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RESUMO

Este estudo discute a gestdo no contexto dos empreendimentos econémicos solidarios
enfatizando a importancia do planejamento tatico, fase intermediaria do planejamento. Os
dados obtidos para a execucdo deste trabalho partiram de uma metodologia que fez uso da
pesquisa aplicada e que valorizou a pesquisa de campo e a interdisciplinaridade. A construcéo
do planejamento tatico resultou em uma proposi¢do de um plano de acdo para a Cooperativa
D’Irituia que respeitou as caracteristicas e necessidades deste empreendimento. O trabalho, ora
apresentado, ressaltou o valor do planejamento intermediario para os empreendimentos
econdmicos solidarios, enalteceu o relevante papel social das cooperativas agricolas, ofereceu
uma visao objetiva da tipologia e intensidade destes empreendimentos quanto & sua importancia
para o desenvolvimento rural sustentavel e valorizou os cooperados ressaltando a existéncia do
espirito empreendedor como fator indispensavel para a evolucdo socioeconémica local e
consequentemente nacional.

Palavras-chave: Gestdo. Planejamento Tatico. Empreendimentos Econémicos Solidarios. Plano
de Acado. Interdisciplinaridade.



ABSTRACT

This study discusses the management in the context of economic solidary enterprises
emphasizing the importance of tactical planning, intermediate phase of planning. The data
obtained for the execution of this work started from a methodology that made use of applied
research and that valued field research and interdisciplinarity. The construction of tactical
planning resulted in a proposal for a plan of action for the Cooperativa D'lrituia that respected
the characteristics and needs of this enterprise. The work presented here underscored the value
of intermediate planning for solidarity-based economic enterprises, praised the relevant social
role of agricultural cooperatives, offered an objective view of the typology and intensity of
these undertakings as to their importance for sustainable rural development and valued the
cooperative Emphasizing the existence of the entrepreneurial spirit as an indispensable factor
for the local socioeconomic evolution and consequently national.

Keywords: Management. Tactical Planning. Solidarity Economic Projects. Plan of Action.
Interdisciplinarity.
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1 INTRODUCAO

Em uma economia globalizada, gerir empresas requer profundidade, horizonte e
qualificacdes além das comumente utilizadas. Isto se aplica a todas as empresas, inclusive aos
empreendimentos econémicos solidarios. Crescer e sobreviver pedem visdo estratégica e
aplicacdo de conhecimentos para alcangar metas e superar desafios associados aos produtos,
processos e mercados; oportunidades de negdcios que também fazem parte do cotidiano das
cooperativas agricolas.

Este estudo tem o intuito de estabelecer um didlogo que ofereca uma visdo geral da
importancia da gestdo para os empreendimentos econémicos solidarios como for¢a motriz do
desenvolvimento social e econdmico. Também representa uma proposta de delineamento dos
principios e praticas da gestdo estabelecidos no planejamento tatico, cujo desenvolvimento
referenda a atencdo as questdes de eficiéncia, produtividade e racionalidade.

Ainda objetiva desenvolver - a partir das teorias e préaticas proativas de gestdo comumente
utilizadas - uma proposta de planejamento tatico que preserve e concilie os principios do
cooperativismo agricola com as necessidades do mercado e que se desenvolva em meio a um
processo coletivo de decisao.

Essa proposta se materializa por meio dos seguintes aspectos: a) apresentacdo de um
referencial tedrico que subsidia o desenvolvimento do planejamento tatico; b) delineamento do
perfil de um empreendimento econémico solidario; c) identificacdo do ambiente em que esta
inserido; d) identificacdo de possiveis problemas e seu ordenamento conforme o grau de
dificuldade; e) indicacdo de possiveis solu¢Bes ordenando-as conforme o grau de importancia;
e, f) proposicao de um plano de acédo, produto do planejamento tatico.

Sua construcdo implica em mais uma alternativa de expansdo do conhecimento e de seu
cumprimento de forma colaborativa, ou seja, faz-se necessario a colaboracdo de todos 0s
envolvidos de forma disciplinada para que os beneficios retornem para todos. E uma tentativa
de resposta aos novos desafios com os quais 0s empreendimentos econémicos solidarios veem
lidando nos dltimos tempos.

Desafios que levam a percepgéo de que a medida que os agricultores familiares se inserem
no mercado e em processos de comercializacdo, torna-se necessaria a busca por opgdes para
resolucéo de diferentes problemas que surgem porque as cooperativas agricolas deslocam este
agricultor para um contexto macro que exige habilidades e praticas com as quais ele ndo esta
acostumado a lidar. H4 uma exigéncia destes trabalhadores ndo apenas no sentido da execucao,

de saber fazer as coisas certas, como por exemplo, plantar e colher; exige-se também a
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habilidade de entender o contexto em que suas cooperativas estdo inseridas para que aprendam
a desenvolver praticas e processos que o0s auxiliem na tomada de decisdes.

Pois a dificuldade de sobrevivéncia, no médio e longo prazos, das cooperativas agricolas
traz a tona a necessidade da inclusdo dos conhecimentos sobre gestdo no meio rural. Tais
aspectos refletem o conflito entre o atual modelo de crescimento econdmico com base no
sistema capitalista e os principios que embasam o cooperativismo bem como abre espago para
que a disseminacdo do conhecimento nessa area seja melhor difundida e executada para que 0s
empreendimentos econdmicos solidarios possam se desenvolver cada vez mais.

A intensificacdo da concorréncia e a necessidade de ampliar os mercados tem impactado
a postura dos agricultores familiares atraindo-os para uma realidade, até entdo pouco observada,
que é a necessidade de melhorar a competitividade a partir da introducdo de ferramentas de
gestdo e controle sob 0s principios que norteiam o cooperativismo.

A gestdo dos empreendimentos econdmicos solidarios vem despertando o interesse das
mais diversas areas do conhecimento, ressaltando as diferencas e as semelhancgas desse mundo
seja no meio académico, seja no ambiente politico por meio dos programas governamentais,
seja trazendo significativas transformacdes nas relacdes de mercado permitindo associar 0s
conhecimentos existente sobre gestdo ao meio rural.

Estas questdes nos levam a constatar que a realidade dos agricultores familiares e de suas
cooperativas agricolas ndo pode ser analisada de forma separada do mundo dos negdcios porque
h& uma interdependéncia entre 0s segmentos que precisa ser compreendida e abordada de forma
integrada em busca de um equacionamento adequado e que, embora em alguns aspectos suas
praticas se assemelhem, € vital que haja a preservacdo dos principios e valores que regem 0s
empreendimentos econdmicos solidarios sem deixar de tornd-los competitivos.

Este contexto permitiu estruturar o trabalho em trés secdes — além da introducéo, das
considerac0es finais, dos referenciais e do anexo. A primeira se¢do trata de uma reflexao sobre
planejamento tatico e sua relacdo com a autogestdo, a governancga cooperativa e a aprendizagem
nos empreendimentos econdmicos solidarios, incluindo um pardmetro de coexisténcia através
da apresentacdo do que é esse empreendimento e 0 que ele tem a ver com as cooperativas
agricolas, e estas, por sua vez, sendo identificadas como empreendimentos autogestionarios,
uma caracteristica referendada pela governanca cooperativa, e que ressalta seus principios,
valores e agentes, bem como suas dificuldades e limitacGes trazendo a tona a importancia da
aprendizagem e do desenvolvimento continuo para estes empreendimentos.

Seguindo o raciocinio sobre o desenvolvimento continuo, é apresentado um dialogo sobre

o planejamento e, especificamente, o planejamento tatico, abordando a importancia da
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vantagem competitiva, a necessidade da busca pela melhoria continua e apresentando algumas
ferramentas de gestdo utilizadas neste estudo, as quais s&o amplamente divulgadas no meio
académico e no mundo dos negdcios, como forma de realcar a complementaridade existente
entre estes conceitos e instrumentos.

A apresentacdo deste detalhamento literario sobre o planejamento tatico, torna mais clara
a comparacdo e a diferenciagdo entre o que existe e 0 que é realmente necessario, permitindo a
geracdo de novos conhecimentos sobre a gestdo que irdo viabilizar a construcdo de um processo
que considera as caracteristicas do empreendimento econémico solidario e respeita sua
organizacédo, levando em conta a participagdo humanizada e a valorizagdo da comunicacgéo
interna como fatores de sucesso para o0 desenvolvimento desse instrumento.

A segunda secdo analisa a metodologia utilizada, a qual subsidia a aplicacdo de toda a
teoria proposta em uma cooperativa agricola, a Cooperativa D’Irituia. Para que sejam mantidas
essas necessidades de personalizacéo, esta fase compartilha os materiais e métodos utilizados e
0 porqué de suas escolhas, também demonstra a interdisciplinaridade deste tema denotando a
impossibilidade de um estudo de viés unilateral, ressaltando a total interdependéncia entre 0s
diversos tipos de conhecimento.

Ainda nesta fase, outro indispensavel aspecto abordado é a pesquisa de campo. A
necessidade de seu desenvolvimento se faz necessaria para que o desdobramento gradativo das
acOes seja alcancado e ofereca uma visao pertinente entre 0 que esta sendo proposto e 0 que
estd sendo feito. Neste interim, é apresentada a area de estudo, ou seja, a localizacdo geogréafica
da pesquisa e a Cooperativa D’Irituia, empreendimento que possibilitou o efetivo
desenvolvimento do objeto de estudo dessa dissertacdo: o planejamento tatico.

Tratando da relevancia dos processos supracitados, faz-se a apresentacdo do plano de
acao — produto final do planejamento tatico - como um processo de melhoria continua, que
permite a manuten¢do da vantagem competitiva e que € viabilizado por meio das ferramentas
de gestdo, ou seja, faz-se a apresentacdo da metodologia de execucdo do planejamento tatico a
qual foi delineada a partir da literatura proposta neste estudo.

Finalizando a estrutura deste trabalho, na terceira se¢do, tem-se a aplicagdo da teoria
apresentada. Nesta ultima fase é apresentada uma proposta de execuc¢do do planejamento tatico
para a Cooperativa D’Irituia por meio do detalhamento do desenvolvimento das agdes e dos
processos - de forma socializada - que consistiu em delinear o perfil da cooperativa através da
aplicacdo de questionario semiestruturado, visitas técnicas, grupo focal e brainstorming; em
identificar o ambiente no qual a cooperativa esta inserida por meio da matriz SWOT e seus

possiveis problemas; em ordenar estes problemas utilizando a matriz GUT e priorizar as
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solugdes com a matriz BASICO, culminando na estruturacdo de uma proposta de plano de agédo
para o empreendimento que organiza as atividades por meio da matriz 5W + 1H.

A culminéncia dessas ac¢Ges permitiu ratificar que o planejamento tatico sugere uma
sequéncia de tarefas claras e logicas, considerando as condicBes internas e externas ao
empreendimento, possibilitando a montagem de estratégias adequadas as necessidades
encontradas, levando a concretizagdo dos objetivos de forma mais rapida e pratica; também
possibilitou, fazer o acompanhamento de atividades, planejar as agdes necessarias para alcance
de resultados ou resolucBes de problemas, bem como contribuir para a disseminacdo do

conhecimento sobre gestdo no meio rural.
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2 DISCUSSAO TEORICA SOBRE EMPREENDIMENTOS ECONOMICOS
SOLIDARIOS E A APLICACAO DO PLANEJAMENTO TATICO EM SEU
PROCESSO AUTOGESTIONARIO

2.1 Empreendimentos Econémicos Solidarios (EES)

OrganizacGes geridas de forma coletiva por seus proprios trabalhadores, cuja
representatividade ocorre por meio de eleicdo democratica daqueles que se candidataram aos
cargos de diretoria recebendo a maioria dos votos e nas quais 0 processo de tomada de deciséo
— tanto para as atividades gerenciais quanto para as atividades produtivas - ocorre com a
participacdo ativa dos envolvidos, sdo denominados empreendimentos econémicos solidarios.

