organizacional da cooperativa. Para Robbins (2010), quando se trata de estrutura
organizacional os gestores precisam ter em mente seis elementos basicos quando projetam a
estrutura de suas organizacdes: a especializacdo no trabalho, a departamentalizacéo, a cadeia
de comando, a amplitude de controle, a centralizacio e descentralizagdo, e a formalizag&o.
Quanto ao tamanho da organizagéo, este influencia significativamente sua estrutura, pois
guanto maiores, mais pessoas tendem a ter mais especializacdo, maior departamentalizacgéo,
mais niveis verticais e mais regras e regulamentos do que as empresas pequenas.

Segundo Santos (2001), na busca de uma postura mais competitiva, as cooperativas
promovem mudangas significativas nas estruturas organizacionais, embora em algumas, estas
mudancas se restringem basicamente na forma de departamentalizagéo.

Para Mintzberg e Quinn (1995), a forma como tal estrutura organizacional sera
desenhada devera possibilitar a harmonia entre os elementos que a compdem e a situacdo que
tal organizagdo esta vivenciando (ciclo de vida, ambiente em que opera sistema técnico que
utiliza) e, portanto, dependendo dos parametros utilizados para delinear a estrutura e dos
fatores situacionais levados em consideracdo pelos responsaveis por esse delineamento,
algumas configuracdes organizacionais podem surgir.

Podemos dizer, portanto, que a gestdo € idealizada, programada e executada por
pessoas. Desse modo, para alcancar seus objetivos, além de contar com suas diversas
habilidades pessoais, 0 gestor tem de contar com a diversidade de valores e habilidades de
outras pessoas, nos diversos niveis hierarquicos da organizacao.

Segundo Abrantes (2004), a gestdo deve ser a mais democratica possivel, devendo
haver um sistema de decisfes que conte com a participacdo de todos 0s associados. Para isso,
¢ fundamental que haja uma perfeita e constante comunicacdo entre todos. Baseado no
tamanho e no tipo da cooperativa, pelo menos no inicio das atividades, pode-se propor a

estrutura organizacional mostrada na Figura 9.
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Figura 9 — Estrutura Organizacional da Cooperativa
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Fonte: Abrantes (2004)

Para Abrantes (2004), a maior responsabilidade cabe aos associados, que devem
manter o espirito de pioneirismo, baseado na filosofia cooperativista. Todos sdo responsaveis
pelo sucesso da cooperativa. Todos sdo os donos e todos tém que participar e ndo apenas
delegar poderes aos membros da diretoria.

De acordo com Lima e Guimaraes (1996), o organograma define a divisao do trabalho
e autoridade, delineando o sistema de comunica¢do da organizacdo segundo as varias funcoes
necessarias para o0 alcance de seus objetivos e metas, elencados conforme um horizonte de
tempo determinado.

Na concepcao tedrica de Oliveira (2011), existem alguns fatores que influenciam, com
maior ou menor intensidade, o delineamento e a qualidade da estrutura organizacional das
cooperativas. A identificacdo e o entendimento destes fatores de influéncia sdo de elevada
importancia para o delineamento da estrutura organizacional, pois permitem aos executivos da
cooperativa terem uma visdo sistémica e global do processo e da qualidade organizacional,

que sdo fundamentais para o adequado estabelecimento do modelo de gestéo.



53

Figura 10 — Fatores de Influéncia da Estrutura Organizacional
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Fonte: Oliveira, (2011, p. 157)

Para Oliveira (2011), considerando-se os cinco fatores e sua influéncia na estrutura
organizacional das cooperativas, podem se considerar 0s seguintes conceitos:

a) Os objetivos, estratégia e politicas tém influéncia na estruturacdo organizacional, a
mediada que, quando estes itens administrativos estdo bem definidos e claro, é mais facil
organizar, pois se sabe 0 que esperar de cada executivo e profissional que compde a
cooperativa. E um dos principais fatores que compdem a estrutura organizacional ao
planejamento estratégico;

b) Interacdo dos negdcios da cooperativa, dos mercados de atuacdo e o nivel de
concorréncia. Talvez se possa afirmar que uma boa estrutura organizacional da cooperativa
seja realizada quando ela estiver delineada para proporcionar sustentagdo a uma situacao de
equilibrio otimizada entre negdcios da cooperativa, 0s segmentos do mercado que estiver
atendendo e o nivel de concorréncia;

c) Niveis de conhecimento, capacitacdo e estilo de atuacdo dos executivos e
profissionais da cooperativa. A eficiéncia de uma estrutura organizacional depende da
qualidade intrinseca, do valor e da interacdo das pessoas que sdo parte integrante da
estruturacdo da cooperativa. Portanto, no desenvolvimento de uma estrutura organizacional
eficiente, eficaz e efetiva, devem-se levar em consideragdo 0 comportamento, 0s
conhecimentos e a capacitacdo das pessoas que tém que desempenhar funcbes que lhe séo

atribuidas;
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d) Intensidade e velocidade da evolucéo tecnoldgica e nivel de tecnologia aplicada na
cooperativa. A evolucdo tecnologica ¢ a velocidade e a forma com que 0S novos
conhecimentos vao surgindo e sdo absorvidos pelas cooperativas. A tecnologia é o conjunto
de conhecimentos que sdo utilizados para operacionalizar as atividades da cooperativa,
visando alcancar seus objetivos;

e) Atuacdo dos fatores externos ou nao controlaveis pela cooperativa, estdo alocados
em seu ambiente, que € o conjunto de todos os fatores externos a cooperativa que, de forma

direta ou indireta, proporcionam ou recebem influéncia sobre a referida cooperativa.

Autores como Ranson, Hinings; Greenwood (1980), dentre outros, tém chamado a
atencdo para a necessidade de uma analise mais completa da estrutura, que contemple nao
somente os atributos formais como também os significados que legitimam a sua conformagéo.
Eles advogam a elaboracdo de uma andlise interdependente que ressalte a influéncia da
percepcdo individual na construcdo e avaliagdo dos recursos que regularizam a rotina
organizacional. A partir da década de 1980, tal preocupacdo vem norteando as investigacoes
fundamentadas na abordagem interpretativa em que a configuracdo da estrutura das
organizacOes se sujeita a relacdo reciproca entre padrdes normativos e padrGes emergentes de
interacdo, envolta por um conjunto de significados ou esquemas interpretativos, 0s quais
consistem em um conjunto de ideias e valores elaborados pelo sistema cognitivo dos agentes
organizacionais a partir da percepcdo dos componentes da realidade que operam como
quadros de referéncia de eventos e comportamentos desencadeados em diversas situacdes.

Para Oliveira (2011), a estrutura informal é a rede de relagdes sociais e pessoais que
ndo é estabelecida ou requerida pela estrutura formal. Surge de interacdo social, o que
significa que se desenvolve espontaneamente quando as pessoas se relnem, portanto,
apresentam relacfes que usualmente ndo aparecem no organograma € a primeira caracteristica
da estrutura informal é ndo poder ser extinta. Ha4 muitas estruturas informais. Dentro de uma
cooperativa, elas existem em todos os niveis. Algumas estdo inteiramente dentro da empresa,
outras sdo parcialmente externas a empresa.

A estrutura organizacional deve ser definida consoante a estratégia de negdcios das
organizacOes. A escolha de uma estrutura em detrimento de outra inevitavelmente envolve
vantagens e desvantagens, privilegiando certos aspectos comparativamente a outros. A
questdo importante a abordar em qualquer estratégia de gestdo é que se focalize nos aspectos
mais relevantes e, dessa forma, provenham as condi¢cGes necessarias para que Sejam

alcancados.
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2.4 DESENVOLVIMENTO LOCAL

Para Borges (2007), nos ultimos anos o conceito de desenvolvimento teve um a salutar
evolucdo. Era comparado com o elementar conceito de crescimento, intangivel e material,
intangivel o primeiro, e material o segundo. Com consideracdes e novas linhas que colocam o
desenvolvimento em um patamar mais amplo que a economia, com uma Visao mas subjetiva,
intangivel, sisttémica, cultural complexa, entre outras caracteristicas que dao ideia de um
desenvolvimento mais societal.

Ao longo dos anos, novos paradigmas foram incorporados devido a insatisfacéo
quanto aos resultados das politicas procedimentos adotados com as estratégias anteriores, e
sempre houve uma preocupacdo quanto a busca pela otimizacdo de recursos e agdes que
pudessem auxiliar o processo de desenvolvimento (SIEDENBERG, 2001).

Sen (2000) coloca a expansdo das liberdades individuais como o objetivo do
desenvolvimento e recoloca o crescimento econdmico e o aumento de rendas individuais
como meio e ndo como fins em si mesmos. A expansdo das liberdades econémicas, sociais
politicas, seria, por sua vez, a finalidade principal de todo e qualquer programa, publico ou
privado na espera do desenvolvimento social. Para isso, torna-se necessario remover
condigdes que causam a privacoes de liberdades, como a desigualdade no acesso a alimentos,
a servico de salde, a educacdo, além da auséncia de direitos civis e democraticos.

Ainda Sen (2000), afirma que embora existam varios tipos de liberdades instrumentais
que contribuem para que as pessoas possam viver do modo como desejariam, cinco delas
merecem énfase, por apontarem necessidades de politicas especificas. Sdo elas: liberdades
politicas, facilidades econémicas, oportunidades sociais, garantia de transparéncia e seguranca
protetora. Embora distintos estes tipos de liberdade vinculam-se e complementam-se.

As liberdades politicas sdo oportunidades que as pessoas tém de determinar quais
serdo seus governantes, quais principios fundamentardo as acdes dos governos para fiscalizar
e criticar as autoridades. As facilidades econdmicas sdo as oportunidades que as pessoas tém
para utilizar recursos econémicos para consumo, producdo ou troca. As facilidades
econémicas dependem grande parte das condi¢Ges distributivas ou do modo como a rendas
adicionais séo distribuidas. As oportunidades sociais s@o as disposi¢cdes existentes em areas
como educacdo e saude, relacionando-se a condi¢fes mais saudaveis da vida dos individuos, e
também a ampliacdo da possibilidade de participagdo em atividades econdmicas e politicas e
reducdo do analfabetismo. As garantias de transparéncia sdo as garantias de sinceridade nas

interacdes sociais, de dessegredo e clareza. Elas funcionam como inibidoras da corrupgéo, da
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irresponsabilidade financeira e de transacdes ilicitas. Por fim, a segurancga protetora envolve a
rede de seguranca social que impede que as pessoas venham a sucumbir frente a grandes
privacdes como fome e o desemprego (BOSE, 2012).

Para que haja desenvolvimento, entdo, os individuos devem ter como satisfazer suas
necessidades. Isto implica em medir, por meio de indicadores, o processo de educacéo, salde,
condicdes de moradia, agua entre outros. Assim, essa teoria leva a conclusdes que ndo ha um
unico caminho para o desenvolvimento e sim alternativas diversas em termos de processos
produtivos, tanto da economia quanto da sociedade. O trabalho elaborado a partir da
comunidade, incentivando um desenvolvimento mais localizado, influencia para a
dinamicidade do aprendizado dos atores envolvidos no processo (CHIASSON, 2003).

Compreender o desenvolvimento como um processo local leva ao resgate de
dimensdes esquecidas por abordagens globais: a identidade, a dindmica prépria e as
especificidades que mantém as relaces de interdependéncia com areas mais vastas. Desta
forma, o desenvolvimento local vai além de &mbitos empresariais, governamentais e da
sociedade civil, construindo um sentido de comunidade local, estruturado sobre a construcao
de uma identidade territorial. Para que este dinamismo das relacbes possa fluir, deve-se
prospectar a disponibilidade de recursos econémicos, humanos, institucionais, ambientais e
culturais, além da economia de escala ndo exploradas nas localidades e territorios, passiveis
de construir se potencial de inovacdo e desenvolvimento, gerando riquezas e qualidade de
vida para a populacdo local (BRITO; ZAPATA, 2004).

Percebe-se que o desenvolvimento local nasce como uma nova proposta para
responder e incentivar o desenvolvimento econémico, com base enddgena e politicas que
atendam as especificidades de cada local, as diversidades em diversas dimensdes, que nao sé
a econdmica, mas principalmente diminuir as desigualdades sociais que se arrastam por
diversos anos (FISCHER, 2002).

O estudo do desenvolvimento ndo deve se restringir a um Unico campo teorico.
Estudos recentes sugerem a interacdo entre economia, histdria, sociologia e outras ciéncias
humanas e sociais na perspectiva do territério como construcéo social, apoiada na cooperagao
e reciprocidade, ainda que de natureza conflituosa. Muitas dessas perspectivas partem do
principio de que a construgdo de um territorio requer a existéncia de “capital social” elevado
gue possibilite um ambiente favoravel ao engajamento visando ao desenvolvimento. Em
Putnam (2006), por exemplo, o capital social € um aspecto essencial para a apreensdo do
carater enddgeno do desenvolvimento. Critico dessa perspectiva, Bourdieu (2006), por sua

vez, ressalta a necessidade de se introduzirem aspectos simbdlicos para a compreensdo do
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desenvolvimento como construcdo coletiva dos agentes locais. Apesar de certa proximidade
entre suas formulacgdes, sobretudo no tratamento teorico-interpretativo do capital social no
que se refere a sua extensdo, as divergéncias entre esses autores ndo sdo despreziveis.

Interpretagbes interdisciplinares, mesclando elementos simbdlicos, culturais e
econbmicos sdo destacadas na analise de Bourdieu (2006), como elemento facilitador de
dialogos envolvendo pensamentos e escolas diversificados, mas com profunda visdo de
interconexao.

Numa versdo mais econdmica, mas buscando repercutir em outras dimensoes,
VAZQUEZ-BARQUERO (1997, p. 77) define o desenvolvimento local como sendo:

[...] um processo de crescimento econdmico e processos estruturais que conduz a
uma melhoria em nivel de vida da populacdo local em que se pode influenciar em
trés dimensdes: econbmica, em que 0s empresarios locais usam sua capacidade para
organizar os fatores produtivos locais com o nivel de produtividade suficiente para
serem competitivos no mercado; outra sociocultural, em que os valores e as
instituigdes servem de base no processo de desenvolvimento; e finalmente, uma
dimensdo politico-administrativa, em que as politicas territoriais permitem criar um
entorno econdmico local favoravel, protege-lo de interferéncias externas e
impulsionar o desenvolvimento local.

O autor retrata que os sistemas produtivos locais conseguem, introduzir e adotar
processos produtivos, como também ha uma predisposicao a aceitar as adaptacdes que devem
ser incorporadas pelos trabalhadores em funcdo de mudancgas que resultam no aumento da
produtividade e na competitividade das unidades produtivas. O desenvolvimento em ambito
local esta diretamente relacionado a interacdo das dimensbes econémicas, sociocultural e
politico-administrativa.

Joyal (2002), afirma que o desenvolvimento local é mais uma estratégia que afirma
que os representantes locais de todos os setores (privado, politico ou associativo), buscam
trabalhar em torno da valorizacdo dos recursos humanos, técnicos e financeiros de dominio de
uma coletividade, e o objetivo maior é o crescimento de uma economia local. Nesse conceito
pode se destacar o carater enddgeno, a importancia da participacdo popular, isso como, a
valorizagdo das potencialidades locais.

Segundo Moraes (2008), o desenvolvimento local-regional é enddgeno e caracteriza-se
como um modelo de desenvolvimento centrado nas comunidades locais, que passam a
desenvolver estratégias e a criar meios para implementar processos permanentes de
mobilizacdo, organizagdo e cooperagédo. Esta forma de desenvolvimento esta relacionada ao
uso afetivo das capacidades, competéncias e habilidades da comunidade e com identidade
social. Isso pode ser feito através do empreendimento e gestdo dos seus fatores atuais e

potenciais, assim como pela incorporacdo de conhecimentos e pela transformacdo de
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possibilidades externas em oportunidades internas, de modo a solucionar problemas ou
entender as necessidades locais.

O modelo de desenvolvimento enddgeno possibilita a autonomia do processo de
transformac&o no sistema econémico local. Essa transformacéo é baseada nas especificidades
locais e na capacidade de controlar as principais varidveis influentes para a regido no processo
de desenvolvimento (COX, 1991). Além da capacidade das firmas e instituicGes de operarem
no mercado local, por meio de progressiva construcdo e aproveitamento das capacidades
locais. O desenvolvimento enddgeno, dessa forma, remete & capacidade de transformar o
sistema social, econdmico e ambiental de reagir as mudancas externas e introduzir formas
especificas de regulacdo social no nivel local que sustente esses trés processos (BORGES,
2007).

A organizacdo da comunidade e da producdo sdo aspectos vitais para se atingir o
desenvolvimento local. Sempre serd& em um determinado territério que as empresas irdo
produzir e as pessoas irdo viver. Dentro desta delimitacdo espacial, as empresas querem
ampliar a sua producdo e rentabilizar cada vez melhor os seus negdcios, enquanto as pessoas
qguerem melhorar a sua qualidade de vida e progredir tanto econémica quanto socialmente,
enfim, as pessoas e a producédo fazem, diretamente, parte do local.

Para Casarotto Filho e Pires (2001), o ambiente tem criado uma nova Optica de
enfrentamento a globalizacdo, que € a dos sistemas econdmicos locais, também chamados de
sistemas produtivos locais. Um sistema econémico local pode ser definido como “um sistema
microrregional competitivo que se relaciona de forma aberta com o mundo e com forte
concentracao dos interesses sociais”.

Barquero (2002), também destaca que o desenvolvimento local-regional pode ser visto
como um novo paradigma de desenvolvimento, emergindo da organizacdo das comunidades
locais em torno de uma estratégia para a acdo, em que essas tém uma identidade propria, que
as leva a tomarem iniciativas para o fortalecimento de sua capacidade organizacional. Esse
tipo de movimento inicia na mobilizacdo de forcas sociais da comunidade, a qual se
transforma no proprio sujeito do desenvolvimento, ampliando sua autonomia nas decisfes a
respeito dos seus destinos.

Em caso de grandes potencialidades natural ou quase total restricdo das mesmas, a
potencialidade béasica de qualquer local, regido ou pais esta assentada em sua populagéo, ou
mais amplamente, em seu ambiente: a interacdo dessa gente, por meio de sua cultura, com o
territorio e suas relacbes externas. Essa € a alavanca principal do processo de

desenvolvimento e que requer grandes esforcos de fomento e promocao. E imprescindivel o
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processo de aperfeicoamento das instituicdes existentes. E essencial a mudanga na cultura e
na forma de acdo das instituicdes por meio de uma profunda analise de sua missédo, sob a ética
de longo prazo, para que possam tornar-se catalizadores do processo de desenvolvimento.
Mecanismos de sensibilizacdo dos atores individuais e seu papel nesse processo dindmico
deverdo ser instaurados para que 0s requisitos essenciais sejam atingidos (CASAROTO;
FILHO; PIRES, 2001).

Para Sen (2000), s6 ha desenvolvimento quando os beneficios do crescimento servem
a ampliacdo das capacidades humanas, entendidas como o conjunto das coisas que as pessoas
podem ser, ou fazer, na vida. E sdo quatro as mais elementares: vida longa e saudavel, ser
instruido, ter acesso aos recursos para um nivel de vida digno e ser capaz de participar da vida
da comunidade.