Estes empreendimentos realizam atividades econémicas de producdo de bens, prestacao
de servicos, de fundos de crédito (cooperativas de crédito e os fundos rotativos populares), de
comercializacdo (compra, venda e troca de insumos, produtos e servi¢os) e de consumo
solidario, sendo que podem dispor ou nao de registro legal, prevalecendo a existéncia real ou a
vida regular da organizacao.

Sao organizacOes que instituem modalidades de trabalho nas quais os individuos vivem
ordinariamente do emprego da sua forga de trabalho e que se dao “nas esferas da produgao, da
distribuicdo, do consumo, da poupanca e do crédito e podem tomar a forma de cooperativas,
associagdes, clubes de trocas, empresas autogestiondrias, fundos rotativos, etc.” (SINGER,
2004).

O 1° Plano Nacional da Economia Solidaria (2014) define empreendimentos econémicos

solidarios como:

organizagOes suprafamiliares, cujos participes ou sdcios séo trabalhadores dos meios
urbano e rural que desempenham coletivamente a gestdo das atividades,
compreendendo também empreendimentos em processo de implantacdo, com
diversos graus de formalizagdo, prevalecendo a existéncia real ao registro legal e com
distribuicdo igualitaria dos resultados.

Cruz (2006) os relaciona como:

[...] o conjunto das iniciativas econdmicas associativas nas quais (a) o trabalho; (b) a
propriedade de seus meios de operacédo (de producédo, de consumo, de crédito, etc.),
(c) os resultados econdmicos do empreendimento, (d) os conhecimentos acerca de seu
funcionamento e (e) o poder de decisdo sobre as questBes a ele referentes sdo
compartilhados por todos aqueles que dele participam diretamente, buscando-se
relagdes de igualdade e de solidariedade entre seus participes.
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Girard-Nunes (2004) propde que estes empreendimentos “devem estar orientados para
minimizar a hierarquia como condigdo de funcionamento e operagéo, no sentido de minimizar
a concentracdo de poder, de informacéo, de recursos financeiros e tecnologicos e fomentar a
melhoria de sua gestao”.

Esse “achatamento hierarquico” proporciona “arranjos coletivos na posse dos meios de
producdo, no processo de trabalho e na gestdo do empreendimento, minimizando a presenca
das relagoes assalariadas” (GAIGER, 2003). Também modificam o principio e a finalidade da

extracao do trabalho excedente onde:

a) funcionam com base na propriedade social dos meios de producdo, vedando a
apropriacdo individual desses meios ou sua alienacdo particular; b) o controle do
empreendimento e o poder de decisdo pertencem a sociedade de trabalhadores, em
regime de paridade de direitos; c¢) a gestdo do empreendimento esta presa a
comunidade de trabalho, que organiza o processo produtivo, opera as estratégias
econdmicas e dispde sobre o destino do excedente produzido (VERANO, 2001).

Nestes empreendimentos as pessoas produzem e comercializam seus produtos com base
nos principios da economia solidaria, ou seja, atuam de forma coletiva e supra familiar
(associagOes, cooperativas, empresas autogestionarias, grupos de producao, clubes de troca etc.)
cujos participantes sdo os trabalhadores do meio urbano e rural que exercem a autogestdo das
atividades e da alocacéo de resultados.

Além dessas caracteristicas Gaiger (2004), relata que os “empreendimentos econdémicos
solidarios possuem oito principios: autogestdo, democracia, participacdo, igualitarismo,
cooperagdo, auto sustentacao, desenvolvimento humano e responsabilidade social”, entretanto,
0 autor também relata que “tais principios ndo esgotam as caracteristicas dos EES, dada a sua
multiplicidade diante do contexto sociopolitico em que estdo inseridas”.

As relagbes sociais de produgdo desenvolvidas no ambito dos empreendimentos
econémicos solidarios apontam para uma forma alternativa de desenvolvimento da sociedade,
pois sua forma de gestéo consiste:

a) na autonomia dos membros quanto a decisdo dos processos de produgdo e
administracdo de seus empreendimentos, normalmente, realizados por membros
especificos escolhidos pelo coletivo, mas que dependem da aprovacao da maioria para
concretizarem as decisdes a serem tomadas;

b) na representatividade eleita que deve atender as necessidades do grupo, este dltimo
pode convocar uma reunido e solicitar votagdo quanto a permanéncia ou ndo do

cooperado no determinado cargo. Se a maioria concordar que o representante nao esta
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atendendo o interesse do coletivo ele pode ser retirado da diretoria e, posteriormente
realiza-se nova reunido para votar nos interessados a ocupar o cargo.

Essa forma de organizacao possibilita ndo somente que cooperados eleitos exercam suas
funcBes quando diretores e conselheiros fiscais, mas também: a) que o processo decisorio se dé
pelo coletivo; b) que possua um propdsito além do financeiro, relacionado ao desenvolvimento
local, garantia de direitos e ordem publica; ¢) que os cooperados estejam cientes da visdo
solidaria, coletiva e autogestionaria que necessitam possuir para obter éxito nos objetivos do
empreendimento.

Os EES vém crescendo ao longo do tempo, simultaneamente ao crescimento das demais
empresas. A garantia do crescimento e desenvolvimento dos EES, depende de sua integragéo
ao mercado, pois precisam de mecanismos mercantis para sobreviver. Assim, o desafio se da
justamente na busca pelo desenvolvimento de mecanismos, formas e instrumentos mercantis,
mas, sempre respeitando e considerando os principios que caracteriza, pois, se para empresas
privadas tradicionais, as dimensfes sociais, politicas e culturais dependem da dimensédo

econdmica mercantil; para os EES, ocorre o oposto, segundo Franca Filho (2004):

[...] na economia solidaria € o econdmico (redefinido), ou melhor, séo atividades de
natureza econbmica que estdo a servico dos objetivos sociais ou politicos da
organizagdo. Isso porque a légica da acumulagdo privada ndo faz sentido nos
empreendimentos que se definem antes de tudo como coletivos concretos, e que
buscam acima de tudo a realizacdo de finalidades publicas. Aqui, o carater publico da
acdo organizacional diz respeito ao fato dos empreendimentos buscarem, em ultima
instancia, a solucdo de problemas reais que afetam a vida das pessoas na organizacdo
ou em torno dela. Esses problemas podem envolver questfes ambientais ou a prépria
condicéo de vida social, relacionando-se a questdes como moradia, educacdo, acesso
a renda etc. (p.15).

Em apoio aos EES é importante construir ferramentas desprovidas das tecnologias
convencionais e direcionadas para que os usuarios envolvidos consigam intervir e influenciar
na criacdo e/ou adequacdo de mecanismos de controle que viabilizem o planejamento, porgue,
assim como as demais empresas, 0s EES necessitam de planejamento para uma gestéo proativa,
pois como organizagdes juridicamente constituidas precisam atender exigéncias legais e fiscais.

Assim, diante do processo de autogestdo, caracterizado pela participagdo ativa na
deliberacdo da organizagéo do trabalho ou nas decisdes de cunho financeiro, o desenvolvimento
de planos passa a ser ferramenta que norteia ainda mais o processo de gestdo. Para qualquer
tipo de empreendimento, o planejamento necessita conduzir a organizacéo e a gestdo dos fatores
produtivos, humanos e materiais, com vistas a realizagdo de suas metas.

No caso dos empreendimentos econémicos solidarios, conforme Gaiger (2008):
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isso equivale, primordialmente, a saber respeitar as caracteristicas e explorar as
virtudes da comunidade de trabalho, nucleo vital dos empreendimentos,
potencializando as forcas geradas pela unido dos membros, ou seja, valer-se do fato
de que um elemento comunitario, de acdo e gestdo conjunta, cooperativa e solidaria,
apresente efeitos concretos e tangiveis, assim com resultados da operagéo econdmica.

A busca pelos resultados demanda a realizacdo do planejamento para 0 médio prazo -
planejamento tatico - pois este serve como instrumento para difusao das informacoes referentes
a gestdo. Com a sua utilizacdo o processo decisorio se tornara realmente coletivo devido a
difusdo, transparéncia e compreensao das informacgdes administrativas necessarias a tomada de
decisdo. Seu uso também fortalecerd a administracédo participativa e democratica por parte dos
trabalhadores dos EES, tdo necessaria para que a estrutura de gestdo, de procedimentos e
registros, de analise e apresentacdo das informacdes seja moldada e construida considerando-
se as demandas e caracteristicas das cooperativas.

Trata-se de um processo de construgdo e reconstru¢ao do conhecimento que une o “saber
popular” ao “saber cientifico”, em busca do desenvolvimento, em conjunto, por mecanismos
de controle administrativos que possibilitem a seus usuarios identificar as acdes realizadas,
contribuindo para a gestdo ser mais democratica e participativa e, da busca pelo apoio nas
ferramentas de gestdo: um dos grandes desafios aos empreendimentos econdémicos solidarios,
pois devem ser consideradas as especificidades de valores e culturas préprias, além da adeséo
a certas diretrizes de uma economia de mercado, ja que seus produtos e servigos fazem parte
do mesmo, o que as obriga a alcancarem niveis de efetividade similares.

Em suma, em um empreendimento econdmico solidario as decisbes de o que produzir,
como produzir, para quem produzir e como gerir a producao e organiza¢do dos processos estdo
nas maos dos trabalhadores os quais, segundo Oliveira (2004), “sdo atores que, de fato,
expressam um processo de construcdo de espacos diferenciados para o desenvolvimento de
atividades produtivas, bem como de outras relacionadas ao mundo dos homens”.

Entender a dindmica dos empreendimentos econdmicos solidarios é o passo inicial para
a compreensdo de suas relagdes com o macro ambiente, porque embora a natureza destas
organizac0es seja diferente das empresas capitalistas, sua existéncia tem em comum com estas
ultimas, a¢bes de compras, controle de qualidade, servicos de pos-venda, prospeccdo e venda
nos mercados externos, etc.; e seu sucesso depende das decisdes tomadas pelos seus gestores —
autogestdo - os quais devem estar preparados para atuar em consonancia com a legislacao

vigente e com as relagdes de mercado dentro e fora de nosso pais.
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2.1.1 Autogestao

Os empreendimentos econdmicos solidarios possibilitam associar trabalhadores na
producdo de bens e servi¢os para consumo e para a comercializacdo no mercado, a fim de que
tenham melhores oportunidades de negociacdo. Ocorre que essa autonomia demanda desses
trabalhadores um aspecto muito importante para o0 bom desempenho dos empreendimentos: a
autogestéo.

A autogestdo é um termo que evoca a associacdo entre iguais que se organizam sem
relagcdo de subordinacdo e cujos produtos e servigos produzidos séo de propriedade de todos.
Singer e Souza (2000), relatam que “a peculiaridade do empreendimento autogestionario ¢ a
perda do capital como fator para a organizacdo do trabalho, da gestdo e da divisdo de
resultados”.

Barbieri e Rufino (2007), explicam que “a gestao dos empreendimentos pode se estruturar
de diferentes formas” e uma delas é a autogestao que “consiste na autonomia dos trabalhadores
para decidir em conjunto sobre o destino da organizacéo, suas metas e formas de trabalho: todos
os trabalhadores decidem em conjunto as questfes estratégicas, taticas e operacionais”.

A autogestdo dé origem ao que Severino, Eid e Chiarello (2013) chamam de “pratica da
gestdo partilhada” e a “pratica do trabalho partilhado”. Essa ideia também é defendida por mais
autores como é o caso de Singer (2002), Andion (2005), Rufino (2005) e Mascarenhas (2007),
os quais relatam que “através dessas praticas, os empreendimentos conseguem romper com as
diversas logicas capitalistas e alcangar eficiéncia do trabalho realizado na cooperativa”.

E essas praticas ndo necessariamente sdo inéditas como argumentam Ignécio e Souza
(2008) quando dizem que “a filosofia autogestionaria e solidaria ndo justifica a necessidade de
novas ferramentas de gestdo, e que bastaria uma adaptacdo dos instrumentos existentes
construidos a partir do referencial das empresas tradicionais”.

Segundo Lopes (2001) a autogestdo “é um modelo de organizacdo em que 0
relacionamento e as atividades econémicas combinam propriedade e/ou controle efetivo dos
meios de producdo com participacdo democratica da gestao”.