E importante ressaltar o exposto por Coelho (2005), que assinala que o grupo é um
processo que se constrdi e que se desenvolve, mas que também pode morrer, uma vez que
cessem as razdes ou as motivagdes para sua existéncia. E caracterizado como um processo
dado as particularidades de cada grupo, uma vez que as relacdes construidas sdo unicas,
formando, assim, um grupo especifico, com caracteristicas singulares.

Assim, no intuito de caracterizar organizagéo tal qual se pretende trabalhar, vamos

considerar o exposto por Freitas, que declara que as organizagdes modernas:

S&o produtos da histéria e do tempo das sociedades onde se inserem, bem como da
evolucdo dessa sociedade. Se hoje elas tém papel cada vez mais importante no
cendrio social é por que o proprio social Ihes abre espaco (FREITAS, 2002, p. 55).

Desta forma, destacamos que a pesquisa em questdo diz respeito a potencialidade de
promoc¢do do desenvolvimento local a partir da relacdo que os individuos estabelecem dentro
dos grupos, inseridos em organizacGes cooperativas. Neste sentido, esse estudo partira do
pressuposto que as relacbes que se estabelecem no interior das organizacGes, e
consequentemente o tipo de gestdo por ela adotada, sdo de extrema importancia para a
compreensdo dos diversos fendmenos que nelas se manifestam e sobre a potencialidade na
promocdo do desenvolvimento local. Uma vez que se pretende trabalhar sob a perspectiva da
importancia das relagdes, 0 estudo das organizagdes deve levar em conta, ainda, a distingdo

entre organizacdes e instituicdes.
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Uma organizacdo difere de uma instituicdo por definir-se por uma pratica social
determinada por sua instrumentalidade: estd referida ao conjunto de meios
(administrativos) particulares para obtengdo de um objetivo particular. N&o esta
referida as acOes articuladas as ideias de reconhecimento externo e interno, de
legitimidade interna e externa, mas a operac6es definidas como estratégias balizadas
pelas ideias de eficacia e de sucesso no emprego de determinados meios para
alcangar o objetivo particular que a define (CHAUI, 2003, p. 3).

Portanto, as organizacOes cooperativas seriam o produto das relagdes pessoais que se
estabelecem entre o0s seus membros. Assim, destaca-se que 0 sucesso ou fracasso
organizacional e a relacdo dessa organizacdo com o local dependente, em primeira instancia,
da particularidade das relagGes que se estabelecem em seu interior.

Para Casarotto Filho e Pires (2001), o desenvolvimento promove o0 crescimento e 0
dinamismo econémico e um consideravel progresso social, porém, a orientacdo qualitativa do
desenvolvimento pode evitar o aumento das vulnerabilidades locais/regionais, 0s
desiquilibrios e as assimetrias, que no futuro poderdo gerar tensdes e rupturas no equilibrio
social, quebrando a sustentabilidade do processo de desenvolvimento. Os autores ainda
complementam, que em regides ou ambientes onde o tecido econdmico € articulado, a base
institucional existente é ativa e onde a cultura social apresenta claros indicios de propenséo, a
instauracdo de relacOes associativas e colaborativas, ndo sdo requeridos determinados tipos
de esforgos operativos para a criagdo dos requisitos necessarios para o desenvolvimento de
novos instrumentos de articulacdo. Podem-se desenvolver imediatamente projetos concretos
com objetivos especificos, e que, a0 mesmo tempo, representem mecanismos de articulacao
das redes internas e externas de relacgéo.

Para Albuquerque (1998), o desenvolvimento local enquanto processo de articulacao,
coordenacdo e invencdo dos empreendimentos empresariais, associativos e individuais e
comunitarios envolve uma nova dinamica de integracdo social e econémica de reconstrucédo
do tecido social de geracdo de emprego e renda. Neste sentido, emerge como fenémeno que
coloca em evidéncia os atores sociais, as redes de cooperacdo e o sistema institucional que
eles conseguem construir.

Cada local possui seu mercado de trabalho, seu sistema produtivo, organizagdo da
producdo, historia, infraestrutura, capacidade empreendedora, entre outros componentes que
dao uma ideia de identidade do local. Cada um também possui poténcias de desenvolvimento
diferenciado.

A adesdo social, sua manutengé@o e a internalizagcdo do conceito de sustentabilidade

representam um dos maiores desafios de um processo estruturado e participativo de
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desenvolvimento social. Exatamente nessas bases se encontram as citadas dificuldades de
consenso estratégico e cooperativo. Sao necessarias mudangas nas atitudes e comportamentos,
associadas a uma nova mentalidade e diversos modos de pensar e agir, isto €, a internalizacao

do novo paradigma.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Toda a pesquisa deve possuir um método que, ndo necessariamente deva ser seguido a
risca, pois podera haver a possibilidade de algumas modificacdes.

Para Gil (2008), a investigacdo cientifica processa-se de acordo com métodos
fundamentados em bases logicas e técnicas, os quais se consolidam a partir da eficiéncia
verificada no passado. Para o autor, 0 método significa o caminho para se chegar a um fim.

Demo (2000, p. 11), define que metodologia “significa, na origem do termo, estudo
dos caminhos, dos instrumentos usados para se fazer ciéncia”.

Nesse sentido, os procedimentos de pesquisa utilizados nesse trabalho compreendem
as seguintes etapas:

a) fundamentacé&o tedrica sobre Cooperativismo;

b) fundamentacdo teorica sobre Estratégia;

c) fundamentac&o tedrica sobre Gestdo das Cooperativas;

d) fundamentacédo tedrica sobre Desenvolvimento Local;

e) coleta de informacgdes em uma Cooperativa Agricola;

f) apresentacdo de forma estruturada através da visdo cooperativista do processo
estratégico que influenciou no desenvolvimento local;

g) proposicdes das Diretrizes para a Cooperativa.

3.1 TIPO DE ESTUDO

O presente trabalho trata de um estudo de natureza qualitativa, configurada em um
estudo de caso, com o intuito de identificar uma estrutura cooperativista e sua contribuicdo
com o desenvolvimento local, baseada na percep¢do dos atores sociais de uma cooperativa
agricola localizada em Salvador das Miss@es, nas Missdes do Rio Grande do Sul.

A metodologia deste trabalho coincide com a proposta por Roesch (2012), que
defende que os estudos organizacionais podem ser experimentados também a partir de um
diferente enfoque metodologico. Ela explica que a maioria destes estudos parte de
instrumentos analiticos calcados em modelos proprios do enfoque, quantitativo, porém,
defende que os estudos podem também ser realizados a partir da utilizagdo de elementos de
natureza qualitativa, mesmo considerando sua dificuldade de mensuragdo. Roesch (2012),
sdo duas principais tradicbes quando se faz ciéncia: o positivismo e a fenomenologia, ou

método quantitativo e qualitativo. A ideia basica do positivismo é que o mundo social existe
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externamente ao homem, e que suas propriedades devem ser medidas através de métodos
objetivos, enquanto a tradicdo da fenomenologia parte da perspectiva que 0 mundo e a
“realidade” ndo sdo objetivos e exteriores ao homem, mas socialmente constituidos e recebem
um significado a partir do homem, em uma construcéo social.

Entre diferentes tipos de pesquisas optou-se pelo estudo de caso, Gil (2002),
argumenta que o estudo de caso €é caracterizado por um estudo exaustivo e aprofundado de um
ou poucos objetos, permitindo conhecimento amplo e especifico do objeto pesquisado. O
autor acrescenta que este delineamento se fundamenta na ideia de que a analise de uma
unidade de determinado universo possibilita a compreensdo da generalidade do mesmo ou,
pelo menos, o estabelecimento de bases para uma investigacdo posterior, mais sistematica e

precisa.

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2005, p. 19).

Esse estudo foi caracterizado com relacdo aos seus objetivos, como descritivo e
exploratério. Descritivo, porque sera necessario o levantamento de informagdes utilizando
conceitos tedricos a respeito do tema, com vistas a identificar 0s componentes necessarios
para a elaboracdo do processo. A pesquisa descritiva tem como objetivo principal a descri¢éo
das caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relagBes entre as varidveis (GIL, 2002).

O objetivo da pesquisa exploratoria é modificar conceitos e ideias, buscando o
desenvolvimento de novas abordagens posteriores. Normalmente esta pesquisa € feita por
meio de levantamento bibliografico ou de estudo de caso, através da andlise das atividades
envolvidas, de entrevistas com profissionais que atuam na area e também outros aspectos
considerados relevantes sobre o tema discutido.

Neste estudo, a pesquisa exploratoria utilizada contribuiu para o esclarecimento de
determinado problema a fim de torna-lo mais simples e compreensivel. Para melhor
compreensdo, a pesquisa foi dividida em etapas, conforme Figura 11. A primeira
compreendeu a definicdo dos objetivos da pesquisa, a segunda os estudos teoricos, a terceira,
o levantamento de informagdes, a quarta a analise dos resultados e a quinta, as consideracfes

finais.
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Figura 11 - Etapas da Pesquisa

ETAPAS

ETAPA 1
DEFINIGAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

I
_—

) ETAPA 2
ESTUDO TEORICO SOBRE: Cooperativismo, Estratégia,
Gestao de Cooperativas e Desenvolvimento Local.

ETAPA 3 3
LEVANTAMENTO DE INFORMACOES:
Entrevistas e Pesquisa Documental

ETAPA 4
ANALISE DOS RESULTADOS

ETAPAS
CONSIDERACOES FINAIS

Fonte: O autor.

Minayo (1996), comenta que a pesquisa qualitativa engloba um universo de motivos,
significados, valores e atitudes, mergulhando no mundo intangivel das acdes e das relaces
humanas, e por esse motivo torna-se dificil de ser quantificada. Nesse tipo de pesquisa, a
interpretacdo dos fendmenos e a atribuigéo de significados a estes constituem um fundamento

basico. Além disso, 0 ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados e estes nao
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requerem tratamento estatistico. J& na pesquisa quantitativa, as informac@es sdo quantificadas,
analisadas e classificadas (SILVA; MENEZES, 2005).

A partir desta proposta, nesta dissertacdo fez-se a opcdo pela pesquisa qualitativa.
Segundo Teixeira (2003), esta escolha se justifica porque “a pesquisa qualitativa ocupa um
reconhecido lugar entre as varias possibilidades de estudar os fendmenos que envolvem os
seres humanos ¢ suas intrincadas relagdes sociais, estabelecidas em diversos ambientes”.
Desta forma, essa orientagdo “procura essencialmente descrever, decodificar e traduzir o
sentido e ndo a frequéncia de eventos ou fenomenos do mundo social”. A pesquisa qualitativa
objetiva um processo de pesquisa que ndo permite isolar questdes, sendo que o objeto deve
ser estudado no todo, assumindo caracteristicas de um processo simultaneo, de pesquisa e
analise de dados, que se retroalimenta (WBATUBA et al., 2004).

Para Flick (2009), na pesquisa qualitativa, o pesquisador utiliza os insights as
informagdes provenientes da literatura enquanto conhecimento sobre o contexto, utilizando-se
dele para verificar informagGes provenientes da literatura enquanto conhecimento sobre o
contexto, utilizando-se dele para verificar informacdes e observacfes a respeito do seu tema
de pesquisa naqueles contextos.

Quanto ao método, foi utilizado o indutivo, pois se partiu da observacdo da andlise dos
fatos ou fendmenos e através da relacdo entre eles demonstrar um processo que possa
contribuir com o entendimento do desenvolvimento local a partir das estratégias adotadas pela
cooperativa em estudo. De acordo com Lakatos e Marconi (2009), “indugdo é 0 processo
mental por intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente constatados,
infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas”. Neste caso 0S
argumentos indutivos tém o objetivo de levar a resultados que véo além das conclusGes das

premissas nas quais se baseiam.

3.2 TECNICAS DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

De acordo com Trivifios (2006), independente do tipo de coleta de dados, para
obtenc¢do de resultados cientificos no campo das ciéncias humanas e sociais, as informacoes
devem mostrar coeréncia, originalidade, consisténcia e objetividade, em concordancia com os
aspectos de critérios internos de verdade e de critérios externos de intersubjetividade.

Uma das técnicas utilizadas para a coleta de dados foi a analise documental onde
foram analisados estatuto e relatorios de gestdo que forneceram as informacdes necessarias

para a compreensdo estrutural da cooperativa agricola. Richardson (2008), ressalta que a
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andlise documental “pode ser definida como a observagdo que tem como objeto N80 0S
fendmenos sociais, quando e como se produzem, mas as manifestacbes que registram estes
fendmenos e as ideias elaboradas a partir deles”.

A coleta documental junto & organizacdo é de extrema importancia, pois através dela o
pesquisador terd uma base de dados do estudo que esta realizando. Através da autorizacdo da
empresa sera possivel conseguir uma visdo geral e consistente da organizacdo possibilitando
que o estudo seja mais bem aprofundado (YIN, 2005).

Outra técnica utilizada para a coleta de informacdes foi a entrevista semiestruturada
com as pessoas que participam do sistema cooperativista, como: Presidente, Superintendente,
e o Diretor Administrativo e alguns cooperados, que foram escolhidos de forma aleatoria.
Também foram realizadas entrevistas com liderangas, comerciantes e com populares,
moradores na localidade. As entrevistas formam realizadas numa amostra diversificada com o
intuito de perceber as diferentes representacbes sobre a COOPEROQUE e sobre a sua
influéncia na trajetéria de desenvolvimento da Vila Santa Catarina. Richardson (2008)
comenta gque “a entrevista e uma técnica importante que permite o desenvolvimento de uma
estreita relagdo entre pessoas”. “E 0 modo de comunicagio no qual determinada informagcéo e
transmitida de uma pessoa A para uma pessoa B”.

Segundo Trivifios (2006), a entrevista semiestruturada é aquela que parte de certos
guestionamentos basicos, sustentados por teorias que interessam & pesquisa e que, em
seguida, oferecem vasto campo de interrogativas, resultados de novas sinteses que surgem a
medida que se recebem as respostas dos informantes. Desta maneira, o informante seguindo
espontaneamente a linha de pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal

colocado pelo investigador comeca a participar na elaboracdo do conteldo da pesquisa.

3.2.1 Entrevista

Utilizou-se a entrevista semiestruturada, a qual permitiu a interacdo entre o
entrevistador e a pessoa entrevistada, abrindo espacgo para opinides que pudessem enriquecer a
entrevista. A entrevista foi aplicada a 03 (trés) pessoas que fazem parte do executivo da
Cooperativa, 09 (nove) pessoas associadas a cooperativa, 03 (trés) pessoas que possuem um
comeércio na localidade e 01 a pessoa que ocupa a funcdo de diretor da escola na comunidade
e 04 (quatro) moradores da localidade ndo s6cios da cooperativa. Convém destacar que o

ndmero de entrevistados foi definido, utilizando os critérios de “conveniéncia” e “interesse”.
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As perguntas relacionadas na entrevista foram elaboradas de acordo com os conceitos
pesquisados atraves da pesquisa bibliografica, onde se buscou adquirir conhecimentos que
embasaram o desenvolvimento de questdes que buscam relacionar as estratégias adotadas pela
cooperativa com o desenvolvimento da localidade.

As entrevistas realizadas foram gravadas, nas quais se buscou extrair informagdes
detalhadas sobre a vivéncia dos sujeitos no exercicio de suas funcdes e as suas percepcdes
frente as situacOes correlacionadas ao objeto de investigacdo (MARTINS, 2006).

Richardson (2008) argumenta que para cada entrevista torna-se necessario uma
introducdo, na qual se explica ao entrevistado o objetivo e a natureza do trabalho, o porqué
dele ser escolhido, solicitar a gravacdo da entrevista, explicando o motivo para tal

procedimento e garantir 0 anonimato e sigilo das respostas.

3.2.2 Protocolo de Entrevistas

As entrevistas foram marcadas atraves de contato telefénico e contato pessoal com o
entrevistado. O entrevistador apresentava-se como Mestrando em Mestrado em Gestéo
Estratégica e Organizagdes da Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e Missdes —
URI - Santos Angelo, elaborando uma dissertacdo de Mestrado. Solicitava-se a entrevista,
respeitando local, data e horario desejado pelo entrevistado. Informava-se a énfase maior em
dados qualitativos, assim como a duracgdo da entrevista, de aproximadamente 20 minutos.

No inicio da entrevista, informava-se de forma sucinta os objetivos da pesquisa, e
solicitava-se permissdo para grava-la. As gravacGes foram transcritas literalmente, de acordo
com o original e, posteriormente, de forma resumida. Aos entrevistados foi informado que as
entrevistas seriam numeradas sequencialmente, na ordem de sua ocorréncia, sem associé-las a

lista dos informantes.

3.3 ANALISE DE CONTEUDO

Incluindo informacdes e crencas dos entrevistados a analise foi realizada seguindo
uma metodologia qualitativa, com utilizacdo de pesquisa semiestruturada. As informacgdes
foram analisadas de modo geral por meio do conjunto de técnicas da analise de contetdo e

categorizacdo, conforme o modelo de Bardin (2004), que sera descrito a seguir.
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3.3.1 Plano de Analise

Bardin (2004) considera trés etapas basicas para o desenvolvimento desta técnica: a
pré-analise, descricdo analitica e interpretacdo inferencial.

A pré-andlise equivale a organizacdo do material de pesquisa. Ela tem inicio na
prépria elaboracdo do projeto, desde o levantamento de material bibliogréafico sobre o objeto
de estudo, até a determinacdo do corpus (conjunto de dados) a ser analisado. E definida por
Trivifios (2006) como uma leitura geral, determinada por Bardin de “leitura flutuante”, de
todo o material, que permite aos pesquisadores, em principio, trés tarefas fundamentais:
formular os objetivos da pesquisa, suas hipdteses amplas, e a determinacdo do corpus da
investigacdo (especificacdo dos materiais coletados que serdo objetos de analise). Para isso
foram executados 0s seguintes passos:

1) Delimitacdo dos objetivos da analise: perguntas relacionadas ao desenvolvimento
local;

2) Constituicdo do corpus: as entrevistas aplicadas em cada grupo constituiram 0s
corpus a serem analisados, dada a relevancia e pertinéncia do estudo das respostas dos
participantes as questdes abertas. Em seguida, todas as perguntas e respostas das entrevistas
foram digitalizadas em arquivos no computador. As entrevistas foram operacionalizadas
levando-se em conta cada questdo (categorizacdo a priori). A conclusdo desta pré-analise
coincidiu com o inicio da descri¢do analitica, que, segundo Trivifios (2006), comeca nesta
mesma etapa. Nela o material de documentos que constitui o corpus foi submetido a um
estudo aprofundado, incluindo os procedimentos de codificacdo, classificacdo e
categorizacdo. Para Bardin (2004), codificar o material coletado significa trata-lo. A
codificacdo corresponde a uma transformacdo dos dados brutos do texto, segundo regras
precisas, que permitem atingir uma representacdo de seu conteldo. Essa representacdo
compreende trés regras: o recorte (escolha das unidades), a enumeracao (escolha das regras de
contagem e da classificacdo), e a agregacao (escolha das categorias). Com isso, objetivou-se a
descricdo analitica dos dados, para a qual foram procedidas as etapas a seguir;

3) Codificagéo:

- Recorte: escolha das unidades de contexto elementar (UCES). Nesse caso, optou-se
pela frase. Seguindo a orientagdo de Bardin (2004, p. 121), um dos meio facilitadores da
categorizacdo ¢ a elaboracdo de um indice, ou dicionario, o qual constitui “um sistema de
analise categorial adaptado ao tratamento automatico”. Com base nessa orientacdo, foi

construido um dicionario no qual forma agrupadas as UCEs semelhantes;
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- Classificagdo e agregacao preliminar: refere-se ao processo inicial de agregacdo de
UCEs, descrito anteriormente, no qual foram realizadas as primeiras tentativas de nomear as
categorias. Nesse sentido, sdo agrupadas as palavras repetidas e de mesmo significado;

- Enumeracéo: escolha das regras de contagem (contagem por UCE);

4) Categorizacdo: serve para dar significacdo as mensagens e, assim, ratificar as
categorias (termo chave que indica a significacdo central do conceito que se quer aprender)
em processo de definicdo e dominar as subcategorias (indicadores que descrevem o campo
semantico desse conceito);

- Classificacao: foram consideradas, nesse processo de categorizagdo, duas dimensdes
semanticas: a categoria — representando a dimenséo de maior abrangéncia -, e a sub categoria
— dimensdo menor de abrangéncia.