Literalmente, a palavra autogestdo pode ser entendida como sendo o “governo de si
mesmo”’, nada mais € que uma entidade gerida pelos proprios trabalhadores, representados por
diretores e conselhos fiscais. O termo significa administrar, gerir a si mesmo, do grego autos
(si mesmo) e do latim gest-o (gerir), mas é utilizado para designar grupos que se organizam
sem chefia (LECHAT; SILVA BARCELOQOS, 2008).
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Segundo Tauile (2005), as experiéncias autogestionarias representam a busca pela maior
democratizagdo das relagdes de trabalho, alterando para além da forma de propriedade, a forma
de gestdo do empreendimento no intuito de permitir a efetiva gestdo coletiva dos meios de
producao.

Segundo Albuquerque (2003) néo se trata simplesmente de uma modalidade de gestdo
porque possui um carater multidimensional (social, econdmico, politico e técnico) e se refere a

uma forma de organizacédo da acéo coletiva que tem uma dimens&o social, pois:

deve ser percebida como resultado de um processo capaz de engendrar acGes e
resultados aceitaveis para todos os individuos e grupos que dela dependem. Seu
carater econdmico se deve as relagbes sociais de producao, que ddo mais valor ao fator
trabalho do que ao capital. Seu aspecto politico baseia-se em sistemas de
representacdo com valores, principios e préticas favoraveis e criadoras de condi¢fes
(...) para que a tomada de decisdes seja o resultado de uma construcdo coletiva que
passe pelo poder compartilhado (de opinar e decidir) de forma a garantir o equilibrio
de forcas e o respeito aos diferentes atores e papéis sociais de cada um dentro da
organizagéo.

Nascimento (2003) delimita o carater multidimensional do conceito (social, econémico,
politico e técnico) e da pratica da autogestdo na medida em que devem ser percebidos como “a
sustentacdo da busca de uma autonomia gerencial da producéo e de todos os dominios da vida
dos trabalhadores pela posse dos mesmos”. O envolvimento com 0s aspectos organizacionais
dos que trabalham na producdo deve ser despertado para que haja interesse em participar
efetivamente nos conselhos e assembleias gerais.

A participacdo envolve necessidades basicas como interacdo com os demais seres
humanos, auto expresséo, desenvolvimento do pensamento reflexivo, o prazer de criar e recriar
coisas e a valorizacdo de si mesmo ante os outros (BORDENAVE, 1994). A autogestdo é
entendida, na pratica, pelas constantes aplicacdes e vivéncias.

Né&o basta querer implantar a autogestdo, € necessario criar condi¢Ges para sua efetivacao.
N&o se trata de uma qualidade que um empreendimento possua ou ndo, mas de um processo em
constante elaboracdo que pode sofrer avancos e retrocessos. Ou seja, a mudanca da forma de
administracdo dos empreendimentos com a participacdo dos trabalhadores é feita
gradativamente e, condi¢des precisam ser criadas para possibilitar que estes sejam atuantes nos
aspectos organizacionais (LECHAT; SILVA BARCELOS, 2008).
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2.1.2 Cooperativas Agricolas: Empreendimentos Econdmicos Solidarios Autogestionarios

Os empreendimentos econdémicos solidarios podem assumir uma grande variedade de
formatos, incluindo organizag¢6es com finalidades sociais (como bancos de desenvolvimento) e
organizacBes hibridas que conjugam atividades com e sem fins lucrativos (como as
cooperativas) (DEES, 2001; JOHNSON, 2000).

Em se tratando das cooperativas, segundo a Organizacdo das Cooperativas do Brasil —

OCB em parceria com o Servico Social do Cooperativismo — SESCOOP, estas:

sdo formas de organizacéo feitas por meio de uma pessoa juridica pertencente a todos
e democraticamente gerida que surgem como alternativa as formas de empregos
convencionais e como fonte de renda para um mesmo setor ou atividade. S&o
empreendimentos econdmicos solidarios, constituidos por pessoas unidas
voluntariamente para satisfazer suas necessidades e aspira¢cdes econdmicas, sociais e
culturais. S8 modelos de negocios pautados pelo empreendedorismo e pela
participacdo democrética (OCB/SESCOQP, 2016).

Essa forma de constituicdo é assegurada na Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo
50, e incisos XVII (é plena a liberdade de associacdo para fins licitos, vedada a de caréater
paramilitar) e XV1II (a criagdo de associagOes e, na forma da lei, de cooperativas independe de
autorizacdo, sendo vedada a interferéncia estatal em seu funcionamento). Também é assegurada
pela Lei 5.764 de 16 de dezembro de 1971, a qual institui o regime juridico das sociedades
cooperativas e define a politica nacional do cooperativismo; além de dar outras providéncias.

E mais recentemente, a partir de 19 de julho de 2012, o cooperativismo pode contar com
a Lei n® 12.690 que aborda de forma mais clara as cooperativas de trabalho. A referida lei em
seu artigo 2° define cooperativa de trabalho como “uma sociedade constituida por trabalhadores
para o0 exercicio de suas atividades laborativas ou profissionais com proveito comum,
autonomia e autogestdo para obterem melhor qualificacdo, renda, situagcdo socioecondmica e
condi¢des gerais de trabalho™.

O artigo 3° discorre sobre os principios e valores que norteiam a constitui¢do desse tipo
de empreendimento:

l. adesdo voluntéria e livre;

Il. gestdo democratica;

1. participacdo econdmica dos membros;

V. autonomia e independéncia;

V. educacéo, formacao e informacao;

VI. intercooperacao;
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VII. interesse pela comunidade;

VIII.  preservagéo dos direitos sociais, do valor social do trabalho e da livre iniciativa;
IX. ndo precarizacao do trabalho;

X. respeito as decisdes de assembleia, observado o disposto nesta Lei;

XI. participacdo na gestdo em todos os niveis de decisdo de acordo com o previsto

em Lei e no Estatuto Social.

Pacheco (2014), nos diz que “basta ler esses principios e valores para perceber que a
cooperativa € um tipo de organizacdo sui generis, pois além de exigir a participacdo dos
cooperados no processo decisorio, estabelece a gestdo democratica por seus membros”. De
forma especifica, o cooperativismo promove a busca pelo crescimento econémico e pela
incluséo social, porque atende as necessidades do grupo, e possibilita sua prosperidade.

Gaiger (1999), explica que os principios sdo “os tragos singulares essenciais das
cooperativas e residem no carater de vinculo associativo, indissoluvelmente ligado a
socializacdo e a partilha do trabalho em que a cooperacdo ¢ o cerne dos empreendimentos”.
Lima (2004), destaca que o formato diferencial desse tipo de organizagdo ¢ “a autogestdo, a
igualdade de direito de todos os membros, a propriedade comum do capital, e, também, sua
gestao democratica”.

Mais especificamente em relagdo as cooperativas agricolas é muito importante ressaltar
que suas agdes sdo um importante mecanismo de garantia da seguranca alimentar e melhoria da
qualidade de vida. Nestas cooperativas o desenvolvimento sustentavel é prioridade, suas acdes
sdo socialmente responsaveis e estdo alicercadas em valores éticos de honestidade,
transparéncia, democracia e responsabilidade social. Elas também beneficiam diretamente o
agricultor familiar dando-lhe poder de negociacdo e capacidade para compartilhamento de
recursos materiais e financeiros.

A Organizacdo das Nacgbes Unidas para Agricultura e Alimentacdo (FAO), o Fundo
Internacional de Desenvolvimento Agricola (FIDA) e o Programa Mundial de Alimentos
(WPF), ressaltam que “ndo se deve subestimar a importincia das cooperativas para a vida dos
agricultores e suas familias, pois, fortalecidos dentro de um grupo maior, estes tém condicGes
de negociar contratos melhores e precos mais justos para insumos como sementes, fertilizantes
e equipamentos” (FAO, 2016).

O cooperativismo viabiliza condicbes que para 0s agricultores familiares,
individualmente, seriam inalcancéaveis. E o que as organizacdes supracitadas definem como
“pilar do desenvolvimento agricola e da seguranca alimentar” (FAO, 2016). Essa grande

dimensao social e econdmica do cooperativismo foi uma das razdes pelas quais a Organizagéo
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das Nagdes Unidas (ONU) denominou 2012 como o “Ano Internacional das Cooperativas”.
Segundo dados da Alianga Cooperativa Internacional (ACI), apresentados na Agenda
Institucional do Cooperativismo — AIC (2016), “uma em cada Sete pessoas no mundo €é
associada a uma cooperativa, 0 que faz com que o cooperativismo tenha a perspectiva de se
consolidar como 0 modelo empresarial que mais cresce no mundo”.

O cooperativismo agricola participa de forma intensa em todo o processo de producao,
beneficiamento, armazenamento e industrializacdo agropecuéria do pais, fazendo com que o
associado seja um agente ativo na participacdo do mercado interno e externo, como também
nas acdes de comunidade (OCEPAR, 2016). Conforme dados da OCB, até 2013, haviam no
Brasil 1.597 cooperativas agricolas, com 1.015.956 associados e gerando 164.320 empregos
diretos.

Caracterizadas como sociedades de pessoas, e ndo de capital, as cooperativas tem na unido
de individuos pela adesdo voluntéria e livre, na gestdo democratica, na participacdo econémica

dos membros e na autonomia e independéncia, principios basilares de sua gestao:

as cooperativas sdo administradas por seus associados, que sdo os “donos do negécio”,
tendo cada associado direito a um voto, independentemente do valor de seu capital
social. Ndo ha também, o objetivo de lucro e as metas devem ser de longo prazo, uma
vez que o foco principal é o atendimento as necessidades dos proprietarios da
cooperativa (PORTAL DO COOPERATIVISMO, 2016).

A organizacdo em forma de cooperativa abre um leque de oportunidades ao agricultor
familiar, permite a formacdo na gestdo dos recursos, possibilita o acesso a informacéo,
tecnologia, inovacdo e servigos com caracteristicas que s6 0 meio rural possui,
consequentemente, garante a propria subsisténcia e a seguranca alimentar das comunidades,
além de aumentar sua participacdo na economia e ajudar a cobrir a demanda crescente por
alimentos nos mercados locais.

Em seu papel de inclusdo social, econdmica e cultural, o cooperativismo pode ser
considerado “0 modelo de negocio mais viavel para o desenvolvimento sustentavel porque se
baseia na unido de pessoas, cujo movimento se destaca pela busca dos referenciais de
participacdo democratica, independéncia e autonomia” (AIC, 2016).

Por se tratarem de empreendimentos econdmicos solidarios, distantes do

empreendedorismo privado, as cooperativas também buscam:

incrementar o desenvolvimento socioambiental de localidades esquecidas pelo
crescimento econdmico capitalista; tornar a sociedade inclusiva para aqueles que
foram despojados das condicdes fisicas, sociais e econdmicas necessarias a sua
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insercdo como pessoas, consumidores e cidadaos; ampliar as oportunidades para que
cada qual se emancipe por sua prépria conta, gerando renda e tendo liberdade para
escolher o estilo de vida que prefere e o destino que propiciara a seu filho; assegurar
que as proximas geracdes tenham direito de nascer e viver em liberdade e com acesso
ao0s recursos naturais que a biodiversidade oferece a vida humana. (FISCHER, 2011)

Sdo empreendimentos que nada tém a ver com assistencialismo e dependéncia, e que,
muito pelo contrario, promovem emancipacao e cidadania; o que implica em “uma mudanga na
cultura organizacional como extensdo da oportunidade econémica e que torna o
empreendimento mais nitido e focado, capaz de “vender” ideias e ideais para um publico muito
mais amplo” (STRICKLAND JR., 2003).

Todas essas referéncias levam a conclusao de que para que a democracia se perpetue e a
autogestdo se fortaleca faz-se necessario que todos esses conceitos se efetivem na pratica, por
iss0, € imperioso que os individuos também se comprometam e ocupem as posi¢des executivas
no empreendimento, assumindo seus direitos e deveres e exercendo papéis que levem ao
sucesso, algumas vezes insucesso, dentro dessas organizagoes.