- Enumeracéo: contagem final das UCEs em termos de frequéncia e percentual;

5) Inferéncia e interpretacdo: a atribuicdo de significados aos resultados finais por
meio de e andlise qualitativa dos dados. A fase de interpretacdo inferencial, segundo Trivifios
(2006), desenvolvida desde a etapa da pré-analise, alcanca agora sua maior intensidade. A
reflexdo, a intuicdo, com embasamento nos materiais empiricos, estabelece relacdes,
aprofundamento das ideias, chegando se possivel, a propostas basicas de transformacfes nos
limites das estruturas especificas ou gerais. A analise do contetdo das respostas foi
determinante para a selecdo e classificacdo das crencas e informacgdes relacionadas a

avaliacdo do desenvolvimento local.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Para identificar as informacdes necessarias para a realizacao desse trabalho, utilizou-se
uma cooperativa agricola, denominada Cooperativa Agricola Mixta Sdo Roque -
COOPEROQUE. Localizada no municipio de Salvador das MissGes — RS, na Vila Santa
Catarina, ha 62 anos faz parte da vida desta comunidade.

O surgimento e o crescimento da Cooperoque € a explicacdo que os atores sociais do
local ttm para o desenvolvimento dessa localidade. Assim, a seguir, se analisard 0s
argumentos para a possivel correlacdo entre a evolugdo da Cooperativa e o desenvolvimento

local.

4.1 SALVADOR DAS MISSOES: MUNICIPIO DE PERFIL RURAL

Salvador das Missdes € um dos 497 municipios do Estado do Rio Grande do Sul no
qual predomina a cultura da colonizacdo germanica. Situa-se na regido noroeste e ocupa uma
area de 94,042 km2. Integra a micro-regido das missdes que é composta de 27 municipios. Os
limites geogréaficos fazem divisa com os municipios de Cerro Largo a Leste, Rolador ao Sul,
Séo Pedro do Butia e Sdo Paulo das Missdes a Oeste.

Com a intengdo de se tornar municipio em 10 de novembro de 1991, é votado o
plebiscito pela emancipacdo. E logo em seguida em 20 de marco de 1992, o municipio é
criado, data em que oficialmente se desmembrou de Cerro Largo. Conta atualmente com uma
populacdo de 2.762 habitantes. Conforme os dados demograficos do IBGE (2010), Salvador
das MissOes apresenta uma taxa de urbanizagdo de (44%), caracterizando-se como
predominantemente rural.

A vocacdo rural constitui-se na heranca colonial onde predominam as pequenas
propriedades rurais, que mantem a atividade econdmica ativa com intensidade de producéo e
diversidade de culturas, tais como as culturas de milho, soja, trigo, mandioca, amendoim,
alfafa e cana-de-aclcar, que formam a base da economia do Municipio. Devido a
predominancia pequenas propriedades rurais, os agricultores dedica-se, também, a outras
atividades complementares e alternativas como a suinocultura, avicultura e a pecuaria leiteira,

sendo estas atividades substanciais para a renda das familias e do Municipio.



71

4.1.1 Vila Santa Catarina o Berco da COOPEROQUE

“Todos os aglomerados humanos tém um inicio simples e dificil. Depois crescem, se
se desenvolvem e constroem a sua historia” (HATWIG, 2008, p. 4).

Segundo Hatwig (2008), a histéria da comunidade da Vila Santa Catarina segue o
itinerario comum de qualquer agrupamento humano: origem humilde. Lutas e percalgos.
Depois um lugar ao sol mais ou menos destacado. No ano de 1904, foram adquiridas as
primeira col6nias na Linha Santa Catarina, distante 20 quilémetros a noroeste da sede da
coldnia Serro Azul, pelos senhores José Kaspary, Peter Dewes, Antdnio e José Borgoni,
provindos, respectivamente, de Picada Café, Santa Cruz e Venancio Aires. Foi o inicio do
povoamento desta localidade, no meio de mata virgem. Mais tarde chegou mais um
consideravel namero de colonos dos quais mencionamos as familias: Anschau, Webwer,
Kunz, Theis, Reis, Schneider, Thomas, Kalsinger, Sauer e Heck, que aqui se estabeleceram
construindo o primeiro nicleo comunitério.

Este contingente de migrantes teve seu auge no ano de 1910, impulsionado pelo
“Bauerverein e Volksverein”, movimentos que foram liderados e idealizados pelo Padre
Theodor Amstad. O principal objetivo era congregar os descendentes de imigrantes alemaes,
incentivando-os para uma vida comunitaria intensa e ativa, sob os parametros da solidariedade
cristd, que conduzisse a um desenvolvimento equilibrado e sadio das suas comunidades nos
aspectos religioso, social, politico e econémico.

A denominacdo da comunidade de Linha Santa Catarina deve-se ao fato de o nome da
esposa do primeiro morador José Kaspari ter sido Catarina.

Ao chegarem nesta comunidade para a escolha e compra de um lote rural, os colonos
ficavam encantados pela qualidade da terra, a exuberancia das matas e pela abundéancia de
mananciais com aguas limpidas. Ficavam maravilhados quando olhavam para as densas
matas, onde se sobressaia 0 majestoso Ipé, com sua enorme copa coberta de flores roxas,
ondulando ao sopro do vento minuano, anunciando a chegada da primavera.

E, por toda parte, apareciam clareiras, indicando que ali se estabelecia mais um
morador. Os acessos aos lotes rurais eram precarios, € somente possiveis através de picadas
abertas durante a demarcacéo das Linhas.

Ao se estabelecer nesta regido, os pioneiros passaram por imensas dificuldades.
Depois de escolhido e comprado seu lote rural, o colono tinha que se embretar no meio da

mata virgem para iniciar e estabelecer ali o seu lar.
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Um grave problema era o escoamento da producdo. Estradas precarias e pouco
comércio. Os produtos agricolas eram levados de carroca a Santo Angelo, S&o Luiz Gonzaga
e Serro Pelado, hoje Porto Xavier. O milho para ser transformado em farinha era levado, a
cavalo, até Guarani das Missbes, onde existia um moinho. As estradas eram abertas e
conservadas pelos proprios colonos. Os colonos eram muito solidarios e unidos. Eles se
ajudavam-se mutuamente nos servicos, atraves do sistema de mutirGes.

Em 1909, sentindo a necessidade de os filhos frequentarem uma escola, decidiram
contratar uma pessoa mais letrada para exercer a fungédo de professor. A escola recaiu sobre o
pioneiro Peter Dewes. Como ndo havia um prédio escolar especifico, o professor ministrava
as aulas em sua prépria casa. Assim iniciou-se a Escola Particular Pe. Afonso Rodrigues. Foi
também na casa deste professor que, em 1911, o Pe. Fiichtjohann celebrou a primeira missa
na Comunidade. Nesta época, 0 senhor Jodo Anschau abriu a primeira Casa Comercial na
comunidade.

Em 1912, a comunidade construiu a primeira escola-capela e uma casa de moradia
para o professor comunitario. Em 1923 j& funcionava na Comunidade, uma casa comercial,
uma serraria, um moinho, uma alfaiataria, uma sapataria, uma ferraria, um agougue, um saléo
de baile, e uma sociedade hipica.

Os pioneiros que povoaram esta comunidade provinham das diversas regides do
estado: Sdo Leopoldo, Montenegro, Sdo Sebastido do Cai, Lajeado, Estrela, Santa Cruz e
Venancio Aires. Como cada comunidade possui uma identidade, sua mentalidade e maneira
prépria de pensar, interpretar e agir, houve no inicio, uma grande dificuldade, até que se

conseguiu unificar as familias e constituir uma unidade comunitaria que persiste até hoje.

4.1.1.1 Processo Produtivo

Como a propria colonizacdo havia repartido as terras em lotes de 25 hectares, aqui se
implantou uma agricultura de economia familiar. Com a explosdo demografica, as pequenas
propriedades forma se subdividindo, em modo de formar muito minifandios. Dai a
necessidade de explorar a terra ao maximo, com técnicas modernas de producdo, a fim de
gerar o suficiente para a manutencao das familias.

Ao iniciar a colonizagdo, 0s primeiros imigrantes continuaram a cultivar nesta
localidade os mesmos produtos que cultivavam nas comunidades de origem: milho, feijdo,

fumo, mandioca, arroz, batatinha, criacdo de suinos e bovinos. Todos os produtos de valor
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comercial e manutengdo familiar. Com a introducdo da cultura da soja, o feijdo e o fumo
foram, aos poucos, abandonados.

Nos anos de 1950 a 1965, a suinocultura tomou um grande impulso. Foi neste periodo
que houve o maior rebanho suino na regido. A suinocultura tornou-se a base da economia
familiar da época. Os suinos eram vendidos aos frigorificos. Como nesta época a soja ndo
tinha tanto valor comercial, era toda usada no trato dos animais. Neste periodo surgiram as
primeiras trilhadeiras, motores estacionarios e trituradores de milho. Pequenas fabricas de
racao balanceada para suinos foram instaladas e incentivadas pela realizacdo de duas Semanas
Ruralistas, acontecidas nos anos de 1956 e 1957.

Com a mecanizacgdo da lavoura, especialmente com o estimulo do governo, implantou-
se, a partir de 1970, a cultura baseada no binémio trigo e soja. A mecanizacdo foi rapida. O
crédito facil e barato induzia os agricultores a mudarem sua maneira de producdo. A
produtividade aumentava assustadoramente. A calagem e a recuperagdo do solo contribuiam
para este crescimento. O governo subsidiava a producdo, especialmente do trigo. A producéo
de soja foi o grande vildo da implantacdo da monocultura, devido ao seu valor no comércio
internacional. Tratores, semeadeiras, automotrizes e todos os tipos de implementos agricolas
eram financiados a juros baixos pelo Banco do Brasil. O valor da saca de soja era referéncia
para qualquer negdcio. Era uma grande revolucéao verde.

Na metade da década de 80, o governo retirou os subsidios do trigo e dos insumos. Os
juros aumentaram velozmente com a alta inflacdo que se instalou no pais, juntamente com as
frustracOes de safras que alertaram os colonos sobre os males da monocultura. E resultou dai a
volta do cultivo de produtos diversificados. A suinocultura tradicional, que ja estava em
decadéncia devido aos baixos pregos, foi praticamente destruida pelas novas exigéncias do
mercado. O porco tradicional perdeu totalmente o seu valor comercial. O mercado exigia um
suino tipo carne. Como a maioria dos produtores ndo tinha condi¢6es financeiras para mudar
o0 sistema de producdo, tiveram que abandonara a suinocultura. Continuaram apenas alguns

produtores que tinham condicGes financeiras para se adequar a exigéncias do mercado.

4.1.1.2 Comércio e Transportes

Por volta de 1910, o senhor Jodo Anschau abriu um pequeno comércio na
comunidade. Era o bolicho do seu Anschau, denominado assim pelos colonos. La os colonos
vendiam seus produtos, especialmente feijéo, banha, fumo em folha e, em troca, compravam

tudo aquilo que necessitavam para manter a familia. O senhor Anschau transportava e



74

comercializava os produtos adquiridos pelos colonos na cidade de Santo Angelo. Para este
transporte, adquiriu duas carrogas com capacidade de carga de até novecentos quilos cada
uma. Cada carroca era puxada por seis mulas. Anos depois apareceram 0s caminhdes e
automoveis. Os meios de transporte foram melhorando, acompanhando a evolucdo e o
aprimoramento das técnicas modernas de transporte.

Com a modernizacdo dos meios de transporte e 0 aumento da producdo o comercio
também evoluiu. A comercial de Jodo Anschau e Filhos, em 1951, foi adquirida pela

Cooperativa Agricola Mixta Sdo Rogue.

4.1.1.3 Associativismo e Cooperativismo

Para Wey (2011), na regido das missdes, 0 associativismo e 0 cooperativismo sao
préticas conhecidas desde o inicio da colonizacdo. As comunidades de imigrantes alemaes
desenvolveram-se, apesar da auséncia do Estado. Tudo era feito em mutir&o.

A comunidade sempre primou pelo espirito de solidariedade e associativismo. As
dificuldades geradas pelo proprio método de colonizacdo obrigaram as familias a exercer
muitas atividades, coletivamente, como os mutirGes. Na derrubada das florestas, no corte dos
cepos para as tabuletas que serviam para fazer os telhados das casas e galpdes, nas
construgdes, nas colheitas. Sem assisténcia publica, os imigrantes construiram sua propria
comunidade. Escola, Igreja, moradia para o professor, clube de boldo, entidades esportivas,
manutencdo das estradas, tudo era realizado comunitariamente. Ninguém se recusava a
colaborar, pelo contrério, sentiam-se valorizados quando podiam participar das atividades
comunitarias.

Fruto desta mentalidade associativa foi a fundacdo da Cooperativa Agricola Mixta Sdo

Rogue, em 1° de novembro de 1951.

4.1.1.4 Vila Santa Catarina - Atualmente

De um pequeno povoado, esta localidade transformou-se numa pujante Vila. Para
Hatwig (2008), a comunidade sempre se caracterizou por seu espirito de unido e “teimosia”
em vencer todos os empreendimentos que propunha. Percorreu, com toda tenacidade todos os
estagios para alcancar seu lugar como comunidade vitoriosa. Seu crescimento esta alicercado
sobre quatro eixos: a comunidade catdlica, sempre fiel aos principios religiosos, morais e

éticos herdados dos antepassados; a escola, preocupada em encaminhar os filhos da
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comunidade na trilha dos conhecimentos necessarios para acompanhar a evolucdo do
progresso; a Sociedade Clube Rio Grandense e outras entidades sdcio-esportivas que
proporcionam ao povo lazer e descontracdo; a COOPEROQUE, que é a alavanca propulsora
do crescimento econdmico da comunidade e de seu quadro social. Ndo se pode falar ou
escrever sobre a Vila Santa Catarina sem mencionar a importancia que a COOPEROQUE
representa para a comunidade e toda a regido. Ela ¢ a “menina dos olhos” e o orgulho da
comunidade. Ela representa o dinamismo, a tenacidade e a persisténcia dos seus fundadores e
a capacidade dos seus administradores.

Hatwig (2008), afirma que a comunidade acompanhou e assimilou com extremo
interesse a evolugdo da tecnologia e da ciéncia, tanto a nivel de campo, de comércio, de
industria, de educacdo, da sociedade e algumas praticas religiosas. Saimos de uma pratica
agricola obsoleta e manual para a mais avancada tecnologia. Os meios de transportes
tradicionais deram lugar a modernos automdveis e caminhdes. O complexo de inferioridade
do homem do interior desapareceu, pois se igualou ao homem da cidade no recebimento de
informacOes, através de televisdo, telefone, computador e internet. Os jovens tem a
oportunidade de frequentar diversas universidades. Belas casas e os lindos prédios estdo sendo
construidos, oportunizando aos seus moradores todo conforto que uma familia merece. A
salde teve um grande avanco com o fornecimento de dgua potével encanada e a implantacéo
de diversos planos e programas de salde.

Conforme Hatwig (2008), a euforia do crescimento gerou também alguns problemas
para a comunidade. Devido a explosdo demografica, provocada pelo desenvolvimento da
COOPEROQUE nos ultimos anos, a comunidade perdeu, em parte sua propria identidade.
Sabe-se que toda comunidade tem sua maneira de ser e agir comunitariamente. Como a Vila
Catarina recebeu e continua recebendo, um grande contingente de moradores de outras
localidades, com mentalidade e praticas diferentes, assim estdo passando por um periodo de

adaptacéo.

4.1.2 O Nascimento da COOPEROQUE

Em 1951, um grupo de cooperativistas, especialmente a familia de Isidoro e Francisco
Langer, langaram o desafio e o plano de fundar uma cooperativa na Linha Santa Catarina.
Convidaram o entdo professor da comunidade, senhor Seno Marcos Stracke, para liderar o
movimento. Este aceitou o desafio com muito entusiasmo, até a sua concretizacdo em 1° de

novembro de 1951, quando um grupo de trinta e trés agricultores fundaram a Cooperativa
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Agricola Mixta Sdo Roque Ltda. — COOPEROQUE, aclamando o senhor Seno Marcos
Stracke como seu grande lider.

Em onze de novembro de 1951, as quinze horas, na sede do Clube Rio Grandense, este
grupo de cooperativistas se reuniu novamente em assembleia, para na presenca do Dr. Genaro
G. Kerbs, economista da Assisténcia ao Cooperativismo, da Secretaria da Agricultura
Industria e Comércio do estado do Rio Grande do Sul, oficializar a fundacdo da Cooperativa,
subscrever e integralizar, cada socio, trinta cotas-partes no valor de trés mil cruzeiros como
capital inicial (Cr$ 3.000,00). Mas como valor do capital inicial da Cooperativa fora
estabelecido em cem mil cruzeiros (Cr$ 100.000,00), o s6cio Seno Marcos Stracke
integralizou mais de dez cotas-parte no valor de cem cruzeiros cada. O valor das trinta cotas
representava, na eépoca, o equivalente a trés mil quilos de suinos. A seguir, foram lidos,
discutidos e aprovados por unanimidade, os estatutos que regeriam a vida da Cooperativa.
Aprovados os estatutos, o Dr. Genaro G. Kerbs, presidente da assembleia, declarou,
definitivamente, constituida — de hoje para o futuro — a Cooperativa Mixta Sdo Roque Ltda.,
com sede na Linha Santa Catarina, no sexto Distrito de So Luiz Gonzaga.

O objetivo principal do grupo era a busca da independéncia comercial, fugindo dos
intermediérios, tanto na venda em comum da producgdo, como na compra de bens de consumo.
Os primeiros anos foram arduos, em funcdo da pouca estrutura e da forte concorréncia do
comércio. Entretanto, a confianga conquistada junto aos agricultores de comunidades
vizinhas, trouxe novos adeptos e um consequente fortalecimento da base da cooperativa.

Nos anos 70, com o surgimento das cooperativas triticolas na regido, as cooperativas
agricolas mistas de pequeno porte foram fortemente abaladas. No entanto, mais uma vez,
prevaleceu o espirito de unido pautado no cooperativismo auténtico, que ndo se deixou
vencer, e resistiu ao gigantismo. Até entdo, a COOPEROQUE possuia participacdo
inexpressiva no contexto econdmico regional. Foi a partir dos anos 80, inicio do periodo de
decadéncia de muitas grandes cooperativas, que, a COOPEROQUE buscou sua afirmagéo e
expansao. A fidelidade aos seus Valores: “Trabalho, Credibilidade, Honestidade e Prudéncia”,
e a sua Missdo: “Estimular o desenvolvimento sustentado do agronego6cio de alimentos,
através da colaboragdo reciproca de seus associados e da permanente qualificacdo dos seus
colaboradores, com o objetivo de gerar produtos e processos adequados aos seus clientes,
fortalecendo o sistema economico e social da regido na qual esta inserida”, aliada a uma série
de boas administragcdes fizeram com que sua imagem fosse projetada e reconhecida em
ambito estadual. Classifica-se, portanto, a histéria da COOPEROQUE em duas fases distintas.

1° Fase: da fundacéo até o inicio dos anos 80 - periodo de luta pela conquista de seu espaco e
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sua identidade; 2° Fase: a partir dos anos 80 - quando a organizagdo comecou a criar corpo e

buscar a sua efetiva estruturacéo.

4.1.3 Caracterizacao e Fases do Processo de Adocao de Estratégias da COOPEROQUE

Atualmente toda a estrutura da Cooperativa estd localizada na Vila Santa Catarina
municipio de Salvador das Miss6es, mas a Cooperativa estd presente, através de seus
associados, nos municipios de, Cerro Largo, Sdo Pedro do Butid, Rolador, Roque Gonzales,
Sdo Paulo das Missbes, Campina das Missdes e Candido Godoéi. Estes municipios
caracterizam, portanto, a area de atuacdo da cooperativa. O nimero de cooperados evolui na

organizacdo, conforme a Tabela 1 a seguir:

Tabela 1 - Ano e Cooperados

NUMERO DE ASSOCIADOS

ANO | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

Quant | 1.226 | 1.233 | 1.186 | 1.189 | 1.187 | 1.218 | 1.220 | 1.236 | 1.300 | 1.320 | 1.353 | 1.368

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Relatério de Gestdo exercicio 2013, COOPEROQUE

Também pode-se perceber a evolugdo do patrimbnio liquido em constante

crescimento, conforme demonstra a Tabela 2 a seguir :

Tabela 2 - Patriménio Liquido

PATRIMONIO LIQUIDO

ANO 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Valor | 11.540.040, | 17.458.714, | 18.869.000, | 19.670.398, | 25.839.851, | 27.134.779, | 32.942.626,
R$ 51 24 78 31 88 62 16

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Relatdrio de Gestdo exercicio 2013, COOPEROQUE

A Cooperativa destaca-se por ter um faturamento bruto atual com um volume de R$

122.083.529,00 em operacOes no periodo de 2013, conforme apresenta o Grafico 1 a seguir:
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Grafico 1 - Faturamento Bruto
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Fonte: Relatério de Gestdo exercicio 2013, COOPEROQUE

Pode-se perceber o desempenho da Cooperativa através das sobras liquidas, conforme

0 Gréfico 2 a seguir:

Grafico 2 - Sobras Liquidas
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Fonte: Relatério de Gestéo exercicio 2013, COOPEROQUE

No final do exercicio de 2013, as sobras liquidas da Cooperogue atingiram R$
7.102.770,00, demonstrando um aumento em relacdo ao periodo anterior, que foi de R$
6.604.000,00. Esta é uma tendéncia desta cooperativa, pois vem demonstrando uma evolugédo
em suas atividades e resultados mais expressivos a cada exercicio. Também ¢é interessante
destacar a participacdo estatutaria dessas sobras no ultimo exercicio, que ficou assim
distribuida: FATES: R$ 348.748,86; Fundo de Desenvolvimento Econ6mico: R$
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2.789.990,87; Fundo de Reserva: R$ 2.441.242,02; Sobra a Disposi¢do da Assembleia Geral
Ordinaria: R$ 1.394.995,44.

A estrutura da Cooperativa esta assim disposta:

a) Moinho de trigo: conta com uma capacidade de moagem de 10.000 scs/més
(120.000 scs/ano). Produz-se farinha de trigo tipo 1 e 2, marcas Missdes e Dona Geny, além
do subproduto, farelo de trigo. O moinho de trigo é abastecido exclusivamente com produto
de origem dos associados. A comercializacdo da producdo de farelo e farinha de trigo é
realizada por meio de venda direta, nos setores da agropecudria e supermercado da
cooperativa, e por meio de vendedores comissionados responsaveis por regides especificas e
estratégicas no Estado do Rio Grande do Sul. A distribui¢do da produgdo é realizada por uma
frota prépria, com 04 caminhdes M.Benz 1620 Truck Furgéo;

b) Laticinios: atualmente, a plataforma de laticinios conta com uma estrutura para o
recebimento e resfriamento de 240.000 litros/dia, sendo que além de receber e resfriar o leite
dos associados e repassar para a CCGL, presta o referido servico a outras empresas de
laticinios. Estd em fase de projeto e conclusdo de estudos de viabilidade, a instalacdo de uma
industria de derivados do leite. O inicio das obras esta previsto para meados de 2014;

c) Cereais: a Cooperativa conta com uma moderna estrutura de recebimento,
beneficiamento e armazenagem de gréos (soja, milho e trigo). S&o moegas equipadas com
tombadores e interligadas a maquinas de limpeza, secadores, transportadores, elevadores,
além de 10 silos metalicos, 03 silos pulméo e 06 silos de concreto armado, totalizando uma
capacidade estatica de armazenagem de 710.000 scs. de 60Kg;

d) AFUCOPER: fundada em 27 de fevereiro de 1992, a Associac¢do dos Funcionérios
da COOPEROQUE — AFUCOPER foi constituida com a finalidade de proporcionar em suas
dependéncias, 0 bem estar e uma boa qualidade de vida a seus associados/colaboradores e
dependentes. E propria para o lazer, esporte, convivio social e cultural. A AFUCOPER possui
uma ampla estrutura, com sede social/saldo de festas, campo de futebol 07 (com iluminacéo),
cancha de bocha, 02 piscinas, quadra de volei de areia (com iluminagdo), parquinho para
criancas e area verde. Em sua trajetoria, a associacdo tem como principais marcas, a
organizacdo de um jantar baile anual, os grupos semanais de jogos de futebol 07 e volei,
torneios internos de bocha e canastra, além da participacdo vitoriosa em campeonatos
municipais e regionais de bocha, futsal e futebol 07;

e) Supermercado e Magazine: pavimento localizado junto ao centro administrativo
possui cerca de 1.000 m2 de area, com ambiente totalmente climatizado. Proporciona aos

associados e clientes produtos alimenticios, de limpeza, de higiene, utensilios e utilidades
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diversas, produtos de padaria, frutas, acougue, material esportivo e loja de vestuario. O
pavimento e equipado com 04 caixas. Possui também um caminhdo MB709 com carroceria
furgéo para proceder a distribuicao das compras realizadas pelos associados e clientes que ndo
possuem veiculo proprio (sem cobranca de frete). Existe um projeto para ampliacao,
modernizacdo e remodelacdo do supermercado, com o intuito de proporcionar um espago
mais amplo, tanto para o supermercado como para a loja de vestuario;

f) Agropecuaria e Fertilizantes: a comercializacdo € realizada somente com
associados, diretamente ao produtor, via revenda propria, geralmente por indicacdo de um
Agrénomo ou Técnico Agricola da COOPEROQUE. Além da venda, a Cooperativa realiza o
tratamento da semente com defensivos, deixando-a pronta para o plantio. Possui um prédio
com 1.130,75m2 com modernos equipamentos para o tratamento das sementes. Para a
estocagem e revenda de insumos e defensivos agricolas, a cooperativa possui um pavilhao
com 1.265,04m2. Todos 0s insumos sdo entregues na propriedade do associado, sem custo
adicional de frete.

Como ja mencionado, no processo ocorrido na Cooperoque, a figura do lider foi de
extrema importancia. O primeiro Vice-Presidente e Diretor Gerente Seno Marcos Stracke,
administrou a cooperativa com muita responsabilidade e prudéncia, até o dia 10 de novembro
de 1982, quando foi substituido por seu filho Elmar In&cio Stracke, o qual, com muita
habilidade, firmeza e competéncia esta conduzindo a Cooperativa até os dias atuais. Neste
trabalho, reconhecemos a importancia e a relevancia destas figuras para a trajetéria da
Cooperativa. No entanto, o foco deste trabalho estd direcionado a descrever as estratégias
adotadas pela Cooperoque que influenciaram no processo desenvolvido na Vila Santa
Catarina, embora reconhecamos a ativa participacdo dessas importantes figuras,
“considerados empreendedores e visionarios” Hatwig (2008). Focaremos no processo
vivenciado e na descricdo das estratégias implementadas. Assim, o papel destas liderangas sdo
reconhecidamente cruciais, mas nao os consideramos como explicagdo Unica dessa histéria de
sucesso. Para tanto, também é importante destacar outros pontos fundamentais desta
experiéncia vivenciada. Uma vez que em outros contextos somente uma lideranca eficiente e
empreendedora. Assim, uma aprendizagem que esta experiéncia nos oferece pode ir alem do
reconhecimento da importancia de lideranga, mostrando as estratégias e caminhos que foram
implementados e ajudam a explicar os resultados. Desta forma, destaca-se que histéria de
sucesso como essa nao se fazem sem um lider, mas, também néo se fazem somente com um

lider.
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E importante ressaltar que a concretizagdo das melhorias vivenciadas a partir do
cooperativismo na Vila Santa Catarina, sé foi possivel porque a comunidade aceitou que estas
melhorias poderiam se tornar realidade continua acontecendo porque as pessoas ainda sonham
com um local cada vez mais desenvolvido.

Com o intuito de facilitar o estudo, da trajetoria da Cooperoque, serd descrita
caracterizando-a segundo o processo de mudancas estratégicas organizacionais, seguindo a
metodologia utilizada inicialmente, por Whatuba et a.l (2004). Como todos os estudos de caso
ndo determinam analise rigida de interpretacdo julga-se que essa seria a melhor forma, de
analisar e apresentar a organizagao em questao.

Assim pode-se analisar um processo de adogcfes de mudancas estratégicas
organizacionais por meio de um estudo de caso da Cooperoque, no periodo que vai desde a
sua constituicdo em 1951, até os dias atuais 2014. Mais especificamente procuramos
descrever, analisar e interpretar o processo estratégico desta organizacao, evidenciando acGes
praticadas por eventos, agrupados em periodos, ao longo de sua trajetdria, mostrando as
diversas acOGes que possibilitaram o desenvolvimento da organizacdo, para tentar,
posteriormente, relacionar, estas melhorias intra-organizacionais, ao desenvolvimento da Vila
Santa Catarina e Regido.

As organizagdes estdo inseridas em um ambiente de constantes mudangas e, por isso,
necessitam desenvolver capacidades que permitam sua propria adaptacdo, e de forma a fazer
frente a um mercado extremamente competitivo para sobreviverem. Assim a gestdo da
empresa deve estar preparada para responder de forma eficaz ao ambiente, desta forma, os
administradores devem estar cada vez mais direcionados a promover mudangas e se
posicionarem, através do estabelecimento de estratégias.

O termo estratégia se refere ao planejamento dos administradores para o alcance dos
resultados condizentes com 0 que a organizacdo se propde. Em um sentido mais amplo, a
gestdo estratégica consiste em decisfes que contribuam e direcionem para 0s objetivos da
organizacdo. Envolvem decisdes a partir da alta direcdo do longo prazo a que se referem ao
todo organizacional. Sdo de alta complexidade e visam, sobre tudo, ampliar as oportunidades
e minimizar os problemas, referindo-se diretamente ao destino da organizacdo, e cuidando,
principalmente, da sobrevivéncia organizacional.

Portanto, essa parte do trabalho apresenta os resultados da investigacdo dos processos
de estratégia empreendidos pela Cooperogue, que, como serd demonstrado, lhe garantiram o

éxito socioeconémico. Os dados foram coletados por meio de descricbes e analises das
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informagdes coletadas no trabalho de campo, e ainda, a partir de dados secundarios, através de
pesquisa bibliogréafica de trabalhos previamente realizados sobre esta instituicao.

Fez-se a opcdo por uma caracterizacdo inicial da organizacdo, evidenciando, sua
estrutura, forma, tamanho e relacdes. Posteriormente relacionaremos as ac6es empreendidas
na trajetéria da Cooperoque, destacando os seus resultados, objetivando, assim, explorar as
possiveis bases de um empreendimento cooperativista eficiente e eficaz, no que tange suas

propostas de base emancipatorias.

4.2 PERIODOS ESTRATEGICOS E EVENTOS CRITICOS

Nesta fase da pesquisa identificaremos, a partir da caracterizacdo historica da trajetoria
da organizacdo, os eventos criticos de maior relevancia que possibilitaram os resultados
alcangados pela COOPEROQUE. Entende-se por eventos criticos “as mudangas estratégicas
de uma organizagdo” (WBATUBA, 2004, 162). Para Sausen (2003), estudar as mudancas,
pressupde, entdo, ndo apenas adotar um modelo de referéncia, nem tdo pouco procurar
unidade e coeréncia entre modelos, mas, e principalmente, enriquecer-se no conhecimento de
suas diferencas e complementariedades. Considerar a simultaneidade de perspectivas € de
fundamental importancia para construir o entendimento do real significado da mudanca
estratégica.

Os eventos criticos levantados foram separados por periodos estratégicos. “O periodo
estratégico € caracterizado por um conjunto de decisbes que cria um padrdo de
comportamento estratégico caracterizado por periodo” (Wbatuba, 2004, 162). Assim, para
periodo estratégico importantes faremos uma descrigdo de eventos criticos que caracterizaram
as mudancas estratégicas processadas naquele periodo. Essa descricao foi possivel a partir das
entrevistas realizadas pelo pesquisador durante o trabalho de campo.

A seguir relinem-se em dois quadros os periodos estratégicos que foram definidos
juntamente com a alta direcdo da Cooperativa estudada e os eventos criticos que foram
definidos a partir da analise documental e das entrevistas, com seu respectivo ano ou periodos

de acontecimento a serem detalhados posteriormente.
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Tabela 3 - Periodos Estratégicos

Periodos Estratégicos Descricao
1 — 1951 a 1980 Adaptacéo e Identidade
11 - 1981 a 2014 Estruturacdo e Consolidacdo

Fonte: Autor (2014).

Tabela 4 - Eventos Criticos

Eventos Criticos Ano
1. Fundacédo da Cooperativa 1951
2. Tentativa de expansdo 1959
3. Suinos a base da economia 1951 - 1990
4. Recessdo 1970 - 1980
5. Implantacdo do repasse agricola 1981
6. Estruturacdo da Cooperativa 1984
7. Impulso agroindustrial 1993
8. Investimentos em construcdes e qualidade 1997
9. Fomento a bacia leiteira 2007
10. Agricultura de preciséo 2008
11. Prémio Mérito Empresarial Gaucho 2013

Fonte: Autor (2014).

Uma vez que a COOPEROQUE tem suas bases voltadas a gestdo cooperativa, em sua
esséncia, segundo teve seu significado ja detalhado, percebe-se que os periodos ndo sdo
determinados por sequéncia cronoldgica, uma vez que as a¢des ndo sao limitadas, sobrepondo
suas caracteristicas nesta trajetoria, tendo como primeira fase 1951 a 1980, e segunda fase
1981 a 2014. A cooperativa sempre empreendeu estratégias que iam ao encontro de dois
componentes da gestdo cooperativa (gestdo empresarial e gestdo social). O que lhe
proporcionou desenvolvimento no sentido mais amplo por combinar acdes diversas e
complementares para desenvolver a organizacdo e a localidade. A seguir serdo apresentados
os periodos estratégicos da cooperativa.

Primeiro periodo estratégico: fase de “adaptacdo” e “identidade” foi voltada a
constituicio da Cooperoque. As acdes empreendidas nesse periodo demonstraram
necessidade de buscar a independéncia comercial. Esse periodo foi constituido pelos seguintes
eventos critico: fundacdo da cooperativa, tentativa de expansao, suinos a base da economia e a

recessao.
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Em 1° de novembro de 1951, 33 agricultores fundaram a Cooperativa Agricola Mixta
S8o Roque Ltda, na comunidade hoje Vila Santa Catarina. Esses agricultores integralizaram
Cr$ 100.000,00 (cem mil cruzeiros), como capital inicial, sob a lideranca do Professor Seno
Marcos Stracke, seu 1° Gerente. O principal objetivo do grupo era a compra de insumos e
venda da producdo em comum, para fugir dos intermediarios no comércio particular que, na
época, ja era forte na regiao.

Em 1960 a cooperativa adota uma estratégia de expansdo com a instalacdo de um
Posto de Recebimento de Mercadorias, no municipio de Roque Gonzales, que logo apos foi
transformado em filial. Esta agdo que visava o crescimento da cooperativa ndo teve sucesso e
logo em 1962, ocorre o desmembramento da filial de Roque Gonzéles. Apos esta tentativa de
expansdo frustrada a cooperativa ndo demonstrou mais interesse em expandir com novas
filiais. Os dirigentes atuais afirmam que a cooperativa ndo tem intencdo de crescer
horizontalmente, mas sim verticalmente, sempre prestando mais servigos aos seus associados.

A suinocultura foi a base de sustentacdo da cooperativa durante véarias décadas.
Considerada como Alicerce da Cooperativa, a criacdo de suinos exerceu um papel de grande
importancia econbmica para a regido. Atuando nas éareas de fomento, assisténcia e
comercializacdo a cooperativa, ao longo desses anos, sempre garantiu insumos bésicos e
comercializacdo da producgédo aos criadores associados que se dedicaram a essa atividade.
Atividade que na década de 90 perdeu forcas e foi absorvida por grandes empresas, que
adotaram o sistema de integracdo com o0s produtores, sistema que hoje ainda é adotado pelo
setor. Devido a essa condicdo de mercado, a cooperativa se viu obrigada a buscar outras
alternativas, que serdo descritas nos préximos periodos.  Outro fator importante que lembra
a época, foi a construcdo da 1° Sede em 1954 com 402 m?, que hoje ainda é utilizada e abriga
parte da agropecudria da cooperativa.