A promocéo dessas mudangas geram valor social para as pessoas, para as comunidades,
para os territdrios; e, mobilizam diferentes e diversos atores sociais e recursos que devem ser
investidos em mecanismos que venham a fortalecer suas estruturas e processos, de forma
sistémica e articulada por meio da aprendizagem, do desenvolvimento e da definicdo de boas
praticas de autogestdo e governanga cooperativa, cujo o intuito seja o de assegurar condi¢des

gerais de eficiéncia e produtividade em seu ambiente interno como sera apresentado a seguir.

2.1.2.1 Governanca Cooperativa

O envolvimento dos cooperados na gestao requer uma sistematizacdo das agdes, do que
deve ser feito, de quem se torna responsavel; é o que chamamos de governancga cooperativa,
termo que segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC (2015), “converte
principios em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e
otimizar o valor da cooperativa, facilitando seu desenvolvimento e contribuindo para sua
longevidade e perenidade”.

A eficiéncia das cooperativas se concretiza pelas praticas da governanga cooperativa, 0
que requer dos cooperados, que se disponibilizam a ocupar os cargos executivos, formacgéo
adequada, disponibilidade e competéncia. Para a Alianga Cooperativa Internacional — AIC

(2016), essas préticas sdo representadas pelos principios da governanga cooperativa:
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a) Adesao Voluntéria e Livre: as cooperativas sdo organizacfes voluntérias, abertas a
todas as pessoas aptas a utilizar os seus servigos e assumir as responsabilidades como
membros, sem discriminacdes por sexo, raciais, politicas e religiosas.

b) Gestdo Democratica: as cooperativas sdo organizacdes democraticas, controladas
pelos seus membros, que participam ativamente na formulacéo de suas politicas e na
tomada de decis6es. Os homens e as mulheres, eleitos como representantes dos demais
membros, sdo responsaveis perante estes.

c¢) Participacdo Econémica dos Membros: os membros contribuem de forma equitativa
para o capital de suas cooperativas e controlam-na democraticamente.

d) Autonomia e Independéncia: as cooperativas sdo organiza¢des autbnomas, de ajuda
mUtua, controlada pelos seus membros. Se firmarem acordos com outras organizacdes,
incluindo instituicGes publicas, ou recorrerem ao capital externo, devem fazé-lo em
condigOes que assegurem o controle democréatico pelos seus membros e mantenham a
autonomia da cooperativa.

e) Intercooperacdo: as cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus membros e
ddo mais forca a0 movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, por meio das
estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais.

f) Interesse pela Comunidade: as cooperativas trabalham para o desenvolvimento
sustentado das suas comunidades por meio de politicas aprovadas pelos seus membros.

A adesdo aos principios por parte das cooperativas demonstra a posicdo de vanguarda
desses empreendimentos e uma resposta inteligente aos desafios que estdo presentes no cenario
atual e que podem surgir em um futuro préximo.

Ao se organizarem e se conscientizarem da importancia dessas praticas os cooperados
contribuem para que o empreendimento tenha longevidade, perenidade, aumento de valor,
geracdo de maior confianca nas relacbes de mercado e alavanquem de forma saudavel o seu
crescimento. Os principios da governanca cooperativa sdo viabilizados por meio de seus
agentes:

a) Cooperados: aqueles que contribuem para a formacdo do capital social da
cooperativa, e que, ao aderirem aos propdsitos sociais e preencherem as condi¢oes
estabelecidas no estatuto, tornam-se também beneficiarios dos objetivos sociais.

b) Assembleia Geral: 6rgdo soberano da sociedade, dentro dos limites legais e
estatutarios, tendo poderes para decidir 0s negécios relativos ao objeto da sociedade

e tomar as resolucgdes convenientes ao desenvolvimento e defesa desta.
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f)

9)

h)
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Conselho de Administracdo/Diretoria: 6rgao colegiado, previsto em lei e eleito
pela Assembleia Geral, encarregado do processo decisorio da cooperativa na esfera
de seu direcionamento estratégico. E o principal componente do sistema de
governanca. Seu papel é ser o elo entre os cooperados e a gestdo para orientar e
supervisionar a relacdo desta Ultima com as demais partes interessadas.

Conselho Fiscal: o6rgao colegiado, eleito pela Assembleia Geral, com poderes
estatutarios e legais de fiscalizar, assidua e minunciosamente, os atos da
administracdo da cooperativa. E subordinado exclusivamente a Assembleia Geral e,
portanto, independente dos 6rgdos de administracdo.

Conselho Consultivo: drgao facultativo, previsto em estatuto e ndo deliberativo,
formado, preferencialmente, por conselheiros independentes ou externos, para
melhorar gradualmente a Governanca e para dar suporte ao Conselho de
Administragdo/Diretoria em temas relevantes.

Comités Sociais ou Nucleos: 6rgdos que podem ser divididos por regido geografica,
produto, especialidade, género ou faixa etaria e sdo compostos por cooperados e
familiares. Visam a estratificacdo do quadro social em grupos mais homogéneos,
proporcionando maior participacdo do quadro social para as defini¢cdes estratégicas.
Comités Técnicos: oOrgdo de apoio e suporte ao Conselho de
Administracdo/Diretoria para assuntos que requerem maior profundidade e
detalhamento.

Auditoria Independente: sua atribuicdo béasica é verificar se as demonstracdes
econdémico-financeiras refletem adequadamente a realidade da cooperativa e apontar
melhorias nas préaticas dos controles internos.

Gestdo Executiva: conjunto de responsaveis pela execucdo das diretrizes fixadas
pelo Conselho de Administracdo/Diretoria que deve prestar contas a este 6rgao. Sua

criagdo deve estar prevista no estatuto social da cooperativa.

Os principios e 0s agentes ressaltam a importancia das boas relacbes entre o0s

colaboradores e sua forma de organizacao visando assegurar condi¢Oes adequadas de trabalho.

O objetivo é que os cooperados tenham a possibilidade de desempenhar plenamente o seu

potencial por meio da organizacdo quanto a interagéo entre si e a divisdo das responsabilidades.

Eles levam em consideracdo as necessidades e expectativas dos cooperados, visando

identificar o que é importante para eles, o que lhes proporciona bem-estar e satisfacdo, o que

fortalece seu comprometimento. A identificagdo dessas necessidades e expectativas pode
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ocorrer nas reuniées ou em qualquer atividade que estimule os cooperados a falar sobre os
assuntos que considerem importantes para a sua satisfacéo.

Também funcionam como mecanismos de controle, internos e externos, que permitem
aos cooperados definir e assegurar a execucdo dos objetivos da cooperativa de forma continua.
As préticas de governanca cooperativa contribuem para a formulacao de objetivos e esquemas
de incentivos e controles de execucdo, geram maior confianga entre os cooperados e entre 0s
parceiros de desenvolvimento (BCB, 2009).

Por delegarem funcdes executivas, as cooperativas funcionam conforme essa ldgica,
portanto, ¢ necessario “cauterizar” essas ideias para que se reduzam as assimetrias de
informacdo, e isso exige tempo e requer a participacdo coletiva nas decisdes e no controle
interno, com cobranca e acompanhamento das atividades da cooperativa. Dessa forma é
possivel sistematizar o trabalho e organizar os colaboradores quanto a interacdo entre si e a
divisdo das responsabilidades. E importante observar que a agdo isolada ndo surtira o efeito
esperado sem a devida organizacao das atividades.

Aliada a esta estrutura, para o alcance do alto desempenho e inovagdo, segundo o
SESCOOP (2015), a sistematizacdo do trabalho da cooperativa deve apresentar as seguintes
caracteristicas:

a) Flexibilidade: capacidade de se adaptar as transformacBes nos ambientes externo e

interno.

b) Resposta rapida: capacidade de reagir rapidamente aos estimulos e as demandas
decorrentes das transformacdes nos ambientes externo e interno;

c) Aprendizado organizacional: capacidade de buscar e alcangar um novo nivel de
conhecimento, por meio de percepcdo, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de
experiéncias, alterando principios e conceitos aplicaveis as praticas, aos processos, aos
sistemas, as estratégias e aos negdcios para a realizacdao de melhorias.

A definicdo sistemética da organizacdo do trabalho define os niveis hierarquicos da
cooperativa, seu porte; determina o que deve e 0 que ndo deve ser centralizado; define as
atividades e suas atribuicdes quanto & sua concentragdo em uma menor ou maior quantidade de
areas de atuagéo.

E importante deixar claro que independentemente do método de definicdo, é
imprescindivel que se assegure o direito de opinar sem receio ou constrangimento para que a
informagdo obtida realmente corresponda a realidade da cooperativa. Essa préatica deve alcancar

todos os cooperados e deve levantar dados que propiciem acgdes de melhoria. O clima
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satisfatorio da cooperativa é alcancado e mantido por meio de um tratamento adequado dos
fatores que afetam o bem-estar e a satisfacdo dos cooperados.

Um dos principais meios utilizados para representar de forma sistematizada a organizacao
do empreendimento é o organograma. O organograma representa visualmente a estruturacdo
organizada do trabalho, bem como a definicdo do grau de autonomia dos cooperados nos
processos dentro do empreendimento. Sobre a autonomia, é importante ressaltar que ndo esta
relacionada com liberdade desenfreada ou falta de compromisso, pelo contrario, os individuos
autbnomos, para serem produtivos, devem ser disciplinados e profissionais, e buscar o
merecimento da confianga que lhes foi atribuida demostrando bons resultados por meio de sua
capacidade de acdo.

Figuras 01 e 02: Exemplos de Organogramas Tradicionais

Fonte: Desenvolvido pela autora

As linhas do organograma indicam o fluxo da comunicacdo no empreendimento. E muito
importante que todos os envolvidos entendam que 0 processo de comunicagdo entre 0s niveis
hierarquicos deve ser claro e objetivo e, documentado, atualizado e de facil acesso aos
cooperados. A comunicacéo faz parte do processo de aprendizagem e deve estimular o trabalho
em equipe. Ela passa por todos os niveis hierarquicos e seus cargos, e deve deixar clara a
interdependéncia entre estes subsistemas, para que todos 0s cooperados percebam a importancia
do entendimento encadeado para o alcance dos objetivos.

A atribuicdo de cargos e responsabilidades além de definir o grau de autonomia dos
colaboradores, também formaliza as competéncias profissionais necessarias para 0 exercicio

das funcdes atribuidas.
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Sistematizar as atividades da cooperativa respeitando a importancia da autogestao e dos
principios da governancga cooperativa proporciona aos cooperados uma evolugdo de trabalho
correta porque: proporciona clareza das atribui¢fes e funcdes; considera os individuos e suas
limitacOes; da - a esses mesmos individuos - autonomia para execuc¢éo do que Ihe foi atribuido;
sempre ressalta a importancia do envolvimento e comprometimento de todos com a evolugao
das atividades; potencializa o desenvolvimento das competéncias e seu aproveitamento
adequado; avalia corretamente - reconhecendo e incentivando - 0s cooperados proporcionando

a aprendizagem ao longo do tempo.

2.1.2.2 O processo de aprendizagem nas Cooperativas

A existéncia dos instrumentos regulatorios, infelizmente, ndo assegura o efetivo
cumprimento da lei. Para que a lei seja cumprida e resultados sejam alcancados, o
desenvolvimento da aprendizagem de dirigentes e colaboradores do quadro social da
cooperativa, bem como a devida fiscalizacdo, faz-se necessaria, porque, individuos esclarecidos
argumentam, questionam, tém olhar visionario, buscam informacdes e respostas, sabem se
posicionar diante de seus interesses, entre tantos outros beneficios. Entretanto, esse
desenvolvimento requer a predisposi¢édo individual de cada cooperado para participar desse
processo de transformacao e continuidade.