As maiores dificuldades, porém foram sentidas na década de 70, com o surgimento das
grandes Cooperativas Triticolas, que com suas estruturas farabnicas foram dominando as
Cooperativas Agricolas Mixtas de pequeno porte. Nesse periodo, muitas dessas cooperativas
forma incorporadas e outras acabaram encerrando suas operacdes. Periodo em que a
Cooperoque relutou para ndo ser incorporada, e houve tentativa por parte da COOTRISA na
época.

Apesar do periodo dificil enfrentado pela Cooperoque, a direcdo da cooperativa e seus
associados nunca deixaram de confiar no desenvolvimento da mesma que conseguiu se

manter independente. Nesse periodo percebeu-se a necessidade de mudanca. Era preciso
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buscar um diferencial. O sistema adotado pela cooperativa atendia as principais dificuldades
dos associados, mas isso ainda ndo era suficiente.

Neste sentido, destaca o exposto pelo superintendente da Cooperoque, que afirmou:

“em primeiro momento eu comecei a convencer a diretoria a fazer compras. A
cooperativa era pequena e ndo tinha patriménio nenhum e a minha preocupacéo na
época era manter a cooperativa, e para manter, tinha que ter receita maior do que as
despesas e isso estava cada vez mais complicado. Ai eu procurei convencer a
diretoria mas principalmente o meu pai, que era o pensador da cooperativa, pra fazer
compras em Sdo Paulo — SP. Com muita persisténcia minha, e levou tempo para
convencer, eles concordaram, isso nao era tdo facil de fazer. Eu saia em um final de
semana e voltava no outro final de semana, e ficava a semana inteira la em Séao
Paulo, mas isso foi uma receita a mais que eu consegui proporcionar, comprar
mercadoria barata e agregar valor, isso deu um incremento na receita da cooperativa
pra ela sobreviver, isso ainda era muito pouco tinha que acontecer mais, mas ja

houve, uma seguranga maior, com essa agregagio de renda”.

A estratégia veio a contribuir com o aumento de receita da cooperativa, mas isso ndo
foi suficiente para estrutura-la, de modo que ela conseguisse atender com mais presteza seus
associados. A cooperativa necessitava de outra estratégia, que foi adotada e foi 0 marco que
caracteriza o inicio do segundo periodo estratégico da Cooperoque.

Segundo periodo estratégico: fase de “estrutura¢dao” e “consolida¢ao” caracterizada
por acOes voltadas ao crescimento da Cooperoque. As diversas acdes empreendidas
demonstraram a necessidade de articular a organizacdo. Buscar e criar articulacdo e bases
solidas. Esse periodo foi constituido pelos seguintes eventos critico: implantacdo do repasse
agricola, estruturacdo da Cooperativa, impulso agroindustrial, investimentos em construcdes e
qualidade, fomento a bacia leiteira, agricultura de precisdo de Prémio Mérito Empresarial
Gaucho.

Percebendo a dificuldade que os produtores rurais enfrentavam na época, em relacdo
ao acesso aos recursos financeiros para cultivar suas lavouras, a direcdo da cooperativa
buscou uma alternativa que realmente suprisse essa necessidade, a direcdo optou pela
implantacdo do repasse agricola. Foi uma estratégia que fortaleceu a parceria entre
cooperativa e associados, e marca o inicio da segunda fase da cooperativa.

Conforme afirma o superintendente da Cooperoque em relacdo a implantacdo ao

repasse:
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“me autorizaram a falar com a direcdo do banco, quando eu cheguei no banco, na
época se pregava 0 gigantismo das cooperativas, s6 pensando grande e as
cooperativas pequenas simplesmente eram desprezadas, para ndo dizer ignoradas,
mas eu fui insistente, falei com a geréncia do o Banco do Brasil, na época era o
Banco do Brasil que repassava 0s recursos do governo federal, dai eles me
escutaram, mas assim, fazendo um favor para escutar, dai eles falaram, vocés nao
tem maquina, ndo tem pessoal. Sim nds ndo temos mesmo, mas nés temos um rapaz
que esta se formando em Tecndlogo em Cooperativismo, ele depois foi contratado e
esta até hoje aqui, e maquina a gente da um jeito de comprar, ai eu vendi esta ideia,
fiquei conversando com eles uma hora, e firmei 0o compromisso em comprar as
maquinas necessarias e contratar o técnico, e fazer uma experiéncia, dai mandaram
eu voltar em umas semanas, eles achavam que eu ndo ia voltar, eu voltei, e consegui
convencer eles ha fazer uma experiéncia, mas no fundo eles estavam achando que
isso ndo ia dar certo, e esse foi 0 comeco da reestruturacdo da cooperativa”.

Com a implantacéo do repasse agricola a cooperativa adotou um sistema que vinculou
a venda dos insumos e o recebimento da produgdo do associado. Com isso a cooperativa
passou a vender mais insumos e receber mais producdo. O repasse agricola é adotado até os
dias de hoje pela cooperativa. O agricultor ndo precisa procurar 0 banco para efetuar o seu
financiamento. Ele vai até a cooperativa e a mesma encaminha sua proposta de financiamento
para o banco, a cooperativa é aval de todos os financiamentos contratados neste sistema. Esse
periodo lembra a revolugdo do campo pela mecanizagdo agricola e exploracdo comercial de
cereais, caracterizado pelo binémio trigo e soja.

Foi na década de 80 que a Cooperogue mais cresceu e se estruturou para absorver o
aumento da producdo proporcionada pelo sistema de repasse agricola adotado pela
cooperativa na fase anterior. Esse periodo registra os investimentos:

- A cooperativa investiu em assisténcia técnica atraveés de agrénomos e técnicos
agricolas, essa estratégia foi fundamental para o desenvolvimento do associado, pois levou até
ele conhecimento e tecnologia que refletiram no aumento da produtividade;

- Construcao de um escritério novo com 88,53 m2, junto a antiga sede;

- Construcdo de 02 moegas de descarga para cereais e balanca capac. 60.000 kg;

- Construcdo do armazém graneleiro com 1.250 m? e capacidade 120.000 sacas de
cereais;

- Instalacdo do secador de cereais 40kwa, e do posto de recebimento de suinos com
377,3 mz;

- Instalagdo de 02 silos metalicos e moega com 619 m2 com capacidade de 60.000
sacas de cereais;

- Construcdo da nova Sede Administrativa com 1.464m?;

- Construcao de 02 silos metalicos com 390 m2 capacidade de 60.000 sacas de cereais;

- Instalacdo do Supermercado e Magazine junto & Sede Administrativa.
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O impulso agroindustrial foi marcado pela construcéo e instalagdo do moinho de trigo
com capacidade de moagem de 120 mil sacas por ano e registro da patente da primeira marca
Farinha MissBes. O incentivo dado pela cooperativa e a garantia de comercializacdo da
cultura de trigo, deu um novo impulso num momento em que esse e outros setores, foram
fortemente penalizados. A politica econdémica globalizada, e a auséncia de um plano agricola
regional, praticamente inviabilizaram a cultura de trigo no Brasil.

Para o superintendente da cooperativa:

“O moinho proporcionou a nossa regido, a posicao de regido que mais planta trigo,
em proporcdo a area, no Rio Grande do Sul. Devido a nossa politica do trigo, a
cooperativa garante a comercializagdo, paga melhores precos pela producéo, entdo
isso beneficia toda a regido onde a cooperativa esta inserida, e também para ajudar o
produtor se manter na atividade isso fortalece a comunidade e fortalece 0 municipio
com o retorno do ICMS quando maior a producdo primaria, mais retorno para o
municipio de origem”.

O trigo é uma cultura de inverno e além de ser mais uma fonte de renda ao associado
ele também tem uma fundamental importancia no ciclo de producdo do agricultor pois serve
como cobertura de solo e também a sua palha como adubacéo para o solo que beneficiardo as
outras culturas.

Busca pela qualidade e investimento em construgdes foi marcado pelos investimentos
em programa de qualidade e em construcfes. Importante momento para a cooperativa, pois 0
trabalho da mesma foi reconhecido por um érgédo externo. A cooperativa aderiu ao Programa
Galcho de Qualidade e Produtividade/ RS em 1997, e em 1999 a Cooperoque foi
congratulada com o Diploma de Distingdo ao Mérito, concedido por reconhecimento as
organizagOes que se destacaram.

Em relacdo as construcdes, deram-se 0s seguintes investimentos:

- Instalacdo de mais 04 silos metalicos com capacidades de 120.000 sacas e mais 02
moegas;

- Cercado e pavimentacdo dos silos e armazeéns area total 10.000 mz;

- Ampliacdo do Supermercado 432 m?;

- ComemoracGes alusivas aos cinquenta anos de atividades;

- Construgédo de garagem para caminhdes junto ao moinho (165 m?), cobertura para
estacionamento do setor de administracdo (153,75 m?), cobertura metélica para carga e
descarga do Supermercado (72 m?);

- Construcdo de um deposito de insumos e agrotoxicos (1.265 m2);
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- Pavimentagdo em torno do depdsito (3.008 m?);

- Construcado de 02 silos metélicos com capacidade para 100.000 sacas de graos.

O fomento a bacia leiteira surgiu apos, confirmada a tendéncia de centralizacdo do
setor suinicola, limitado cada vez mais a poucos produtores e plantéis maiores, o setor de
producdo priméria traga um novo panorama. Produtores que no passado faziam da
suinicultura uma atividade paralela a producdo de cereais, para completar a renda familiar,
estdo hoje se estruturando cada vez mais para a atividade leiteira e muitos desses
transformaram a producéo de leite como atividade principal. A cooperativa acreditou ser esta
a atividade capaz de viabilizar a pequena propriedade, evitando o abandono do campo pelo
produtor. Baseado nesta tendéncia, a cooperativa elaborou um estudo técnico de viabilidade
econbmica, para a elaboracao de um projeto de industrializacdo do leite e tracou metas para 0s
anos seguintes.

Para o inicio do projeto, foi construida uma plataforma com capacidade para 240.000
litros/dia, para recebimento, resfriamento e apds comercializacdo do leite, e foram adquiridos
03 caminhdes/tanque Mercedes Benz novos para coleta leite e 02 camionetes VW Saveiro
para departamento técnico.

Para o associado produtor de leite a cooperativa iniciou um projeto de assisténcia
técnica para o fomento da atividade leiteira. Esse projeto é pioneiro no estado do Rio Grande
do Sul e iniciou com a participacdo de 40 produtores. O projeto oferece assisténcia técnica
gratuita para os produtores. No primeiro ano da implantacdo deste projeto, conseguiu-se
aumentar em 100% a producdo leiteira. Além deste aumento da producgdo, também aumentou
a qualidade. Além da assisténcia técnica aos associados produtores de a cooperativa, a
cooperativa presta assisténcia em projetos, que visem a compra de implementos,
ordenhadeiras, resfriadores, e auxilia na busca de financiamentos com juros e condi¢cdes mais
acessiveis. Atualmente o leite € comercializado com a CCGL. As obras de instalacdo da
indUstria de processamento de leite serdo iniciadas neste ano de 2014, conforme relato da
direcdo da cooperativa.

A Cooperoque, percebendo a necessidade de aumentar a producéo agricola e adequar a
0 produtor associado as novas tecnologias proporcionadas pelo mercado, inicia um novo
projeto, projeto de implantacdo da agricultura de precisdo, tecnologia que permite uma
valorizacdo da variabilidade espacial dos atributos do solo e a possibilidade de maneja-lo,
visando aumentar a eficiéncia técnica e econdmica do uso de insumos. Para Santi (2012), a

utilizacdo do conjunto de tecnologias da agricultura de precisdo deve ser vista como uma
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moderna técnica de gerenciamento dos atributos do solo em uma determinada area, fornecen-
do subsidios para o adequado aprimoramento do manejo e maximizagdo da eficiéncia dos
recursos produtivos, alicercado no manejo localizado e no respeito a variabilidade existente
no campo.

A cooperativa adotou o sistema de agricultura de precisdo completo. Ela disponibiliza
para seus associados a coleta e anélise de solo, faz 0 mapeamento da lavoura, disponibiliza
um caminhdo especial (twiter), que distribui os corretivos para o solo. Outro caminhao
distribui calcario todos esses servicos sem custos aos associados. A cooperativa também
realizou uma parceria com Bayer Leva onde foram realizados investimentos de R$
2.108.000,00, com a implantacdo de um sistema de tratamento de sementes. Esse é um
sistema inovador para protecdo contra pragas e doencas que resulta em qualidade na producao
de trigo, milho e soja.

Outros investimentos importantes realizados no periodo:

- Instalacdo de sistema de climatizacdo em todo prédio da sede;

- Aquisicdo e instalacdo de mais 01 secador/cereais Joscil e tombadores de cereais
para carretdes e caminhdes;

- Aquisicéo de 02 geradores de energia mais potentes;

- Construcgdo de casa de maquinas para gerador de energia em anexo a agropecuéria; -

- Construcdo do deposito de tratamento de sementes em anexo a area do calcario;

- Construcdo de 06 silos de concreto armado com capacidade de 350.000 sacas de
gréos;

- Construcdo de um prédio com balanca para pesagem de caminhdes no setor de
laticinios;

- Aquisicdo de um caminhdo para coleta e um silo para armazenagem de leite com
capacidade de 50.000 litros;

- Aquisicdo de um caminh&o com basculante graneleiro bi trem;

- Construcdo de uma moderna unidade de recebimento/armazenagem de cereais em
substituicdo ao antigo armazém graneleiro (demolido), com tombador para carretas, novo
secador, gerador, transformador, maquina de limpeza, tulhas, elevadores e sistema de
captacdo de particulas e residuos. Os gestores afirmam que a Cooperativa criou uma equipe

prépria de construcao, devido &s constantes obras.

Para coroar a trajetdria desta Cooperativa sexagenaria, no dia 03 de julho de 2013 a

Cooperogue recebe em Novo Hamburgo — RS o Prémio Merito Empresarial Gaicho 2013,
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concedido as empresas que se destacaram em seu segmento em 2012, no cenario estadual. As
empresas participantes sdo avaliadas por critérios como a condicdo financeira, historico de
contribuicdes sociais e fiscais e acdo dos gestores. Sdo também consideradas as acdes
regionais de apoio a questBes sociais e ambientais, com destaque ao fortalecimento dos
agricultores em suas propriedades.

Sobre a conquista do prémio os gestores afirmam que 0 mesmo veio coroar um
trabalho que é resultado do respeito e aplicacdo dos valores da cooperativa, “trabalho,

credibilidade, honestidade e prudéncia”.

4.3 MODELO DE GESTAO COOPERATIVISTA ADOTADO PELA COOPEROQUE

A cooperativa é uma empresa que pode ser analisada a partir de suas caracteristicas
organizacionais, de capacidade de coordenacdo de um complexo sistema de relacGes entre
agentes econdmicos, 0s produtores e as cooperativas, cooperativas e distribuidores, e/ou
cooperativas e consumidores (BIALOSKORSKI, 1997).

Para Schulze (1987), que trata a estrutura organizacional como estrutura de poder, a
estrutura € montada com o objetivo de permitir que o conjunto de associados possa
regularmente apresentar seus problemas e necessidades para definir ou redefinir os objetivos e
metas da cooperativa, para que 0s servicos por ela prestados sejam avaliados, os recursos nela
alocados sejam eficientemente empregados nas suas relacdes sociais e mercadoldgicas e sua
demonstracdo formal seja feita por meio do organograma.

Ao estudar sobre a estrutura organizacional da Cooperoque, identificou-se a existéncia
de um organograma organizacional, que é apresentado na Figura 12.
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Figura 12 - Organograma da Cooperoque

AGO

| Conselho de Administragio |—| Conselho Fiscal |

Presidente |

| Superintendente l—{ Assessoria Juridica |

|
Diretor Administrativo |

Contador Gerente Financeiro Engenheiro Agréﬁon’.a
Contabil e RH Faturamento Contas a Pagare CPD Compras e Depto.de Técnicos
Fiscal Contas a Receber vendas Projetos Agricolas
Encarregado Encarregagdo Encarregado Encarregagdo. Encarregado
Moinho de Trigo Cereais e Insumos Supermercado Agropecuaria Laticinios

| Operacional |

Fonte: Cooperoque (2014)

4.3.1 Modelo de Gestao da Cooperoque

Para Oliveira (2011), o modelo de gestdo pode ser conceituado como processo
estruturado, interativo e consolidado de desenvolver e operacionalizar as atividades de
planejamento, organizacdo, direcdo e avaliacdo dos resultados, visando o crescimento e
desenvolvimento da cooperativa.

Quanto a gestdo adotada pela Cooperativa, para os gestores, 0 modelo é tradicional,
pois a estrutura da gestdo é composta pelo Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal e o
Presidente, que sdo eleitos pelos associados em assembleia. O presidente Sr. Otmar Afonso
Langer ocupa o cargo de presidente ha 20 anos, e atua na Cooperativa no dia a dia exercendo
suas fungdes e quinzenalmente retine-se com o Conselho de Administracdo. O Conselho de
Administracdo contrata os profissionais para gerenciar os negdcios da Cooperativa. Os
profissionais contratados ocupam os cargos de Superintendente e Diretor Administrativo, e
eles s@o responsaveis por levar os planos de curto, médio e longo prazo para o conselho e esse

tem a funcdo de analisar e discutir estas propostas e aprova-las ou ndo. Os gestores afirmam
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que na grande maioria das vezes as propostas sdo aprovadas. O cargo de Superintendente é
ocupado pelo Sr. Elmart Strake “filho do primeiro sécio fundador, Vice Presidente e Diretor
Gerente da Cooperoque”, que atua como colaborador da cooperativa ha 53 anos e ha 32 anos
ocupa o cargo de Superintendente.

A administracdo da cooperativa é realizada pelo Superintendente e pelo Diretor
Administrativo. O Sr. Elmar Strake afirma que além das atividades rotineiras é responsavel
pelas grandes negociacdes como a comercializacdo de grdos, fertilizantes, agrotoxicos e a
busca de recursos financeiros, e que aos poucos estd delegando algumas responsabilidades
dessas atividades ao Diretor Administrativo, Sr. Mauro Resch.

Cabe ressaltar que na COOPEROQUE, quando s&o eleitos novos membros do
Conselho Fiscal e do Conselho de Administracdo através da AGO, diretoria executiva
permanece a mesma. Segundo os dirigentes, essa é uma estratégia para dar continuidade ao
desenvolvimento da cooperativa, estratégia que se aculturou a Cooperativa, pois é adotada ha
62 anos. A Cooperoque nunca enfrentou disputa eleitoral ao longo dos seus 62 anos. A
diretoria sempre foi eleita por aclamacéo na AGO, segundo os dirigentes, “isso é muito bom,
pois quando ha disputa dentro da cooperativa isso acaba dividindo os associados, € isso nao é
bom”.

Para os associados, 0 modelo de gestdo adotado pela Cooperativa € bom, pois
afirmam que a gestdo é séria e transparente. Varios entrevistados citam diversas qualidades
profissionais ao Superintendente Sr. Elmar Stracke. Assim percebemos que 0 mesmo € a
referéncia para os associados na gestdo da Cooperativa.

Para contribuir com o estudo do modelo de gestdo da cooperativa 0
superintendente citou um projeto de governanga cooperativa realizado ha dois anos que a
cooperativa participou, “participaram 49 cooperativas. Uma parte do estudo foi patrocinada
pela Sicredi e o Siscoop, e uma parcela cada cooperativa participante contribuiu. Foi
contratado o Rabobank para fazer um diagnéstico nas cooperativas. Realizou-se um
inventario contabil de cada cooperativa e elaborou-se um diagndstico que visava avaliar a
gestdo econdmica e financeira da cooperativa e apés foi encaminhado o resultado individual
para cada cooperativa analisada. No resultado do projeto, as cooperativas foram divididas trés
Classes: Classe A para as cooperativas que tém uma boa gestdo econémica e financeira,
Classe B para cooperativas que apresentam uma gestdo econdmica e financeira intermediaria
e Classe C para cooperativas que ndo apresentam uma boa gestdo econémica e financeira. As
cooperativas participantes ficaram assim classificadas: 15 cooperativas Classe A, 17

cooperativas Classe B e 17 cooperativas Classe C. Tanto no quesito econdmicos quanto
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financeiro a Cooperoque ficou classificada na Classe A. Mas o que mais chamou atencédo dos
dirigentes foi que a Cooperoque teve 0 menor custo operacional de todas as cooperativas
analisadas. Segundo os gestores essa € consequéncia de uma maneira de trabalhar que foi
desenvolvida ao longo dos anos. A cooperativa tem todas as operacdes centralizadas, por esse
motivo ndo tem interesse de criar filias. A cooperativa ndo tem a preocupagdo de crescer
horizontalmente mas sim verticalmente, sempre prestando mais servigos aos seus associados e

fortalecendo-os.

4.3.2 Planejamento

Para que a Cooperativa seja conduzida por um modelo de gestdo eficaz, é de
fundamental importancia que os gestores tenham um processo de planejamento definido.
Oliveira (2011) alega que o planejamento estratégico ndo deve ser visto como uma previsao
sobre o futuro, mas como um conjunto de acdes estratégicas para eventos variados que
podem, ou ndo, se concretizar, dai a necessidade de adapta-lo sempre que necessario. Almeida
(2001) corrobora essa ideia ao afirmar que um planejamento formal excessivamente rigido
pode frustrar estratégias potenciais. O planejamento precisa ser flexivel para ndo correr o
risco de imobilizar a organizacao.

Sobre o processo de planejamento, os gestores da Cooperoque afirmam trabalhar com
planejamento, pois sdo realizadas reunides semanais entre a diretoria executiva (presidente e
secretario) com os prepostos (superintendente e Diretor Administrativo), onde sdo discutidos,
avaliados e analisados aspectos relevantes de todos os setores da Cooperativa. Nessas
reunibes sdo propostas as acbes a serem tomadas a curto, médio e longo prazo, que
posteriormente serdo encaminhadas para analise ao Conselho de Administracdo. Também sédo
realizadas reunides mensais com os principais setores da Cooperativa: Setor de Cereais,
Laticinios e IndUstria, onde as proposi¢des e a¢bes sdo discutidas, bem como sdo definidos os
planos de metas.

Quando questionados sobre o planejamento em longo prazo, percebemos que 0 mesmo
estd centrado em investimentos em construcfes, pois os gestores afirmam que foi iniciada
uma obra de um novo escritorio com duas novas balancas, para atender a necessidade do
complexo de armazéns. Terminando essa, se iniciara a construcdo de um novo depoésito para
agrotoxicos e fertilizantes. Quando esse estiver concluido, se iniciard a construcdo da
agroindustria de laticinios, e apds, a Cooperativa ja dispbe de um projeto para reestruturar

todo complexo administrativo que envolve supermercado, magazine e agropecuaria que sera
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uma construcdo em torno de 5.000 m2. Assim os gestores afirmam ter planejamento definido

para os proximos 5 anos.

4.3.3. Participacado do associado na tomada de decis@o da cooperativa e acesso a direcao

A relacdo da organizacdo com os cooperados também se configura como importante
fator de gestdo cooperativa. Através da gestdo social, se possibilita 0 acesso a determinados
tipos de beneficios possibilitados através da Cooperativa.

De acordo com Valadares (1995), quando se analisa 0 poder nas organizacdes
voluntarias, especialmente nas organizagdes cooperativas, a discussdo da participacdo e do
controle democratico dos membros é necessaria para que a organizagdo permaneca Vviavel.
Neste sentido o autor destaca que € crucial para o pleno desenvolvimento dessas organizacdes
a expansdo do poder internamente entre os membros da organizacdo. Com relacdo as
organizacBes cooperativas, é relevante discutir as condi¢des internas estruturais e
motivacionais que permitem aos cooperados que participem das tomadas de decisfes e
exergam o controle na gestdo cooperativa.

Entretanto o proprio autor ressalta que na cooperativa a participacdo nao pode ser
imposta, deve ser resultado de um movimento espontdneo de adesdo que se expresse em
atividades que levem a compartilhar direitos e deveres com os demais membros do grupo. De
acordo com Valadares (1995), o movimento espontaneo dos individuos é a materializacéo de
valores incorporados que o levam a participar sem coercdo externa, porque ele enxerga a
cooperativa como sua propriedade e deseja que ela prospere. O autor acrescenta ainda, que
para a incorporacao desses valores, a educacdo e a comunicagdo sdo mecanismos importantes,
e dessa forma, educacdo, comunicacdo, participacdo, e cooperativa sdo realidades
inseparaveis.

Quanto a participacdo dos associados na tomada de decisdo da Cooperativa, 0s
gestores da Cooperativa afirmam que os associados participam através da AGO onde
historicamente, a grande maioria dos associados participa, e na qual as principais decisdes sao
colocadas em votagdo. Mas, para os investimentos menores sao delegados poderes para o
conselho de administracdo junto aos gestores contratados. Quanto ao acesso dos associados a
direcdo os gestores afirmam ser esse um grande diferencial da cooperativa, pois quando o

associado tem necessidade de falar com os administradores da cooperativa ele é atendido.
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Sobre a participacdo na tomada de decisdo, os associados afirmam que 0s assuntos
mais importantes sdo postos em votagdo na AGO e nessa, 0 cooperado tem total liberdade de
se manifestar para expressar sua opiniao.

Para alguns associados a participacdo do associado na tomada de decisdo deixa um
pouco a desejar, pois 0 que é apresentado na AGO, vem tudo pronto e as pessoas ndo se
manifestam no momento da votacdo. Tem coisas que deveriam ser diferentes, mas na hora de
falar ninguém fala, porque ninguém quer se “queimar”, entdo tudo que é apresentado é
aprovado. A Cooperativa também faz indicacdo dos associados para as vagas do conselho.
Nesse sentido, a participacdo dos socios ndo € muito considerada. Muitos associados vao a
assembleia porque sdo sorteados 15 prémios no valor de R$ 150,00, para os presentes. Os
associados acreditam que a participacdo dos socios deveria ser maior, até quem sabe em
votacao secreta, pois em publico, poucos se manifestam.

Quanto ao acesso dos associados a dire¢do, os mesmos afirmam que os associados tem
total liberdade para procurar os gestores da cooperativa e sdo atendidos por eles. Cabe
salientar que, segundo os associados, todos conhecem os dirigentes e todos os dirigentes
conhecem o associado, e esse certamente é um diferencial da cooperativa.

O o6rgao deliberativo maximo das cooperativas, a Assembleia Geral Ordinaria,
acontece na Cooperativa no inicio do exercicio, até 0 més de marco. Essas assembleias podem
servir como verdadeiro exercicio da democracia ou simplesmente como legitimadoras das
decisbes tomadas pelos dirigentes, dependendo do relacionamento que se estabeleca entre
organizacdo e associado, e depende do nivel de envolvimento que esse tenha na cooperativa.
Em relacdo as elei¢bes, nunca houve mais que uma chapa concorrendo para a presidéncia da
Cooperativa. O atual presidente ocupa o cargo desde 1993. Esse seria um ponto negativo
critico no caso desenvolvido pela Cooperoque, uma vez que se tem orientacdo na rotatividade
dos cargos como parte da filosofia cooperativista. Entretanto também néo se pode afirmar que
isso se constitui num problema infranqueavel, desde que a manutencdo dos cargos seja de

consenso em Assembleias.
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4.4 O DESENVOLVIMENTO LOCAL

4.4.1 Consideracdes Sobre o Cooperativismo Agricola como Propulsor do

Desenvolvimento Local

Em especial para os produtores agricolas que produzem em escala reduzida, o
associativismo pode representar uma maneira de sobrevivéncia no ambiente concorrencial e
seletivo em que se encontram. Nesse sentido, Bialoskorski (1998) argumenta que a principal
razdo para a existéncia de estruturas econémicas intermediarias, como as cooperativas, centra-
se no fato de que estas possibilitam uma diminuicdo de riscos e uma agregacao de valor para
0s produtores rurais que, isoladamente, em muitos casos, ndo teriam condigdes oportunas de
relacionamento com os mercados concentrados.

O modelo de desenvolvimento local ¢ tido por Buarque (2002, p. 25), como “um
processo enddgeno de mudancgas que emergem em funcdo do dinamismo e da melhoria da
qualidade de vida da populacdo em pequenas unidades territoriais de agrupamentos
humanos”, e para que se efetivem em eficientes estratégias de desenvolvimento, precisa se
incitar as potencialidades locais e contribuir para elevar as potencialidades sociais e a
viabilidade competitiva da comunidade local.

Segundo Rech (2000, p. 22):

A cooperativa é uma iniciativa autbnoma de pessoas, caracterizada por
possuir dupla natureza, partindo de fato da mesma ser simultaneamente uma
entidade social (um grupo organizado de pessoas) e uma unidade econdmica (uma
empresa financiada, administrada e controlada comunitariamente), tendo como
objetivo principal o de ser utilizada diretamente pelos associados como meio de
prover bens e servicos que necessitam e que ndo conseguem obter individualmente
em condi¢Bes semelhantes.

As sociedades cooperativas definem estratégias para duas dimens@es: a social e a
econdmica. Na social, a cooperativa esta preocupada com o bem-estar e com fortalecimento
do individuo na comunidade. Na dimensao econémica, esta voltada a rentabilizar a atividade
individual do cooperado.

As cooperativas tornam-se, portanto, um espaco delimitado e formam uma rede
estabelecida pela relagdo entre os cooperados. A vinculagdo de um cooperado, em sistema
agroindustrial, torna-o um agente participante do desenvolvimento local. A sua capacidade de
articulacdo e de influéncia dependerd, contudo, da forma como interage com os demais
cooperados. Essa comunidade local definira seus objetivos e terd a sua propria dindmica de

desenvolvimento.
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Sendo assim, primeiramente, faz-se necessario destacar a relacdo entre as estratégias
empreendidas pela cooperativa e o expressivo desenvolvimento da Vila Santa Catarina. Para
tanto, além das estratégias praticadas pela Cooperoque, descrita no capitulo anterior dessa
dissertacdo, afirmacfes dos entrevistados podem nos ajudar a compreender o processo de
desenvolvimento da localidade a partir dessas agdes empreendidas por essa organizagédo
cooperativista, conforme Apéndices A, B,C,D e E.

Portanto, as entrevistas foram direcionadas no sentido de elencar e compreender as
estratégias utilizadas pela direcdo da Cooperoque, que possibilitam tal desenvolvimento,
através da propria fala de atores envolvidos. Em relagdo as estratégias, os gestores da
Cooperativa destacam como estratégia nimero 1 da cooperativa o departamento técnico, pela
importancia que ele tem. A cooperativa procura a cada ano melhorar a estrutura do
departamento técnico, pois esse é fundamental para o associado. Atualmente, o associado tem
melhores condicGes de vida, porque tem acesso a uma boa assisténcia técnica, que é
disponibilizada a todos os associados sempre que precisar.

Indagados sobre o que as levou a se tornar associados da Cooperoque, as falas
aprendidas nesta categoria estdo relacionadas ao propdsito de se tornar associado. Emergiram

trés subcategorias: seguranca, incentivo e localizacdo. Conforme é apresentado na Tabela 5.

Tabela 5 - O que levou os agricultores a se associar na Cooperoque

Categoria Subcategorias Unidade Tematica F %

Analise do desenvolvimento local

Grupo A — Associados da Cooperativa

Seguranca Comercializagdo de vérios produtos, um local
seguro para entregar a producéo, garantia de 8 50
recebimento.
Associado Incentivo Assisténcia técnica, projetos agricolas,
encaminhamento do custeio agricola, aval no 4 30
banco.
Localizacdo Localizagdo da cooperativa proxima da
propriedade. 3 20
Total: 15 100

Fonte: Autor (2014)

Assim como o demonstrado anteriormente, também os beneficios proporcionados pela
Cooperativa aos seus associados sdo muito importantes, beneficios que tem uma relacéo direta
com as estratégias desenvolvidas pela Cooperativa.

Em relacdo aos beneficios proporcionados pela Cooperativa aos associados, 0S

gestores apontam, em primeiro lugar a seguranca, pois o associado entrega a sua safra e vai
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para casa muito tranquilo, ele sabe que a cooperativa vai Ihe proporcionar um bom negécio. A
Cooperativa também proporciona para 0s associados a assisténcia técnica gratuita: entrega dos
insumos na propriedade sem custos, agricultura de precisdo com andlise de solo e aplicacédo de
calcario, pagamento dos produtos agricolas geralmente com precos melhores que os demais e
as sobras que séo divididas. Para o produtor de leite a cooperativa fornece o fomento, um
projeto pioneiro no estado, que foi implantado ha quatro anos. A cooperativa iniciou o projeto
com 40 produtores e hoje estd com 60 e com perspectiva de aumento do numero de
produtores. Esse fomento é gratuito sem custo para os produtores. No primeiro ano de
implantacdo desse projeto, os associados conseguiram um aumento de 100% na producdo de
leite, além do aumento da qualidade. Todos os cooperados que entregam sua producdo de leite
na cooperativa sdo fomentados através da assisténcia técnica e da elaboracéo de projetos que
visam financiamento com juros mais acessiveis para a aquisicdo de implementos,
ordenhadeiras e resfriadores. Outra forma de beneficio aos associados apresentada pela
Cooperativa é na &rea do repasse agricola. Quando o associado faz a programacédo do plantio
de soja, trigo ou milho, ele vai até a cooperativa e compra um pacote de insumos necessarios
para 0 plantio da cultura. Em seguida, solicita o projeto para financiamento do plantio da
cultura. A cooperativa elabora esse projeto, que ndo tem custo algum para o associado e
encaminha-o para a instituicdo financeira que ird disponibilizar o dinheiro, sendo que a
Cooperativa atua como aval em todos os projetos encaminhados.

Indagados sobre quais os beneficios proporcionados pela Cooperativa, as falas
aprendidas nesta categoria referem-se aos beneficios. Emergiram nessa trés subcategorias:

assisténcia técnica, comercializacéo e repasse agricola. Conforme é apresentado na Tabela 6.
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Tabela 6 - Beneficios proporcionados pela Cooperoque

Categoria Subcategorias Unidade Tematica F %

Analise do desenvolvimento local

Grupo A — Associados da Cooperativa

Assisténcia Técnica Analise do solo, agricultura de precisao,

fomento, sem custo, assisténcia de veterinarios, 14 50
agrénomos e técnicos agricolas, calcario

espalhado na lavoura, aumento da produgéo.

Comercializacdo Comercializagdo de soja, milho, trigo, leite e
Beneficios insumos, entregas sem custo de frete, auxilio de 12 43
frete na entrega da producdo, bonificacdo do
biodiesel, bom preco, bom prazo para
pagamento, preco acessivel.
Repasse agricola | Custeio para o plantio, realizacdo de projetos.

Total: 28 100

Fonte: Autor (2014)

Assim, uma importante estratégia da Cooperoque é 0 respeito as particularidades e
potencialidades de cada associado, fomentando a produtividade através de a¢bes que visam
facilitar o trabalho do associado e desenvolver sua eficiéncia.

Percebe-se ainda, que com essa estratégia, a Cooperoque possibilite a manutengdo dos
clientes/cooperados. Este é um aspecto de importancia extensivamente discutida no a@mbito
das teorias administrativas modernas, a fidelizacdo de clientes, e no &mbito do cooperativismo
a fidelizacdo dos associados. Ainda no caso das cooperativas, os clientes sdo 0s proprios
donos, sendo este um forte motivo para o estabelecimento cada vez mais intensificado de
acOes de valorizacdo e personificacdo do atendimento.

Para Elmar Stracke, Cooperoque se diferencia das demais cooperativas, pois, € a Unica
cooperativa agropecuaria do RS que trabalha exclusivamente com os associados. Ele afirma
que a cooperativa ndo desconta cota capital de seus associados e nunca na sua historia fechou
o0 balanco “no vermelho”. Todos os anos ela distribuiu as sobras, e presta servicos que muitas
cooperativas ndo prestam ou hoje ndo estdo estruturadas para isso. A cooperativa disponibiliza
departamento técnico, agronémico e veterinario gratuitamente.

A discussdo sobre estratégia neste trabalho, ndo tem o intuito de se limitar a concepcao
de determinados autores, e nem de procurar trabalhar teorias ou autores especificos. O mais
importante a ser destacado neste sentido é que, no estabelecimento das estratégias, cada

organizacédo deve se orientar de acordo com 0s seus proprios objetivos.
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No caso das cooperativas, esse direcionamento deveria ser orientado na aplicacdo dos
principios do proprio movimento cooperativista, que demanda estratégias que vao ao encontro
das bases do cooperativismo, com 0 compromisso com a educagdo, a preocupacao com a
comunidade, a cooperacdo, a solidariedade, a liberdade e a igualdade. Esses direcionamentos
sdo tdo importantes para a organizagdo cooperativa como a sua orientagdo para o mercado e
sua competitividade.

A prética da gestdo cooperativa é entendida em meio a divergéncia, mas também a
complementaridade, pois esta pautada em duas vertentes, a empresarial e a social. A primeira
estd interessada em gerir 0s interesses econémicos da empresa cooperativa e a segunda se
distingue por estar voltada ao relacionamento da cooperativa com o associado, como forma de
impulsionar sua participacdo. E neste contexto que se verifica o maior desafio colocado para
as cooperativas, isto é, o de se realizar uma gestdo equilibrada e pautada por aspectos tanto
sociais quanto empresariais.

Assim percebe-se na teoria cooperativa a importancia tanto do carater econémico
quanto o social, para as estratégias nas organizacfes cooperativas, e nesse sentido, no caso da
Cooperogue, € adequado para mostrar como a gestdo, entendido como integracao entre gestdo
empresarial e gestdo social, pode ser orientadora no estabelecimento de estratégias que
possibilitam o desenvolvimento da organizagdo e a configuram como agente impulsionador
do desenvolvimento.

Quando indagados se a cooperativa direciona suas estratégias principalmente para
aspectos econdémicos ou também aos sociais, 0s gestores da cooperativa afirmam que os dois,
pois procuram administrar isso de uma forma gradual, tanto no social como no econémico. O
social, na verdade, tem que caminhar sempre junto com o econdmico, nem 0 econdmico pode
caminhar sozinho sem o social, um € dependente do outro. Se vocé prioriza o econdmico, ele
pode ser prejudicado porque o social ndo acompanhou. E fundamental elaborar projetos que
atendam os anseios e necessidades dos associados, para agregar valor, fortalecer a
propriedade rural e gerar renda e para viabilizar a manutencéo e qualidade de vida no campo.