Sobre este aspecto, faz-se necessario inserir uma cultura empreendedora no ambiente

interno da cooperativa que ressalte a importancia do aprendizado porque:

a) o aprendizado prepara os cooperados; b) preconiza a necessidade do aprimoramento
continuo do desempenho para otimizagdo da execucdo de quaisquer fungdes dentro
da cooperativa; ¢) valoriza o patriménio; e, d) maximiza o retorno do investimento
econdmico dos cooperados, porque lhes permite a obtencdo de conhecimento, valor
intangivel da cooperativa.

A aprendizagem correta — a qual depende da predisposi¢cdo dos cooperados para o
desenvolvimento de uma cultura empreendedora - permite o fortalecimento dos propdsitos e
crencas, e, das expectativas; preserva a manutencdo e o desenvolvimento e, ainda, forma
individuos capazes de prever e administrar situacdes de conflitos de interesses ou de
divergéncias de opinides, a fim de que os interesses da cooperativa sempre prevalecam. E uma
diretriz estratégica porque a educacgéo continua aperfeicoa o desempenho com enfoque no longo

prazo permitindo o aprimoramento constante das habilidades dos cooperados.
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Aprender ressalta o valor intrinseco do cooperado, ou seja, 0 querer. Com base na

percepcao de McClleland (1972), esse perfil intrinseco possui caracteristicas comportamentais

préprias que torna os individuos em agentes de visao (realizacdo), de planejamento e de decisdo

(poder):

Quadro 01: Caracteristicas do Comportamento Empreendedor

1. Comportamento empreendedor de realizacdo: busca de oportunidade e iniciativa; persisténcia;
ocorréncia de riscos calculados e comprometimento.

2. Comportamento empreendedor de planejamento: busca de informac@es; estabelecimento de
metas e planejamento e monitoramento sistematicos.

3. Comportamento empreendedor de poder: independéncia e autoconfianca e persuasdo e rede de

contatos.

Fonte: Adaptado de McClleland, 1972

Também permite desenvolver habilidades que incluem capacidade de solucdo de

problemas, de participacdo ativa, de identificacdo do alinhamento das escolhas com os objetivos

estratégicos e de mecanismos que permitam a evolucgdo do aprendizado na organizacao. Bessant

(2000), relata que aprender:

gera habilidade para o trabalho em todos os niveis: pessoas aprendem com suas
experiéncias, ambas positivas e negativas; individuos visualizam oportunidades para
aprendizagem e desenvolvimento pessoal; individuos e grupos compartilham em
todos os niveis seus aprendizados de todas as suas experiéncias de trabalho; a
organizacdo articula e consolida a aprendizagem dos individuos e grupos; os gestores
apoiam e, quando necessario, agem para que ocorra a aprendizagem nos locais de
trabalho.

A busca pelo aprendizado permite enfrentar os desafios existentes por meio da busca por

conhecimentos necessarios que conduzam a formacao de objetivos claros (especificos) que

possam ser alcancados através das acdes planejadas, permitindo que os empreendedores

coletivos alcancem qualidade e eficiéncia em produtos e servigos, valorizando assim suas ideias

e proporcionando autonomia.
Referendando o exposto, a OCB e o SESCOOP (2016) afirmam que:

0 conhecimento tem relagdo com o saber, a formacdo académica e a informacao
tedrica. A habilidade estd ligada a capacidade do individuo para utilizar o
conhecimento, a pratica e a vivéncia. A atitude tem a ver com o julgamento da
pertinéncia da acdo, com a ética do comportamento, a convivéncia participativa, com
a qualidade do trabalho e outros aspectos, tais como a iniciativa e a criatividade.
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Entretanto, apesar da énfase dada a educag&o pelos principios da governanca cooperativa,
na realidade, ainda existem muitos empreendimentos que ndo fazem uso dessa acao estratégica.
H& ainda, grande caréncia de capacitacdo e/ou aperfeicoamento na area da gestdo destes
empreendimentos. O atual contexto em nosso pais ainda ndo conta com processos
organizacionais estaveis dentro da maioria de nossos empreendimentos econdmicos solidarios.

Essa caréncia pode ser mensurada, por exemplo, a partir do confronto entre as pessoas e
as tarefas, ou seja, é possivel verificar, por meio da analise das pessoas, em que medida 0s
cooperados dispdem de conhecimentos, habilidades e atitudes disponiveis para o desempenho
das tarefas necessarias para o alcance dos objetivos do empreendimento, e, balizar essas
informagBes com a andlise das tarefas que consiste na identificacdo das atividades que a
compdem, das responsabilidades de quem executa, das condi¢des de trabalho e risco e

conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas.

Figura 03: Diagnostico das Necessidades de Treinamento

Andlise das Tarefas Andlise das Pessoas _
Conhecimentos —_ Conhecimentos — Necessidades de
Habilidades Habilidades Treinamento
Atitudes Requeridas Atitudes Disponiveis

Fonte: Adaptado de Gil (2010)

O fato é que para que uma boa gestdo seja desenvolvida, o aprendizado deve ser uma
constante para o grupo cooperado. A Lei n° 12.690/12 deixa evidente esses aspectos no caput
do art. 2° (...para obterem melhor qualificacdo...), e, nos artigos 3°, V (educacdo, formacao e
informagdo) e 19, V (o fortalecimento institucional, a educagdo cooperativista e a constituicao
de cooperativas centrais, federacoes e confederagdes de cooperativas).

O fortalecimento do aprendizado pode possibilitar a reducéo da rotatividade, ainda muito
presente nas cooperativas. Por meio de uma educacdo mais solida, o ingresso no meio
cooperativista deixa de ser uma alternativa precaria e temporaria de trabalho e torna-se uma
opcao racional e voluntaria de individuos que entendam realmente o porqué da existéncia da
cooperativa e passem a se identificar com os principios e valores que a regem.

Outro aspecto que a aprendizagem valoriza é a renda. Por meio da qualificacdo é possivel
gerar melhores produtos e servi¢os que podem dar aos cooperados maior poder competitivo e

de insercdo no mercado e, consequentemente o0 aumento de sua renda. O processo educacional
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deve ser permanente, sistematico e baseado no dialogo entre o conhecimento da comunidade e
0 conhecimento académico.

O aprendizado relaciona-se com a evolucao da forca de trabalho e considera importante
a identificacao das necessidades de capacitacdo e desenvolvimento. A cooperativa precisa que
seus cooperados utilizem plenamente seu potencial de contribui¢do em prol do alcance de suas
metas e objetivos estratégicos.

As acOes para a aprendizagem devem ser desenvolvidas no sentido de sanar as
necessidades operacionais e estratégicas da cooperativa e as necessidades individuais do
cooperado, ou seja, devem estar voltadas para garantir o desempenho dos processos em
execucdo como também dos processos futuros; e devem desenvolver os cooperados para
também possibilitar o alcance de suas aspiracoes individuais.

Segundo a OCB (2016), para “assegurar a consecugdo dos objetivos dos programas de
aprendizagem, bem como para maximizar a relagdo entre os beneficios a obter e o investimento
a realizar, é importante que as necessidades dos usuarios sejam consideradas na concepgao de
forma de realizagdo dos programas”.

Os resultados obtidos dependerdo das escolhas feitas, as quais devem atender as
necessidades demandadas pela cooperativa e seus cooperados. Relembrando que a
aprendizagem e o desenvolvimento devem contemplar, também, os dirigentes, porque é
importante que aqueles que sdo responsaveis pelo bom gerenciamento do empreendimento
sejam capazes e habilidosos o suficiente para engajar e motivar os participes para o alcance das
metas e objetivos propostos. Deve também assegurar o desenvolvimento de habilidades de
lideranga em todos os niveis, a fim de assegurar a sucessdo e diminuir as incertezas sobre o
futuro da lideranca.

Educar, formar e informar, promove o desenvolvimento das cooperativas. A educacao
cooperativista fortalece a identidade desses grupos e promove, junto ao mercado e a sociedade,
o verdadeiro diferencial das cooperativas no cenario econémico e social (ACI, 2012). Para Burr
(1964) apud Schneider (2010), educacdo cooperativista “¢ um conjunto de métodos que
permitem adquirir o habito de ver, pensar e julgar segundo os ideais, valores e principios
cooperativistas, aspectos que diferenciam as cooperativas das sociedades mercantis com fins
lucrativos™.

Aprender desenvolve qualidades nas pessoas e as torna mais produtivas no desempenho
de suas atividades; altera o comportamento dos envolvidos no processo quanto ao
direcionamento para o alcance dos objetivos tracados pois correlaciona habilidades e

capacidades para o exercicio bem-sucedido; produz mudangas e melhora os individuos e, se
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integrado de forma sistemética ao ambiente do empreendimento potencializa os conhecimentos,
atitudes e competéncias de seus cooperados.

Todo esse processo de aprendizagem permite 0 bom desenvolvimento comportamental
dos cooperados e favorece o trabalho em equipe e o relacionamento interpessoal. Valores como
democracia, igualdade, equidade, solidariedade, honestidade, transparéncia, responsabilidade
social pessoal e altruismo impulsionam o exercicio da ética e da vida em comunidade. Investir
em praticas de capacitacdo e aperfeicoamento promove o desenvolvimento dos cooperados e
um ambiente favoravel ao exercicio pleno das competéncias e habilidades tdo importantes para
0 éxito da cooperativa e de seus cooperados.

A aprendizagem possibilita o desenvolvimento de habilidades e competéncias que

viabilizem as a¢Oes preconizadas na Lei n°® 12.690/12 em seu artigo 2° e paragrafos:

Art. 2° Considera-se Cooperativa de Trabalho a sociedade constituida por
trabalhadores para o exercicio de suas atividades laborativas ou profissionais com
proveito comum, autonomia e autogestdo para obterem melhor qualificacdo, renda,
situacdo socioecondmica e condicBes gerais de trabalho.

§ 1° A autonomia de que trata o caput deste artigo deve ser exercida de forma coletiva
e coordenada, mediante a fixagéo, em Assembleia Geral, das regras de funcionamento
da cooperativa e da forma de execugéo dos trabalhos, nos termos desta Lei.

§ 2° Considera-se autogestdo o processo democratico no qual a Assembleia Geral
define as diretrizes para o funcionamento e as operagdes da cooperativa, e 0s s6cios
decidem sobre a forma de execucdo dos trabalhos, nos termos da lei.

Falando ainda sobre a competéncia, o Conselho Nacional de Educagéo, por meio do artigo
6° da resolu¢do CNE/CEB n° 04/99, define competéncia profissional como ““a capacidade de
mobilizar, articular e colocar em acdo valores (atitudes), conhecimentos e habilidades
necessarios para o desempenho eficiente e eficaz de atividades requeridas pela natureza do
trabalho”. A identificacdo das competéncias potencializa a organizacdo do trabalho por meio
da correta identificacdo dos papéis e estruturacdo dos cargos.

Apbs a correta disposicdo dos cooperados quanto as suas atribuicdes, um outro aspecto
importante a ser evidenciado é a avaliagdo do desempenho. A avaliacdo do desempenho
relaciona-se com as metas a serem alcancadas. Ao final de cada periodo os resultados
alcancados sdo comparados com as metas propostas. Espera-se que esse momento de
reconhecimento estimule a busca pela exceléncia e desenvolvimento profissional dos
cooperados, e que também aponte as necessidades de treinamento e desenvolvimento.

Isso quer dizer que o processo de aprendizagem deve possuir um objetivo especifico, que
deve ser formalizado. Seja qual for esse objetivo, cabe uma avaliacdo sobre sua eficiéncia. A

avaliacdo é fundamental para a melhoria continua, e, no caso das cooperativas, ela se da a partir



38

das reacdes obtidas por meio de feedbacks apds os treinamentos. E uma forma de assegurar a
adequacdo dos cursos de treinamento as necessidades reais da cooperativa e de seus cooperados,
e de se certificar quanto ao alcance do objetivo inicial.

Segundo a Associacgdo Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD, 2015), “a
teoria mais consagrada para avaliar agdes de treinamento sdo os quatro niveis de avaliacdo de
Donald Kirkpatrick: avaliacdo de reacéo, avaliacdo de aprendizado, avaliagéo de aplicabilidade
e avaliagdo de resultados”. A ldgica é a de que, para se obter resultados, precisamos da mudanca
de comportamento por parte dos alunos (aplicacdo do conhecimento). Entretanto, para haver
aplicacdo, € necessario antes haver aprendizado e esse s6 ocorre se 0 ensino for bem conduzido,
com contetdo e metodologia corretas.