Para os demais entrevistados quando questionados se cooperativa direciona suas
estratégias principalmente para aspectos econdmicos ou também aos sociais, as falas
aprendidas nesta categoria referem-se a aspectos econémicos e sociais. Emergiram nessa duas

subcategorias: a¢des sociais e acdes econdémicas. Conforme é apresentado na Tabela 7.
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Tabela 7 - O direcionamento das estratégias da cooperativa visa principalmente os aspectos

econdmicos ou também aos sociais

Categoria Subcategoria Unidade Tematica F %

Analise do desenvolvimento local

Grupo A — Associados da Cooperativa, Grupo B — Diretor da Escola e Grupo D - Populares

Participa e incentiva eventos da Sociedade
Clube Rio Grandense, Igreja Catolica, incentiva 22 85
a escola local, ajuda a sociedade, incentiva o0s
Aspectos esportes, patrocina programas de radio,
desenvolve projetos sociais, disponibiliza a
sede social da cooperativa AFUCOPER.

Ac0es sociais

econdmicos e

sociais

Ac0es econémicas Investimentos em projetos de construcao, 4 15
comercializacdo de produtos agricolas.

Total: 26 100
Fonte: Autor (2014).

Com o aporte da nog¢do de “desenvolvimento como liberdade” (SEN, 2000),
identifica-se como indutor do processo de desenvolvimento a exposicdo dos atores sociais a
oportunidades socioeconémicas, que podem ser ou ndo convertidas em melhorias de
qualidade de vida. Sen (2000) ressalta a importancia da expansdo das liberdades humanas
como base do desenvolvimento, tirando o foco da renda, embora sem deixar de lado as
consideragdes econémicas.

As principais linhas estratégicas utilizadas pela Cooperoque estdo relacionadas a
realizar uma gestdo cooperativa, mais especificamente orientando-as a levar adiante
alternativas que priorizem o aumento da eficiéncia produtiva do associado através da
participacdo dos associados, como recursos potencializadores do desenvolvimento. Percebe-se
que sdo importantes as estratégias de relacionamento, além do reconhecimento das
potencialidades produtivas dos associados e da cultura local.

Indagados sobre a melhoria nas condi¢des de vida, todos os entrevistados destacaram
as diversas acdes da cooperativa como principal desencadeadora dessa melhoria, tanto
associados como nao associados, dirigentes, além de representantes das demais organizacdes
da Vila Santa Catarina.

Para os gestores da Cooperoque a melhoria na condigédo de vida dos associados e da
Vila Santa Catarina tem ligacdo direta com o desenvolvimento da Cooperativa, pois, de
acordo, com eles, pela geracdo de emprego e renda aos moradores. Aos associados a
cooperativa contribui na melhoria das condi¢Ges de vida através das garantia de precos



102

diferenciados na comercializacdo de cereais, leite e insumos que resulta na agregacdo de
renda aos associados e também através da prestacdo de diversos servigos gratuitos.

Para os demais entrevistados quando questionados se a melhoria na condicéo de vida
tem ligacao direta com o desenvolvimento da Cooperativa, se observou a categoria que diz
respeito a condicdo de vida. Emergiram nessa duas subcategorias: oportunidade e
desenvolvimento e vantagens proporcionadas. Conforme é apresentado na Tabela 8.

Tabela 8 - Melhoria na condigéo de vida

Categoria Subcategoria Unidade Tematica F %

Analise do desenvolvimento local

Grupo A — Associados da Cooperativa, Grupo B — Diretor da Escola e Grupo D - Populares

Oportunidades e Geracdo de emprego, desenvolvimento do
. comércio local, esté crescendo muito, trabalho,
desenvolvimento x . .
aumento da producéo, a cooperativa esta 15 65
Condicéo de crescendo, as pessoas gostam de morar aqui.
vida
Vantagens Prestacdo de servicos aos associados,
. informagdes técnicas, condigdes de pagamento 8 35
proporcionadas - SNEANRE
facilitadas, assisténcia técnica.
Total: 23 100

Fonte: Autor (2014).

Assim, este estudo de caso visa realizar sua contribui¢do analisando quais séo as bases
ou principios, a partir da discussdo de estratégias, que possam promover o desenvolvimento
das regides onde as cooperativas agricolas desenvolvem suas atividades.

As cooperativas agricolas sdo tradicionais no espaco rural onde, estdo, sobretudo,
inseridas num cenario competitivo enquanto empreendimento rural e também como uma
instituicdo que tem a capacidade de intervir na realidade social da populacéo rural. Porém,
para que essas organizacdes possam contribuir no desenvolvimento do espaco onde se
encontram, torna-se valido estudar as suas especificas estratégias de gestdo, em especial, a
importancia da educacdo que prima pela formacdo e informacdo dos produtores rurais
cooperados e a cultura pela preservagédo da cultura e tradi¢des locais.

Para os gestores, quando questionado sobre a contribuicdo com educacgéo e cultura, 0s
mesmos afirmam a Cooperativa patrocina varios eventos através da LIC, seguindo um
cronograma que visa patrocinar a cada ano um evento em um municipio diferente da area de
atuacdo da Cooperoque assim possibilita-se que todos tenham acesso. Também é patrocinada

a Hora Catdlica nas radios locais, programas dos Sindicatos Rurais. A Cooperativa participa
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de feiras nos municipios de abrangéncia e contribui com grupos de idosos em forma de
patrocinio. Para o associado, nés oferecemos palestras e treinamentos nas areas técnicas.
Também adotamos o programa do Aprendiz Cooperativo que forma jovens da nossa
comunidade.

Os demais entrevistados quando indagados quanto a contribuicdo da cooperativa com
educagdo e cultura, as falas aprendidas nesta categoria estdo relacionadas ao propdsito.
Emergiram duas subcategorias: para a educacédo e para a cultura. Conforme é apresentado na
Tabela 9.

Tabela 9 - Contribui¢fes com educacao e cultura

Categoria Subcategoria Unidade Tematica F %

Analise do desenvolvimento local

Grupo A — Associados da Cooperativa, Grupo B — Diretor da Escola e Grupo D - Populares

Para a educacgéo Apoio da cooperativa a escola, valor a

educacéo, viagens de estudo aos associados, 14 50
visitas a outras cooperativas, palestras,

Educacédo e Aprendiz Cooperativo.

Cultura

Para a cultura Participacdo em feiras, Festival Regional da

Cancdo de Musica Nativista, LIC, eventos 14 50

culturais, festas da comunidade, eventos
esportivos.

Total: 28 100

Fonte: Autor (2014).

Quando questionados sobre a educacdo, percebemos que além dos projetos de
exigéncia legal, ndo ha nenhum projeto de educacdo cooperativista formalizado, e esses se
confundem com as agdes do dia a dia da cooperativa.

No entanto, apesar de a educagdo cooperativista ser considerada, por alguns autores, o
principal elemento a ser solucionado pelos gestores, sabe-se que ela podera conduzir a
solugdo de outros problemas decorrentes da gestdo das cooperativas, tais como, a
intensificacdo da participacdo dos membros associados, a concretizagdo de uma gestdo mais
democrética, o aprimoramento da circulacdo dos fluxos de informacdo e comunica¢do no
ambiente interno e externo da cooperativa, 0 maior entendimento da doutrina e da cultura
cooperativista e, consequentemente, o reconhecimento do papel do cooperado no
empreendimento como dono-usuario, pois o trabalho de educacao cooperativista constitui um
canal por meio do qual os associados podem expressar seus anseios junto ao conselho

administrativo.
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A promocdo do desenvolvimento é orientada pelas necessidades e aspiragdes dos
atores locais. Ademais, a inducgdo dos processos de desenvolvimento local é provocada pela
capacidade desses atores em articular as potencialidades locais as oportunidades externas para
viabilizar iniciativas inovadoras e fortalecer as a¢6es coletivas em curso. Ou seja, transformar
os atributos e oportunidades naturais em vantagens competitivas para a promog¢do do
desenvolvimento.

A abordagem local do desenvolvimento é priorizada em relacdo a abordagem
territorial para circundarmos as referéncias socio espaciais de atuacdo das organizacdes
cooperativas. O desenvolvimento local é conceituado a partir dessas referéncias como
“processo enddgeno, registrado em pequenas unidades territoriais e agrupamentos humanos
capazes de promover o dinamismo econdmico e a melhoria da qualidade de vida da
populacdao” (BUARQUE, 2002, p. 25).

Para 0s gestores da organizacdo, a cooperativa é fomentadora do processo de
desenvolvimento, devido ao seu crescimento. A Cooperativa emprega hoje cerca de 200
funcionarios diretos, mas se considerarmos os indiretos, totalizam aproximadamente 500
empregos, na area de atuacdo da cooperativa. Para os gestores, 0 comércio sobrevive devido a
existéncia da cooperativa.

Segundo os gestores, 0 associado deposita a sua confiangca na cooperativa, e ndo s6 o
associado, mas também os fornecedores em geral, devido a isso a responsabilidade da
Cooperativa aumenta. A responsabilidade dos gestores € muito grande, € obrigacdo desses
melhorarem sempre e dar motivos para essa confianca se perpetuar, pois isso reflete na
sociedade e no comércio e nas pessoas que investem aqui, pois se percebe atualmente uma
grande demanda por investimentos aqui na comunidade, e observamos pessoas de outras
cidades que estdo comprando terrenos para aqui construir futuramente.

Os demais entrevistados, quando indagados sobre a relacdo da Cooperoque com
desenvolvimento local, as falas aprendidas nesta categoria estdo relacionadas ao propdsito.
Emergiram nessa, trés subcategorias: econémica, social e politica. Conforme é apresentado
na Tabela 10.
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Tabela 10 - Desenvolvimento Local

Categoria Subcategoria Unidade Tematica F %

Analise do desenvolvimento local

Grupo A — Associados da Cooperativa, Grupo B — Diretor da Escola, Grupo C — Comerciantes

Locais e Grupo D - Populares

Aumento na arrecadacgdo de impostos,
valorizag&o dos terrenos com o aumento da
procura, devido a movimentagdo de pessoas na
Econbémica cooperativa 0s outros comércios acabam se 18 47
beneficiando também, desenvolvimento do
comércio local, aumento de negdcios,

Desenvolvimento industrializacéo, gera mais renda.

Local Progresso da Vila Santa Catarina, geracéo de

empregos, a Cooperativa é tudo aqui, pessoas
novas morando na nossa comunidade, em breve 15 40
termos mais habitantes que a sede do
municipio, se ndo fosse a cooperativa a Vila
ndo seria nada, a cooperativa gera empregos.

Social

Politica Fomento da bacia leiteira, sustentabilidade da
comunidade, a tendéncia da Cooperativa é 5 13
crescer mais.

Total: 38 100

Fonte: Autor (2014).

Assim, outras acGes da Cooperoque, também justificam o desenvolvimento desta como
organizacdo e consequente melhoria percebida pela populacdo da Vila Santa Catarina. Dentre
as acoes destinadas ao fomento do relacionamento inter-organizacional podemos destacar a
criagdo de quase todas as organizacdes em consequéncia do desenvolvimento da cooperativa.

Os objetivos desses relacionamentos podem ser explicados pelas falas dos gestores da
Cooperativa, quando afirmam que a cooperativa esta do lado do comércio local, pois ha
necessidade de eletricista, oficinas mecanicas, borracheiros, posto de combustivel, farmacia,
banco, e outros e a Cooperativa mantém um 6timo relacionamento com os demais comércios.
Para os gestores, se ndo fosse a cooperativa, seria bem dificil para eles, pois ndo s6 a
cooperativa é cliente deles como também os associados que vém de toda regido pra fazer seus
negocios na cooperativa e aproveitam para negociar com o comércio local também.

Assim, como detalhado anteriormente, também todas as parcerias com o comércio
local sdo muito importantes nesse sentido. Os comerciantes locais, quando indagados sobre o
relacionamento inter-organizacional da Cooperoque, as falas aprendidas nessa categoria estao
relacionadas ao propdsito. Emergiram nessas duas subcategorias: comércio local e

oportunidade. Conforme é apresentado na Tabela 11.
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Tabela 11 - Relacionamento inter-organizacional

Categoria Subcategoria Unidade Tematica F %

Analise do desenvolvimento local

Grupos C — Comerciantes Locais

Melhoria do Comércio, a Cooperativa prefere
comprar no comércio local, a cooperativa
beneficia o comércio daqui, geracao de 9 56
Inter- empregos, associados acabam comprando no
comércio local também.

Relacionamento Comércio Local

organizacional - — - -
g Oportunidade Visdo de oportunidade, percebeu o crescimento

da Vila, desenvolvimento da cooperativa, as 7 44
pessoas tem mais recursos, decidiu investir.

Total: 16 100

Fonte: Autor (2014).

As possibilidades através das relacdes inter-organizacionais sdo muitas, e assim,
impulsionam o potencial de desenvolvimento da economia da Vila Santa Catarina, através da
Cooperoque, que pode ser intensificado cada vez mais, pelo relacionamento que a

organizacdo desenvolve.

4.5 PROPOSICOES DE DIRETRIZES PARA A COOPERATIVA

O objeto desse objetivo especifico é apresentar recomendacdes gerais sobre a gestdo
da cooperativa, denominadas “diretrizes”, elaboradas com base nos estudos e pesquisas desta
dissertacdo.

A adesdo as diretrizes € voluntaria no sentido que cabe a cooperativa, adota-las ou nao.
Se adotada deve ser precedida de discussao interna, visando a reflexao para adequacéo, tendo
em vista a metodologia de gestdo da cooperativa. Ndo se trata, portanto, de uma lista de
conferéncia, pois em alguns casos, determinada diretriz pode ndo se adequar a realidade da
cooperativa.

As diretrizes guardam obediéncia aos principios e valores cooperativistas e aos
principios da boa governanca. Dessa forma, embora ndo aparecam explicitamente, esses
valores sdo fundamentais na proposicdo das diretrizes. Nesse sentido, a necessidade de
segregacdo de funcdes da administracdo e os valores de Transparéncia, Equidade, Etica,
Educacdo Cooperativista, Responsabilidade Cooperativa e Prestacdo de Contas perpassam
todas essas proposic¢des, embora a maioria desses ndo apareca em um item especifico.

Importante ressaltar que as diretrizes ndo sdo estaticas. Novos cenarios ou demandas
resultardo em adequacdes periodicas nas mesmas, principalmente depois de discutidas e

implementadas na cooperativa.
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Para Ventura (2009), deve ser ressaltado que a definicdo de um conjunto de diretrizes
de Governanca Cooperativa tem entre seus papéis mais importantes o compartilhamento das
praticas mais utilizadas por essas organizacdes, visando disseminar e fortalecer sua utilizacao,
e também a indicacdo de caminhos para aprimorar aspectos estratégicos para uma boa
governanca.

Considerando a proposta de Ventura (2009), define-se as proposicdes de diretrizes em
4 secOes:

1) Representatividade e Participacao;

2) Direcdo Estratégica;

3) Gestdo Executiva;

4) Fiscalizacdo e Controle.

A melhoria das praticas de governanca de uma cooperativa representa ndo apenas
beneficios individuais, mas para todo segmento cooperativista, para melhorar a imagem e

fortalecer o espirito cooperativista da participacdo, acdo coletiva e pertencimento.

4.5.1 Diretrizes de representatividade e participacao

Foram definidas como diretrizes de representatividade e participacdo, as seguintes:

1. A administracdo deve realizar esforgos para assegurar a efetiva representatividade e
participacdo de associados nas deliberaces da Assembleia Geral, uma vez que este 6rgdo € o
6rgdo supremo da cooperativa;

2. E desejavel a realizacdo de reunides locais com os associados (pré-assembleias),
anteriores a Assembleia Geral. Como mecanismo para fortalecer a participacdo, e o ativismo
dos associados a fim de discutir assuntos constantes da pauta da assembleia;

3. A pauta da Assembleia Geral deve ser detalhada e, preferencialmente, néo incluir a
pauta “outros assuntos”, a fim de que todos os temas a serem discutidos sejam do
conhecimento prévio dos associados. Caso a pauta apresentar o item “outros assuntos”, este
deve contemplar tdo somente matérias informativas ou pontuais, de carater ndo deliberativo;

4. A linguagem utilizada no texto da pauta da Assembleia Geral, deve ser adequada as
caracteristicas dos associados da cooperativa, possibilitando a facil compreensao dos assuntos
a serem tratados;

5. E recomendavel que sejam implantados mecanismos que permitam & cooperativa

receber, antes da publicacdo do edital da convocacdo, propostas de temas que associados
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tenham interesse de incluir na pauta da Assembleia Geral. Os normativos internos devem
assegurar que temas propostos por um conjunto significativo de associados sejam
necessariamente incluidos na pauta da Assembleia Geral;

6. A cooperativa deve adotar o procedimento de contagem e divulgacdo dos votos, em
vez de voto por aclamagéo;

7. Quanto as eleicdes dos membros da cooperativa, € desejavel que os candidatos
atendam a condi¢cdes minimas para se candidatar, tais como: capacitacdo técnica adequada;
conhecimento do sistema fianceiro do negocio e respectivos riscos; participacdo em
treinamento ou programas de preparagdo para o trabalho em cooperativa agricola; boa
reputacdo no segmento cooperativista e na comunidade local;

8. A participacdo do associado na cooperativa deve ser estimulada criando-se
ambientes e instrumentos que permitam que eles se expressem e sejam ouvidos,
principalmente com objetivos que visem desenvolver o senso de pertencimento, propriedade e
capacidade de influenciar os rumos da cooperativa. Desenvolver canais de recebimento de
sugestdes e reclamacoes, devendo ser dado retorno ao associado a cerca do andamento de suas
contribuicoes;

9. A cooperativa deve desenvolver a formacgéo cooperativista, o desenvolvimento de
liderancas e a responsabilidade social. A cooperativa deve promover permanentemente a
educacdo cooperativista e educacao técnica direcionada a area de producdo do associado.
Devem ser desenvolvidos e implantados mecanismos para:

a) Fortalecer os vinculos associativistas que sirvam de base para a constituicdo da
cooperativa;

b) Estabelecer politica de envolvimento com a comunidade;

c) Estabelecer politicas de fortalecimento da cultura local;

d) Estimular a imersdo de liderancas setoriais ou locais, que servirdo de elo entre
cooperativa e associados;

e) Buscar a renovacao dos membros dos 6rgdos de administracdo e fiscalizacao.