A participacdo dos agricultores familiares no crescimento econémico do Brasil pode ser
aprimorada com maior énfase em educacdo e treinamento que viabilizem a aprendizagem
continua e que proporcionem uma maior disseminag&o das tecnologias existentes. Esse suporte
ampliado pode ajudar a consolidar a autonomia, a autogestéao e a qualificacdo citadas no art. 2°
e paragrafos. A permanéncia das cooperativas agricolas no mercado fortalece o crescimento
sustentavel da produtividade e da manutencdo da competitividade, além de contribuir

ativamente para a agregacao de valor e para o suprimento das necessidades de seus cooperados.

2.2 Planejamento

Os aspectos supracitados tornam evidente a importancia da gestdo proativa e planejada
dentro dos empreendimentos econémicos solidarios. Detalhar agdes, tarefas, responsaveis, bem
como, mensurar resultados, faz parte do processo de planejamento; especificamente, do
planejamento tatico. Porém, antes de discorrer sobre o que é planejamento tatico, & importante
enfatizar o que é planejamento. Planejamento é a preparacdo para a acdo. E um principio
administrativo que faz uso de métodos baseados em procedimentos cientificos. E um processo
sistematico de planejar o futuro, definindo objetivos e resultados que se queira atingir e o que
se vai fazer para alcanga-los.

Planejamento € um termo que permite avaliar onde estamos (Qual nossa situagéo atual?)
e para onde vamos (Qual a situacao desejavel?) por meio de um hiato de desempenho, ou seja,
o planejamento. E um processo desenvolvido para o alcance de uma situagio desejada de um
modo mais eficiente e eficaz, concentrando esforgos e recursos (OLIVEIRA, 2006). O autor

supracitado também afirma que:
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o0 processo de planejar necessita do exercicio de tomada de decisGes que ocorrera,
durante e depois de sua elaboragéo e implementacéo, sendo que a sistematizacdo dessa
acdo de planejar tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,
consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance de metas e
desafios estabelecidos.

Gulick (1937), nos diz que “planejamento (planning) é a tarefa de tragar,
antecipadamente, as linhas gerais do que deve ser feito e dos métodos de fazé-lo, a fim de atingir
os objetivos organizacionais”. Stoner ¢ Freeman (1995), relatam que o “planejamento possui
dois aspectos vitais para 0s empreendimentos: determinacdo dos objetivos e escolha dos meios
para alcancar esses objetivos”; € que estes aspectos “sao norteados por métodos, planos,
ferramentas ou légica, ndo sendo, de forma alguma, pressupostos intuitivos”.

A importancia do planejamento deve ser ressaltada por que reduz as incertezas do
processo, prepara 0s envolvidos para o enfrentamento das situacdes inesperadas, proporciona
maior controle e previsdo do futuro, permite inovar e criar respeitando o contexto em que o
empreendimento esta inserido.

Planejamento também é uma funcdo administrativa que define onde se pretende chegar,
0 que deve ser feito, quando e em que sequéncia. E uma funcdo abrangente que se desdobra
hierarquicamente em trés niveis:

a) Estratégico: que é de alcance amplo, para o longo prazo e que se relaciona com o
objetivo geral. Que se refere a organizacdo como uma totalidade e indica como a
estratégia global devera ser formulada e executada. Segundo Chiavenato (2010), o
planejamento estratégico, tem como caracteristicas principais “ser holistico e
sistémico, envolvendo o todo organizacional em relacdo ao contexto ambiental;
possuir um horizonte temporal para o longo prazo e ser definido pela clpula da
organizacao”.

b) Téatico: que é de alcance mediano, direcionado aos departamentos, com maior
especificidade para os prazos porque esta alinhado com os objetivos especificos. Que
se refere a0 meio de campo da organizacdo para cada unidade organizacional ou
departamento do empreendimento. Chiavenato (2010) relata que, o planejamento
tatico, tem como caracteristicas principais “indicar a participagdo de cada unidade no
planejamento global, referindo-se a cada area ou departamento; possuir um horizonte
temporal de médio prazo, de até um ano, e ser definido por cada unidade
organizacional como contribuinte do planejamento estratégico”.

¢) Operacional: que tem como foco o curto prazo e que se preocupa com a execugéo das

tarefas propostas no nivel anterior. Que se refere a base da organizacéo envolvendo
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cada tarefa ou atividade da empresa. Para Chiavenato (2010), o planejamento
operacional, possui como caracteristicas principais “indicar como cada tarefa,
operacdo ou atividade ira contribuir para o planejamento tatico; possuir um horizonte
temporal para o curto prazo, geralmente um més; ser definido para cada tarefa,

operagdo ou atividade exclusivamente”.

Figura 04: Niveis de Planejamento

- Genérico, Sintético e Abrangente
- Longo Prazo
- Macro orientado: aborda a organizacdo como uma totalidade

- Menos genérico e mais detalhado
- Médio Prazo
- Aborda cada unidade da organizacdo separadamente

Téatico

- Detalhado, especifico e analitico
- Curto prazo
- Micro orientado: aborda cada tarefa ou operacao apenas

Operacional

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004)

A fase inicial do planejamento se d& com a elaboracdo do planejamento estratégico, e
sobre este € importante ressaltar que, segundo Steiner (1969), deve possuir um modelo
prescritivo neoclassico que segue cinco estagios, dentre 0s quais se apresenta o plano tatico, a
saber:

v’ Estagio 1 — Formulacdo dos objetivos organizacionais: a organizacdo escolhe os
objetivos globais que pretende alcancar no longo prazo e define a ordem de
importancia e prioridade em uma hierarquia de objetivos. Este primeiro estagio serve
para identificar as alternativas estratégicas relevantes, ou seja, em qual direcdo
estratégica a organizacdo, como um todo deve se dirigir.

v' Estagio 2 — Analise externa do ambiente: uma vez definidos os objetivos, segue-se
a auditoria externa para analisar o ambiente externo da organizagdo que consiste em
mapear as condi¢Oes externas da organizacdo no sentido de fazer um conjunto de
previsdes sobre o futuro dessas condi¢des. O lema dos autores neocléssicos é prever
para preparar. Esse segundo estagio trata da analise do ambiente externo: as condic¢des

externas que impdem desafios e oportunidades a organizacdo. A andlise externa
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envolve os mercados, a concorréncia e os fatores externos, como por exemplo, a
conjuntura econémica.

v  Estagio 3 — Analise interna da organizacdo: a seguir faz-se uma analise
organizacional das condicdes internas para permitir uma avaliacao dos pontos fortes e
fracos que a organizacao possui. Os pontos fortes constituem as forgas propulsoras da
organizacéo que facilitam o alcance dos objetivos organizacionais, enquanto 0s pontos
fracos constituem as limitacdes e restricdes que dificultam ou impedem seu alcance.
A analise interna envolve a analise dos recursos de que se dispGe para operacdes atuais
e futuras, a andlise da estrutura organizacional e a avaliacdo de desempenho da
entidade.

v’ Estagio 4 — Formulacéo das alternativas estratégicas e escolha da estratégia a ser
utilizada: nesta fase formulam-se as alternativas que a organizacdo pode adotar para
alcangar os objetivos organizacionais pretendidos, tendo em vista as condicOes
internas e externas. As alternativas estratégicas constituem os cursos de agdo futura

gue a organizacdo pode adotar para atingir seus objetivos globais.

Figura 05: Estagios do Planejamento Estratégico

Formulagéo dos
Objetivos
Organizacionais

T~

O que temos no Anélise Interna da Anélise Externa do O que h&d no
empreendimento? Organizacdo Ambiente ambiente?
Pontos Fortes e Pontos Condigdes Externas,
Fracos, Recursos Oportunidades, Ameacas,
Disponiveis, Capacidades Desafios e Restrigoes

N/

Formulagdo de
Alternativas
Estratégicas

O que fazer?
Como compatibilizar as variaveis envolvidas?

Fonte: Adaptado de Steiner (1969)
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v' Estagio 5 — Desenvolvimento de planos taticos e operacionalizacéo da estratégia:
¢ a parte mais detalhada no processo de planejamento. Para Steiner (1969), “todas as
estratégias devem ser divididas em subestratégias para sua implementagdo”. A
operacionalizacdo da estratégia provoca um conjunto de hierarquias, em diferentes
niveis e com diferentes perspectivas de tempo. No topo estdo os planos estratégicos e
abrangentes no longo prazo, seguidos pelos planos taticos de médio prazo, os quais
dédo origem aos planos operacionais de curto prazo.

Em suma, € possivel concluir, entdo, que o planejamento estratégico ndo € autorrealizavel;
para que realmente aconteca ele se desdobra em planejamento tético, e este, se traduz em plano
de acdo. O desdobramento do planejamento estratégico permite transformar os objetivos gerais
em objetivos especificos aplicados a cada area — tatica - do empreendimento de forma integrada

e coordenada.

2.3 Planejamento Tético

O planejamento tatico € de nivel intermediario, de conteddo menos genérico e mais
detalhado, é feito para 0 médio prazo e sua principal caracteristica é a de que aborda cada
unidade de trabalho ou cada unidade de custo separadamente relacionando-se com 0s processos
dos empreendimentos. E uma forma de planejamento que tem por objetivo otimizar
determinada area e ndo o empreendimento como um todo, isto é, trabalha com decomposicdes
dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no planejamento estratégico, tornando mais
intenso o entendimento da especialidade requerida e mais racional as condi¢6es de organizacao
e direcdo do empreendimento a respeito da realidade atual e futura.

Segundo Brasiliano e Branco (2003), o planejamento tatico:

é desenvolvido em niveis organizacionais intermediarios, ou seja, é realizado no nivel
departamental; tem como principal finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos
disponiveis para a consecucdo de objetivos previamente fixados, segundo uma
estratégia predeterminada, bem como as politicas orientadoras para 0 processo
decisério organizacional.

Os mesmos autores relatam que séo caracteristicas do planejamento tatico:

ter processo permanente e continuo; aproximar o planejamento estratégico do
planejamento operacional; aproximar os aspectos incertos da realidade; ser executado
pelos niveis intermediarios do empreendimento; poder ser considerado uma
ferramenta de alocag8o de recursos; ter alcance mais limitado do que o planejamento
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estratégico, ou seja, ser de médio prazo; e, produzir planos mais bem direcionados as
atividades organizacionais.

Chiavenato (1994), diz que o planejamento tatico representa “uma tentativa do
empreendimento integrar o processo decisorio e alinha-lo a estratégia adotada, para orientar o
nivel operacional em suas atividades e tarefas, a fim de atingir os objetivos organizacionais
anteriormente propostos”. Suas caracteristicas evidenciam as areas de atuacao que compdem o
empreendimento e trazem a tona questdes essenciais como: O que fazer? Da para fazer? Vale a
pena fazer? Quem faz? Como fazer bem? Funciona? Quando fazer?

Em outras palavras, o planejamento tatico determina o que se deve fazer, quais objetivos
devem ser alcancados e as condicGes para que se dirija, com éxito, o0 empreendimento nos
aspectos mercadoldgicos, financeiros, de producdo e recursos humanos. Por desdobrar o
planejamento estratégico com maior detalhes e especificagdes, sua execucdo facilita a
compreensdo do objetivo pretendido e da aos gestores das unidades departamentais/areas
divisionais maior amplitude de controle e poder de decisdo nas situacGes sob sua
responsabilidade.

Esse nivel intermediario precisa absorver a incerteza provocada pelas pressdes ambientais
para oferecer certeza ao nivel operacional; ele deve fazer a interpretacdo das decisdes
estratégicas e as transformar em planos concretos no nivel de cada departamento. Slack et al.
(2009) relatam que “h& uma hierarquia dentro dos empreendimentos, e esta deve ser
compreendida por todos desde a estratégia corporativa (planejamento estratégico), passando
pela estratégia do negocio (planejamento tatico) até as estratégias funcionais (planejamento
operacional).”

Bateman e Snell (1998), afirmam que o planejamento tatico “focaliza as principais a¢des
qgue uma unidade deve empreender para realizar sua parte do planejamento estratégico”, 0S
autores também afirmam que neste nivel os “objetivos e os planos tornam-se mais especificos
e envolvem periodos de tempos menores que 0s do planejamento estratégico”. Tais acles
objetivam melhorar os resultados de determinada area, sdo norteadas pela decomposicdo dos
objetivos, estratégias e politicas pre-estabelecidas e sdo de responsabilidade daqueles que
supervisionam as decisfes taticas do empreendimento.

Oliveira (2004), apresenta uma sequéncia sistematica para desenvolvimento do

planejamento tatico que pode ser visualizada a seguir:
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Figura 06: Sequéncia sistematica do Planejamento

Planejamento
Tatico

Planejamento Planejamento Resultados Resultados
Estratégico Operacional esperados pelos apresentados pelos
° empreendimentos empreendimentos
4 A Y
|| Resultados ||

Fonte: Adaptado de Oliveira, 2004

Para o autor supracitado o planejamento tatico “tem como principal finalidade a utilizacdo
eficiente dos recursos disponiveis para a consecucdo de objetivos previamente fixados,
seguindo uma estratégia determinada, bem como politicas orientadoras para 0 processo
decisorio do empreendimento”. O planejamento tatico permite examinar condi¢des de mercado,
orcamentos, objetivos financeiros, pessoas e todos 0s recursos necessarios a concretizacao da
misséo e da visao.

Maximiano (2006), conceitua o planejamento tatico de uma organizacdo como
“planejamento administrativo ou funcional” e que 0s “planos definem as a¢des especificas nas
areas funcionais da organiza¢do”. Ele também afirma que o planejamento nas areas funcionais
“define as linhas de ag@o que colocam em pratica os objetivos estratégicos da organizagdo”. O
mesmo autor ratifica a sequéncia sistematica de Oliveira (2004), e esclarece que “qualquer
empreendimento tem diversas outras areas funcionais, que agrupam e realizam tarefas
especializadas”, e, que as areas mais importantes de um empreendimento sao:

a) Marketing (Comercial): administra as relacbes do empreendimento com o
mercado (planos de vendas e distribuicdo de produtos e servicos, formas de
promogcdo e propaganda, atendimento ao cliente, etc.).

b) Producdo (Desenvolvimento de Produtos): administra o fornecimento dos
produtos e servicos do empreendimento a seus clientes e usuarios e, a producao de

modificacdes e inovacgdes nos produtos e servigos do empreendimento (quantidades
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a serem produzidas, tecnologias e equipamentos de producdo necessarios,
localizagdo dos equipamentos nas unidades de producéo, etc.).

¢) Financas: administra os recursos financeiros do empreendimento (entradas e saidas
de recursos, formas de aplicacdo dos recursos, etc.).

d) Recursos Humanos: administra as relagdes do empreendimento com seus
colaboradores (prospeccédo das pessoas, capacitacdo, motivacdo dos colaboradores,
etc.).

Na proposicdo de Montana e Charnov (1998), o planejamento tatico:

analisa alternativas a realiza¢do da missdo; gera resultados que normalmente séo alvos
de oportunidade dentro do mercado; precisa escolher a alternativa mais adequada em
relagdo aos recursos; resulta em diretrizes que cobrem areas como: éareas béasicas do
negécio, oportunidade de mercado, organizacdo para a execugdo do plano e
instalagdes fisicas; tem um periodo de tempo mediano e examina varidveis como:
condicBes de mercado, objetivos financeiros e recursos necessarios para a realizacéo
da misséo.

O planejamento nas areas funcionais define as linhas de ac¢do que colocam em prética 0s
objetivos estratégicos do empreendimento; sua base € o estabelecimento dos objetivos e planos
estratégicos que resultam em planos téaticos ou de agdo, os quais segundo Bateman e Snell
(1998), “sdo relevantes para uma parte definida do empreendimento e focalizam as principais
acles que uma unidade deve empreender para realizar sua parte do planejamento estratégico”
e conforme Maximiano (2000) citado anteriormente, “definem as ag¢des especificas nas areas
funcionais do empreendimento” porém, “definindo as linhas de acdo que colocam em pratica
0s objetivos estratégicos do empreendimento”.

Os planos taticos ou de acdo vem a ser 0 curso determinado da acdo necessaria para o
alcance de resultados a partir dos objetivos tracados; os meios capazes de alcancar os objetivos
departamentais; os instrumentos feitos para otimizar servicos, trazer mais organizacéo, reduzir
chances de erros, aumentar resultados positivos e reduzir os riscos de fracasso; um conjunto de
acOes, em areas especificas, previamente planejadas representadas por uma ou mais de uma
ferramenta de gestao.

Em suma, a execucao do planejamento tatico objetiva melhorar os resultados de uma area
especifica e se norteia pela decomposicdo do planejamento estrategico, focalizando as
principais a¢fes a serem empreendidas em determinada area e proporcionando a utilizacdo
eficiente dos recursos durante a consecucao dos objetivos por meio de diretrizes orientadoras —
organizadas em um plano de acdo delineado pelas ferramentas de gestdo - para 0 processo

decisorio do empreendimento — neste estudo, um empreendimento econémico solidario - que
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examinam todas as condi¢Ges necessarias para sua realizacdo; sempre de forma integrada e

coordenada.

2.3.1 Ferramentas de Gestdo

Uma ferramenta de gestdo é um meio, uma técnica, uma préatica para atingir objetivos e
resultados almejados, uma maneira de concretizar a estratégia organizacional. Podem ser
chamadas também de ferramentas administrativas, técnicas de gestdo ou ainda deixam o termo
“ferramenta” para adotar o termo “metodologia” ou “pratica”. O termo “pratica” pressupde a
execucao repetitiva de atitudes organizacionais até que estas se tornem “praticadas”, isto €, que
se tornem acBes habituais e rotineiras (JARZABKOWSKI, 2004). Para Jarzabkowski, Balogun
e Seidl (2007), os “praticantes sdo os atores que lancam mao das praticas para agir e produzir a
praxis”.

Para Maia (2010), “as ferramentas de gestdo podem ser benéficas quando utilizadas de
forma estratégica, pois muitas sdo as abordagens existentes, e 0 uso inadequado e desgarrado

pode produzir resultados indesejados”. O mesmo autor relata que:

dentre uma infinidade de ferramentas disponiveis, a escolha destas pelas organizagdes
ndo deve ser aleatdria. Como o ambiente externo é dindmico, este acaba influenciando
na tomada de deciséo de qual ferramenta adotar. Logo, o conjunto de ferramentas de
gestdo que sera utilizado por cada organizacdo depende dos propoésitos desejados pela
empresa para tal uso. Entretanto, as pressdes politicas, econdmicas, institucionais,
histéricas e culturais podem influir na escolha das ferramentas a serem usadas (MAIA,
2010).

A partir da escolha, da-se inicio ao plano de acao, pois este conjuga as etapas de execugao
do planejamento tatico conforme a ferramenta escolhida, a qual deve atender as necessidades
do empreendimento. Por se tratar de uma pratica, para que ndo ocorram duvidas ou
arrependimentos apds o inicio da utilizacdo da ferramenta e para que se otimize o tempo, é
valido sempre guestionar se essa pratica realmente atende as necessidades existentes.

As respostas obtidas, por meio dos questionamentos, norteardo 0 posicionamento dos
envolvidos quanto as agdes para inicio e escolha metodoldgica, e, ainda, antes de escolher a
ferramenta ideal, os gestores devem ressaltar que todos os membros devem estar envolvidos no
processo em busca pelo novo posicionamento e direcionamento de agdes. A Fundacgao Nacional
da Qualidade (FNQ, 2015), baseada na experiéncia de Bain & Company (1993), define quatro

sugestdes para o uso das ferramentas de gestéo:
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a) Entender os fatos: buscar identificar o impacto da ferramenta no negdcio,
considerando pontos positivos e efeitos colaterais. A pesquisa também é fundamental
na escolha, ndo se deve adotar uma sem que a conheca de fato.

b) Promover estratégias duradouras: saber apontar opcOes estratégicas realistas e
enxergar as ferramentas como forma adequada para impulsionar o empreendimento.
Evitar seguir modismos.

c) Escolher as melhores ferramentas para o servico: a ferramenta correta auxiliara os
gestores na descoberta de necessidades ndo atendidas, na construcdo de capacidades
diferenciadas e na exploragéo das vulnerabilidades dos concorrentes. Deve-se saber
selecionar, implementar e integrar as ferramentas.

d) Adaptar as ferramentas ao negdcio: a ferramenta deve ser adaptada a situacédo
particular do empreendimento, e nao, o contrario.

Hashim et al. (2010), em seu relato sobre os empreendimentos, dispde que a escolha de

uma correta ferramenta de gestdo pode gerar uma importante fonte de inovacao e ajudar a:

a) enxergar além do seu horizonte tradicional de parceiros, concorrentes e clientes;

b) inserir um processo de vantagem competitiva para a cooperativa e para a regido da qual
faz parte, providenciando o desenho global do seu sistema de atividades antes de
buscar a otimizacgéo dos detalhes;

C) concentrar 0s objetivos organizacionais;

d) simplificar o processo de tomada de deciséo;

e) servir como referéncia para 0s membros da organizacdo para manté-los na direcdo
estratégica;

f) auxiliar a agarrar as oportunidades potenciais;

g) fornecer uma forma sistematica de lidar com os desafios do futuro, incertezas e riscos
do negdcio;

h) auxiliar na identificacdo de areas que necessitam de mudancas;

i) servir de guia para 0 or¢camento e execugdo da estratégia; e;

J) permitir a concretizacdo dos objetivos do empreendimento através do trabalho com as
pessoas e 0S recursos.

Em suma, as ferramentas de gestdo propiciam agdes que evocam principios basicos da

administracdo como o planejamento, a execucdo e o controle de atividades, comumente
aplicados no mundo dos negdcios. A seguir uma amostra panoramica, porém breve, de mais

algumas ferramentas escolhidas para o desenvolvimento deste estudo.



48

2.3.1.1 Matriz SWOT

A sigla SWOT é um acrostico da lingua inglesa e traduz-se: Strenghts (Forcas),
Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagcas). Esta ferramenta
procura avaliar os pontos fortes e fracos do ambiente interno do empreendimento e seus
impactos no desenvolvimento da estratégia escolhida. Também identifica o grau de relevancia
de tais forcas e fraquezas para, por meio delas, lidar com as ameacas e capitalizar as

oportunidades existentes no ambiente externo.

Figura 07: Matriz SWOT

Queremos N&ao queremos
a PRESERVAR ELIMINAR
=
2 Forcas Fraquezas
§ CONSEGUIR EVITAR
[5]
;c-é Oportunidades Ameacas
2z

Fonte: Adaptado de FNQ, 2015

O ambiente interno pode ser controlado e sua analise envolve 0s recursos humanos e
materiais do empreendimento. A analise permite identificar dentre os recursos, aqueles que por
algum motivo, ndo estdo sendo utilizados ou ainda ndo possui. O ambiente externo pode ser
apenas monitorado, seu controle ndo é possivel, ele da a visdo global, ultrapassa as paredes do
empreendimento e abrange aspectos politicos, culturais, legislativos, tendéncias e perspectivas
mercantis e 0 comportamento dos concorrentes.

A matriz incentiva o gestor a analisar o empreendimento sob varias perspectivas, também
desperta o olhar para acdes simples, objetivas e propositivas. A identificacdo dos reais pontos
fortes e fracos, das oportunidades mais vantajosas e das ameagas mais importantes torna

possivel a determinacdo de planos de agdo para o curto, médio e longo prazos.
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2.3.1.2 Matriz GUT

Esta matriz € uma forma de se tratar problemas com o objetivo de prioriza-los. Leva em
conta a gravidade, a urgéncia e a tendéncia de cada problema. Entenda-se como Gravidade, o
impacto do problema sobre coisas, pessoas, resultados, processos ou organizacdes e efeitos que
surgirdo a longo prazo, caso o problema nédo seja resolvido. A Urgéncia relaciona-se com o
tempo disponivel ou necessario para resolver o problema. A Tendéncia vem a ser o potencial
de crescimento do problema, avaliagdo da tendéncia de crescimento, redugdo ou

desaparecimento do problema.