4.5.2 Diretrizes de direcdo estratégica

Foram definidas como diretrizes de direcdo estratégica, as seguintes:
1. Deve haver clara separacdo entre os papeis desempenhados pelos administradores
com funcdes estratégicas (Conselho de Administragdo ou Diretoria) e aqueles com fungdes

executivas (Diretoria Executiva, Superintendéncia ou Geréncia);
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2. Deve ser desempenhado pelos administradores com fungGes estratégicas e 0s com
funcdes executivas o processo de planejamento estratégico. O entendimento dos
componentes e 0 processo de construcdo do painel estratégico (mapa, indicadores, metas e
projetos), e a discussao e validacdo do mapa estratégico;

3. As atribuicbes e responsabilidades dos administradores com funcgdes estratégicas,
em harmonia com as politicas de sistema do associado, devem ser consideradas pela
cooperativa, especialmente nos seguintes pontos:

a) Orientacdo geral e estratégica de atuacdo da cooperativa;

b) Definicdo dos objetivos da cooperativa, que devem considerar entre outros,
aqueles que visem a perenidade dos negocios;

¢) Acompanhamento do desempenho dos administradores com fungdes executivas,
sendo, no minimo uma vez ao ano, registrado em documento préprio. A avaliacdo deve ser
realizada com base em objetivos previamente definidos, de acordo com o planejamento
estratégico;

d) Definicdo de critérios claros e transparentes de remuneracdo dos executivos, de
forma compativel com a capacidade financeira da cooperativa e com a remuneracgao praticada
no mercado para fungdes semelhantes;

4. Devem também ser consideradas atribuicdes e responsabilidades dos 6rgdos de
administracdo estratégica (Conselho de Administracéo ou Diretoria):

a) Assegurar que os administradores com funcbes executivas identifiguem
previamente — por meio de sistemas de informacdo adequados — 0s principais riscos para a
cooperativa e sua probabilidade de ocorréncia;

b) Aprovar o plano de contingéncia para os riscos da cooperativa, proposto pelos
administradores com funcgdes executivas;

5. O 6rgdo de administracdo estratégica deve-se utilizar dos trabalhos das auditorias
internas e externas como fonte de informacdo sobre o funcionamento da cooperativa,

independente das informacdes reportadas pelos administradores como fungdes executivas.

4.5.3 Diretrizes de gestao executiva

Os administradores com funcdes executivas, responsaveis pela gestdo operacional, sdo
responsaveis pela execucdo das diretrizes fixadas pelo 6rgdo de administracdo estratégica, e
devem prestar contas de sua atuacdo ao executivo principal, e todos, sempre que solicitados,

aquele orgao, ao conselho fiscal e as instancias de auditoria:



110

1. A cooperativa deve possuir politica de gestdo de riscos amplamente divulgada, para
o0 quadro funcional da cooperativa, documentando critérios e procedimentos. A politica de
gestdo de riscos deve contemplar todos os tipos de riscos que envolvem a atividade da
cooperativa agricola;

2. Os administradores com funcGes executivas devem assegurar que 0s associados
conhecam a situacdo financeira, o desempenho e as politicas de gestdo e negdcios da
cooperativa, informando, de forma clara e linguagem adequada, todos os fatos relevantes:

a) Devem ser realizados os maiores esforcos para tornar publico os dados
econdmico-financeiros, da cooperativa e os indicadores de desempenho;

b) As divulgactes das informacdes devem atender as expectativas dos associados.
Mediante ao uso de canais de comunicagdo adequados, respeitando a melhor relacao custo-
beneficio;

c) Os valores e critérios de remuneracdo dos administradores devem estar
disponiveis a qualquer associado, inclusive nos casos que houver parcela de remuneragdo

variavel.

4.5.4 Diretrizes de fiscalizacao e controle

Foram definidas como diretrizes de fiscalizacdo e controle, as seguintes:

1. Os administradores com fun¢des executivas devem assegurar a existéncia e eficacia
de canais institucionais para que os associados exercam efetivamente seu direito-dever de
fiscalizar e controlar os negdcios da cooperativa;

2. A contratacdo de auditoria interna e externa deve ser aprovada pelo 6rgao de
administracdo estratégica, preferencialmente, em deliberacdo exclusiva dos membros sem
funcBes executivas;

3. O conselho fiscal deve ser 6rgdo independente da administracdo da cooperativa,
com o objetivo de fiscaliza-la como representante dos interesses dos associados. Cabe ao
conselho fiscal verificar as obrigacdes legais e estatutarias e 0 exame da gestdo e dos atos que
tenham impacto sobre os resultados da cooperativa,;

4. Os novos conselheiros fiscais empossados devem receber dos administradores e dos
conselheiros fiscais remanescentes, informacfes necessarias a efetividade de sua atuacéo.
Devem receber informagdes sobre:

- Ambiente interno: historico, estrutura e planejamento da cooperativa; regras de

funcionamento do Conselho Fiscal e legislacdo pertinente ao exercicio do cargo; processos e
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sistemas gerencias de controle, relatérios anuais, atas das Assembleias e das reunides dos
6rgdos de administracdo e do Conselho Fiscal;

- Ambiente externo: caracteristicas do mercado agricola; caracteristica do segmento
cooperativa agricola; como a estrutura do sistema, 0s principais concorrentes e as politicas
dos 6rgdos reguladores;

5. O Conselho Fiscal deve fornecer aos associados, sempre que solicitadas,

informacdes sobre matérias de sua competéncia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente convém destacar que o objetivo geral da presente pesquisa, que foi
“definir as diretrizes do cooperativismo como estratégia de desenvolvimento local da
COOPEROQUE”, foi atingido conforme Capitulo 4, onde as diretrizes ressaltadas neste
capitulo coincidem com as bases do desenvolvimento local, e é a interacdo e 0
aprofundamento dessas diretrizes, articuladas no decorrer da trajetoria da Vila Santa Catarina,
que resultaram na realidade descrita onde se destacam a atuacdo da cooperativa agricola,
caracterizada neste sentido, como articuladora e potencializadora, por meio da gestdo
cooperativa e das estratégias por ela empreendidas.

O primeiro objetivo especifico que foi “identificar as estratégias adotadas pela
cooperativa em estudo e como estas contribuiram para a sustentabilidade dos associados” foi
alcancado conforme item 4.2, onde se buscou os principais periodos estratégicos enfrentados
pela cooperativa que foram delimitados em dois periodos sendo o primeiro, periodo de
adaptacdo e busca pela identidade (1951-1980), que foi subdividido em quatro eventos
criticos e o segundo, denominado como periodo de consolidacédo e estruturacdo (1981-2014),
subdividido em sete eventos criticos.

O primeiro periodo, fase em que a Cooperogque adotou estratégias que visavam a
adaptacdo e identidade, periodo que tem seu inicio baseado na necessidade dos agricultores
que buscaram através do cooperativismo fortalecer o desenvolvimento da localidade com a
opcao de comércio justo para compra de insumos agricolas e venda da sua produ¢do. Em
busca de identidade a cooperativa adotou estratégias que foram fundamentais para sua
adaptacdo no mercado, de modo que no segundo evento critico a cooperativa optou pela
expansdo, estratégia frustrada, mas delimitadora de futuras estratégias, pois nesse momento, a
cooperativa adota uma estratégia de crescimento vertical, que direciona a cooperativa para a
prestacdo de servicos aos seus associados. Essa posicdo é apontada hoje pelos envolvidos,
como a principal fomentadora do desenvolvimento, através do cooperativismo.

No Segundo periodo, a Cooperoque busca a consolidacdo, marcada pela adesdo ao
sistema de repasse agricola, estratégia essa que visa 0 acesso do associado a recursos
financeiros para financiar a atividade agricola, que proporcionou a cooperativa o aumento do
volume de comercializacdo e deu inicio a sua consolidacdo. Nesse periodo, devido ao
aumento da comercializagdo, a cooperativa buscou, através de investimentos substanciosos
sua estruturacdo e adaptacdo tecnoldgicas alem das seguintes acdes estratégias importantes: a)

assisténcia técnica aos associados que contribuiram como desenvolvimento do associado; b)
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investimentos na industrializacdo da producdo agricola através da implantacdo do moinho de
trigo que agregou valor e incentivou a producdo do cereal na regido; c) percebendo a
importancia da atividade de producdo de leite no contexto sdcio econdmico da regido de
atuacdo a cooperativa passa atuar na comercializacdo do produto e adota um sistema de
fomento a bacia leiteira para incentivar seus associados; d) implantacédo da agricultura de
precisdo que apresentou avancos considerdveis na producdo agricola, proporcionando maior
maximizacdo dos recursos empregados que resultou no aumentos significativos na producao
agricola. Quanto ao Ultimo evento critico estudado, que foi a conquista do Prémio Mérito
Empresarial Gadcho, em 2013, pode-se ressaltar o reconhecimento externo ao modelo
cooperativista competitivo desenvolvido pela Cooperoque.

O segundo objetivo especifico que foi “analisar o modelo de gestdo cooperativista
adotado pela Cooperoque”, foi alcancado conforme item 4.3, onde foi analisado o modelo de
gestdo estratégica na cooperativa que é composto pelo conselho de administracdo, presidente,
vice-presidente, superintendente e diretor administrativo. O conselho de administracdo se
reine quinzenalmente juntamente com a diretoria executiva, para discutir as propostas
apresentadas pelo superintendente e pelo diretor administrativo, que sdo profissionais
contratados pela cooperativa para administra-la. As grandes negociacbes como a
comercializacdo de gréos, compra de fertilizantes e captacdo de recursos financeiros estdo
centralizadas no superintendente que atua ha 32 anos na funcéo, e afirma aos poucos estar
delegando alguns negdcios importantes ao diretor administrativo. Para os associados o
modelo de gestdo utilizada pela cooperativa tem sido de fundamental importancia para o
desenvolvimento da mesma, pois a grande maioria dos entrevistados tangem elogios
contagiosos aos gestores.

Quanto a forma de planejamento utilizada pela cooperativa podemos observar que o
método adotado € através da realizacdo de reunides semanais com a presenca do presidente,
secretario, superintendente e diretor administrativo onde sdo discutidos e avaliados todos 0s
aspectos importantes relevantes a todos os setores da cooperativa. Nessas reunifes sao
propostas as acdes a serem tomadas a curto, médio e longo prazo, e posteriormente muitas
dessas serdo avaliadas pelo conselho de administracdo. Pode-se observar que o planejamento
em longo prazo desenvolvido pela Cooperoque esta basicamente relacionado a investimentos
em infraestrutura.

Quanto & participacdo dos associados na tomada de decisdo e acesso a direcdo da
cooperativa, percebemos que a participacdo no processo de tomada de decisdo se da nas

Assembleias Gerais Ordinarias, com a participacdo de grande nimero de associados onde 0s
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resultados do exercicio anterior e planos futuros que requeiram investimentos maiores, séo
apresentados pela direcdo e postos em votacdo. Ainda sobre a participacdo dos associados na
tomada de decisdo alguns entrevistados contestaram a maneira que a votacdo é conduzida,
pois é utilizada a votacdo por aclamacao e os mesmos acreditam que os associados sentem-se
constrangidos a manifestar-se, e defendem que o método de votacdo ideal seria através do
procedimento de contagem e divulgacdo dos votos.

Quanto ao acesso a direcdo, observou-se tanto pelas declaracGes dos gestores como
dos associados da cooperativa que 0 acesso a direcdo pelos associados ¢ facilitado.

O terceiro objetivo especifico que foi “Apresentar as variaveis mais significativas para
0 desenvolvimento local, a partir da existéncia da cooperativa estudada, na sua area de
atuacdo”, foi alcancado conforme item 4.4, onde foi analisado o cooperativismo agricola
como propulsor de desenvolvimento local através da analise por categorizacdo, onde
observamos as seguintes variaveis cooperativistas que influenciaram no desenvolvimento
local: a) prestacdo de servicos oferecidos pela cooperativa através da assisténcia técnica que
proporcionou um aumento consideravel na producdo, a garantia aos associados de
comercializacdo da producdo agricola e o sistema de repasse agricola que facilita ao associado
0 acesso aos recursos agricolas; b) estratégias da cooperativa direcionadas aos aspectos
econdmicos e também aos sociais, pois observamos a participacdo da cooperativa em acoes
que visam o beneficio a sociedade, combinando assim as a¢fes sociais e econémicas; c) as
melhorias nas condicBes de vida estdo ligadas as acGes que proporcionaram o oportunidade e
desenvolvimento a populacdo e as vantagens proporcionadas aos associados; d) a contribuicédo
da cooperativa com educacdo e cultura, os mais citados foram, na éarea da educacdo
cooperativa disponibiliza aos associados alguns cursos técnicos que visam o aprimoramento
das técnicas empregadas nas atividades rurais, na area da cultura através da Lei de Incentivo a
Cultura, em eventos culturais nos municipios de sua abrangéncia; e) a confianca desenvolvida
pela Cooperoque, ao longo de sua trajetéria faz com que todos 0s sujeitos entrevistados
afirmem que o desenvolvimento da local esta intimamente ligado ao desenvolvimento da
cooperativa; f) relacdes inter-organizacionais com o comércio local que leva ao
desenvolvimento e o surgimento de novas oportunidades, em que o comércio é beneficiado
direta ou indiretamente das acdes empreendidas pela cooperativa.

O quarto objetivo especifico foi “propor as diretrizes conforme objeto de estudo”, que
foi atingido no item 4.5, onde se procurou apresentar propostas de diretrizes baseadas nos
estudos e pesquisas deste trabalho, que venham ao encontro do objeto de estudo, onde foram

apresentadas as proposigdes de diretrizes em 4 sec¢des: 1) representatividade e participacdo; 2)
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direcdo estratégica; 3) gestdo executiva e 4) fiscalizacdo e controle. As diretrizes foram
propostas com o prop6sito Unico de contribuir com a gestéo da cooperativa.

Além do exposto com base nas atividades de pesquisas realizadas fazem-se as
seguintes consideracdes:

1) A Cooperoque empreendeu estratégias que desenvolveram nos cooperados
sentimentos de pertencimento, identidade, fidelidade e confianca entre eles e a organizacao
conseguindo assim superar as adversidades, mediante acdes que privilegiaram o incremento
de renda para a populacdo e a valorizacdo dos associados através do acesso facilitado a
organizacéo;

2) Deve-se ressaltar que, para a gestdo cooperativista, a forma de administracdo deve
ser conjunta, com atuacdo mutua entre os cooperados. O desenho organizacional deve dar
apoio e suporte que as pessoas necessitam para alcancar tanto os objetivos organizacionais
como para obter satisfacdo em seu trabalho. Para auxiliar no processo de gestdo, € importante
que haja interacdo do maior nimero possivel de associados com a diretoria da cooperativa;

3) O processo de planejamento é contemplado com planos de curto, médio e longo
prazo. Esse, porém, delimita-se a investimentos em infraestrutura, sendo de fundamental
importancia o desenvolvimento de um planejamento estratégico que envolva a diretoria da
Cooperativa e associados;

4) As estratégias adotadas ao longo da existéncia da Cooperativa influenciaram
diretamente o desenvolvimento local onde podemos observar uma intima relacdo entre o
desenvolvimento da Cooperativa e o desenvolvimento da comunidade local;

5) Este trabalho teve a total interacdo dos gestores da Cooperativa, onde 0S mesmos,
desde o primeiro contato, se disponibilizaram para oferecer informacgdes e documentos

pertinentes ao objeto de estudo e se colocaram a disposicao para as entrevistas.

Portanto, para que as cooperativas promovam o0 desenvolvimento local, entendido
como melhoria qualitativa e quantitativa das condicdes de vida, caracterizado a partir das
perspectivas tedricas que o enfatizam como processo, onde os individuos se posicionam como
sujeitos e ndo objetos das politicas e acOes, é essencial que se realize uma gestdo cooperativa

eficaz, combinando a gestdo empresarial com a gestéo social.
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APENDICE A - Roteiro da entrevista realizada com os gestores

1. Quais e quando foram os periodos criticos enfrentados pela cooperativa?

2. Qual o modelo de gestdo adotado pela cooperativa?

3. A Cooperativa elabora planejamento?

4. Quais foram as estratégias adotadas pela cooperativa que potencializaram o
desenvolvimento da mesma?

5. Como € a participacdo na tomada de decisdo da Cooperativa pelos associados?

6. Como € o acesso do associado a direcao?

7. Quais sdo os beneficios proporcionados pela cooperativa aos seus associados?

8. A cooperativa direciona suas estratégias principalmente aos aspectos econémicos
ou também aos sociais?

9. Qual a influéncia da cooperativa na melhoria das condicdes de vida da
comunidade local?

10. Quais as parcerias que a cooperativa desenvolve com o comércio local?
11. A cooperativa contribui com educagéo e cultura?

12. A cooperativa contribui com o desenvolvimento local?
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APENDICE B - Roteiro da entrevista realizada com os associados
1. O que levou o senhor se associar na cooperativa?
2. Quais sdo os beneficios proporcionados pela cooperativa aos seus associados?

3. A cooperativa direciona suas estratégias principalmente aos aspectos econdémicos ou
também aos sociais?

4. Qual a influéncias da cooperativa na melhoria da qualidade de vida da comunidade
local?

5. Quais as acOes sociais desenvolvidas pela cooperativa?

6. Como o Sr.(a) percebe que a cooperativa contribuiu com o desenvolvimento local?
7. A cooperativa contribui com educagéo e cultura?

8. Como o Sr. (a) avalia a gestdo da cooperativa?

9. O associado participa da tomada de decisdo na Cooperativa?

10. Como é o acesso do associado a direcéo?
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APENDICE C - Roteiro da entrevista realizada com o diretor da escola

A cooperativa direciona suas estratégias principalmente aos aspectos econémicos ou
também aos sociais?

Qual a influéncias da cooperativa na melhoria da qualidade de vida da comunidade
local?

Quais as acOes sociais desenvolvidas pela cooperativa?

Como o Sr.(a) percebe que a cooperativa contribuiu com o desenvolvimento local?

A cooperativa contribui com educacéo e cultura?
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APENDICE D - Roteiro da entrevista realizada com os comerciantes

1. Como o Sr.(a) percebe que a cooperativa contribuiu com o desenvolvimento local?
2. A cooperativa desenvolve parcerias com o comércio local?
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APENDICE E — Roteiro da entrevista realizada com populares

A cooperativa direciona suas estratégias principalmente aos aspectos econémicos ou
também aos sociais?

Qual a influéncias da cooperativa na melhoria da qualidade de vida da comunidade
local?

Quais as acOes sociais desenvolvidas pela cooperativa?

Como o Sr.(a) percebe que a cooperativa contribuiu com o desenvolvimento local?

A cooperativa contribui com educacéo e cultura?
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APENDICE F - Fotos

Foto 1- Sede da COOPEROQUE

Fonte: Acervo fotografico da COOPEROQUE

Foto 2 — Moinho de trigo COOPEROQUE
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Fonte: Acervo fotografico da COOPEROQUE
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Foto 3 — Supermercado e Magazine da COOPEROQUE

Fonte: Acervo fotografico da COOPEROQUE

Foto 4 — Unidade de beneficiamento e armazenamento de producdo da COOPEROQUE
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Fonte: Acervo fotografico da COOPEROQUE
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Foto 5 — Estagdo de tratamento de sementes da COOPEROQUE

Fonte: Acervo fotografico da COOPEROQUE
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Foto 6 —Plataforma de recebimento de leite da COOPEROQUE
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Fonte: Acervo fotografico da COOPEROQUE