Quadro 02: Matriz GUT

G U T
PONTOS GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
. - E necessdria uma acdo | Se nada for feito, o
Os prejuizos ou dificuldades | . : L S
5 « imediata agravamento da situacéo sera
sdo extremamente graves S0
imediato
4 Muito graves Com alguma urgéncia Vai piorar em curto prazo
3 Graves O mais cedo possivel Vai piorar em médio prazo
2 Pouco graves Pode esperar um pouco Vai piorar em longo prazo
1 Sem gravidade Néo tem pressa Né&o vai piorar ou pode até
melhorar

Fonte: Adaptado de DAYCHOUW, 2007 e LUCINDA, 2010

A pontuacdo de 1 a 5, para cada dimensdo da matriz, permite classificar em ordem
decrescente de pontos os problemas a serem atacados na melhoria do processo. Este tipo de
analise deve ser feito pelo grupo de melhoria, com 0s “donos” do processo, de forma a

estabelecer a melhor priorizacdo dos problemas.

2.3.1.3 Matriz BASICO

E uma ferramenta que trata da priorizacdo de solucdes, sua importancia esta ligada a
reducdo de perdas, custos e desperdicio de tempo que pode haver na resolucdo de um problema
dentro do empreendimento (DAYCHOUW, 2007; LUCINDA, 2010). Sua realizagéo envolve
diversos fatores internos e externos, gerando uma maior porcentagem de acertos na resolucao

de algum problema, j4 que o mesmo sera analisado conforme seu grau de importancia. As
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alternativas para a solu¢do dos mesmos séo analisadas de acordo com o custo, o beneficio e a
execucao.

Seu nome € o acréstico dos processos envolvidos na realizacdo da matriz: Beneficio (O
qguanto a solucdo ira beneficiar o empreendimento? Seu impacto sera grande ou pequeno?),
Abrangéncia (Quantas pessoas serdo beneficiadas por esta solugdo? Sua abrangéncia sera
pequena ou grande?), Satisfacdo (Qual o grau de satisfacdo dos colaboradores em relagéo a esta
solucdo?), Investimento (Qual sera o investimento necessario para aplicar essa solucéo?),
Cliente (O quanto esta solucéo ird beneficiar os clientes?) e Operacionalidade (Qual o grau de
dificuldade para que esta solucéo seja executada?).

A matriz BASICO pode ser entendida pela necessidade de se fazer as escolhas necessarias
e priorizar as solucdes de problemas da cooperativa para evitar gastos desnecessarios e garantir
um resultado melhor. Apos a identificacdo dos aspectos que deverdo ser analisados nas
alternativas disponiveis para a solucdo do problema, atribui-se uma nota de 1 a 5 para cada
solugéo, de acordo com sua prioridade.

Quadro 03: Matriz BASICO

Processo | Nota Descricdo

De vital importancia para os negocios ou até mesmo para a sobrevivéncia da
cooperativa

Beneficios grandes que podem gerar lucro e inovagdo tecnoldgica

Apresenta um impacto razodvel no desempenho das alteragdes

Algum beneficio operacional que ja pode ser quantificado

Beneficio de pouco impacto, mas que contribui de alguma forma para o
empreendimento

Abrange de 70 a 100% a cooperativa

Abrangéncia grande de 40 a 70% da cooperativa

Abrange de forma razoavel a cooperativa (20 a 40%)

Pequena abrangéncia de 5 a 20% da cooperativa

Abrangéncia minima na cooperativa, de no maximo 5%

Grau de satisfacdo muito grande

Satisfacdo grande, sendo capaz de gerar demonstragdo de reconhecimento no
trabalho

Satisfagdo média que pode ser notada pelos cooperados

Existe uma satisfagdo média, mas nao é notada pelos cooperados

Grau de satisfacdo pequeno, mas que pode contribuir para o desenvolvimento da
cooperativa

H& um gasto minimo e a maioria dos recursos ja existem ou podem ser conseguidos
com facilidade

Existe algum gasto dentro do orcamento da area e utilizagdo de recursos proprios
Gastos além do orgamento da area, mas ainda dentro do orgamento da cooperativa
Exige aprovacdo de recursos da diretoria porque necessita de remanejamento de
verbas

Gastos muito além do orgamento previsto que exigem um novo planejamento
estratégico
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Apresenta um grande impacto positivo na imagem da cooperativa com 0s
consumidores

Grandes reflexos diretos em processos de apoio

Bons reflexos nos processos de apoio

Pouco impacto nos processos finais com os clientes

N&o apresenta nenhum tipo de reflexo na imagem da cooperativa com o cliente

A cooperativa tera grande facilidade em desenvolver as operacdes, pois a
tecnologia ja é utilizada

Facilidade em desenvolver a operacdo podendo precisar de auxilio de terceiros,
mas disponiveis no mercado

@] Meédia facilidade, dependendo do conhecimento, da tecnologia e da disponibilidade
do mercado em oferecer recursos necessarios

Pouca facilidade nas operacdes, dependendo de mudancas na cultura
organizacional

1 Operagdes dificeis de serem realizadas, que excedem os limites de autoridade

(651 RINWA~| O1

Fonte: Adaptado de DAYCHOUW, 2007 e LUCINDA, 2010

A priorizacdo das solugdes permite tabular dados para o plano de acdo por meio da
apresentacdo destas solucGes para a resolucdo do problema atraves das indicacfes da matriz
que, como foi exposto anteriormente, considera os Beneficios gerados a cooperativa, a
Abrangéncia de pessoas beneficiadas pela solu¢do encontrada, a Satisfacdo dos cooperados, 0s
Investimentos necessarios, a satisfacdo do Cliente e o efeito que a solucdo tera para eles e, por
fim, toda a Operacionalizacdo necessaria. Apds a montagem da matriz e de analisadas as

solugdes, prioriza-se a que tiver maior pontuagdo na soma de todos os atributos.

2.3.1.4 Matriz 5W + 2H

E uma ferramenta utilizada para orientar a execucao das atividades e certificacdo de que
nenhum detalhe sera esquecido. O plano de acdo é estabelecido em relagdo as perguntas a serem
respondidas. A sentenca 5W + 2H é uma codificacdo em inglés que corresponde a letra inicial

de sete perguntas.

Quadro 04: Matriz5W +2H

5W+2H
What? O qué? Qual tarefa serd realizada? Qual o trabalho que sera desenvolvido?
Qual a acdo para aplicag8o da ferramenta de gestao?
Why? Por qué? Informa a justificativa para a realizagéo da tarefa.

Porque tais a¢Bes sdo necessarias para identificar problemas, observar como elas
ocorrem e analisar as provaveis causas com o objetivo de elaborar planos de
melhoria.

Obs.: Ao entender os motivos que levam a realizacdo da tarefa, os cooperados se
motivam e alcangam melhores resultados.
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Who? Quem? Nome da pessoa responsavel pela realizacdo da tarefa.

Nome do substituto responsavel e dos demais membros da equipe (se houver).
Obs.: A designacdo nominal tem por objetivo informar o empreendimento,
especialmente a lideranca, sobre responsabilidades e cobranca de resultados.
When? Quando? | Data de inicio e de término.

Datas de concluséo de atividades intermedidrias (se houverem).

Cronograma detalhado (para quantidades maiores de atividades).

Where? Onde? Local onde seré realizada a atividade.

Locais onde serdo realizadas as atividades intermedidrias ou de preparagdo.

How? Como? Qual é o método?
Quais sd0 0s recursos necessarios para realizar a atividade?
How much? Quais os recursos financeiros necessarios para executar a atividade?

Quanto custa?

Fonte: Adaptado de Blauth, 2012

A formatacdo original do plano de acdo (a qual serd utilizada neste estudo) tem seis
perguntas: 5W + 1H. A pergunta quanto custa? foi incluida posteriormente com o objetivo de
informar os valores a serem despendidos na realizacdo da atividade. Sua inclusdo é opcional na
descricdo do plano de acdo. As respostas do plano de acdo devem ser claras e objetivas, visando
ocupar uma Unica pagina para facilitar a visualizacdo, excecao feita para a resposta a pergunta
como, que pode ser apenas referenciada e incluida em um anexo. Os formularios podem dispor

as perguntas em linhas horizontais ou verticais, visando facilitar a apresentacéo.

2.3.2 Vantagem Competitiva

Para se manterem competitivos no mercado, 0os empreendimentos dependem de sua
capacidade de aprender e de desenvolver novas tecnologias, que podem gerar novos produtos,
servicos e processos. Eles sdo pressionados pelo mercado a buscarem inovacdo de forma
incessante para conquistar diferenciais competitivos que permitam a manutencdo e/ou
ampliacdo de sua posigdo econdmica, o que torna fundamental identificar a melhor abordagem
estratégica e ferramentas de gestdo que os prepare para a competitividade do mercado.

Pereira (2014), define o conceito de vantagem competitiva como ‘“uma vantagem que uma

determinada empresa mantém em relagao aos seus concorrentes”. Barbosa (2016), relata que:

para que essa vantagem ocorra é necessario que haja a criacdo de valor diferenciado
que ndo possa ser facilmente copiado pelos concorrentes e que para isso é necessario
construir recursos que sejam valiosos, raros, dificeis de imitar e que possam ser
explorados de forma adequada.
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Barney (1991), afirma que “ocorre vantagem competitiva quando se implementa uma
estratégia de valor que ndo pode ser simultaneamente implementada por qualquer outro
competidor concorrente ou potencial”. Um empreendimento precisa alcangar uma posi¢do
Unica perante o cliente, com base em um conjunto particular de atividades bem desempenhadas,
e para nao ser facilmente copiado, precisa se esmerar na geracao de valor.

Uma abordagem estratégica positiva busca vantagem competitiva sem a perca dos
principios e valores originais que constituiram o empreendimento, e, compreende a escolha de
uma (ou mais de uma) ferramenta de gestdo seguida da acdo para implanta-la. E um processo
de tomada de decisdo gerencial que elege alternativas, entre tantas outras possiveis, que
direciona os gestores em relagdo a operacao do negocio.

Isso ocorre porque a vantagem competitiva resulta da implantacdo da estratégia tracada
pelo empreendimento, sendo que a mesma ndo € implementada simultaneamente pelos
concorrentes atuais e potenciais. Essa vantagem “torna-se sustentavel quando a transferéncia e
utilizagdo dos recursos dentro da empresa sao de dificil acesso ou replicagdo dos concorrentes”
(PORTER, 1996; HOFFMAN, 2000; TEECE, 2000; IAMIN, 2007)

Por isso, € muito importante conhecer os players do mercado, ou seja, com quem a
cooperativa vai competir. Existem vérias ferramentas para a analise da concorréncia, em um
setor especifico, dentre elas € possivel apresentar o chamado Modelo de Porter, que é composto
por cinco forgas, e que faz uma anélise ndo apenas da concorréncia tradicional. No modelo os
players podem ser identificados como: 0s novos entrantes, as novas tecnologias e 0s produtos
substitutos. Também sdo considerados fatores como precos, custos e investimentos.

Sobre os concorrentes, o fator imperativo € a rivalidade. Por atuarem em um mesmo setor
fatores como concentragéo, taxa de crescimento, custos fixos ou de armazenagem e pouca
diferenciacdo de produtos sdo passiveis de avaliacdo para que seja averiguado o real
posicionamento dos concorrentes perante o mercado.

Os novos entrantes referem-se as novas empresas do setor que oferecem produtos ou
servigos semelhantes aos ofertados até entdo. Aspectos como diferenciacdo do produto,
necessidade de capital, acesso a canais de distribuicdo e politicas governamentais que
regulamentem padrdes de qualidade e seguranga podem ser fatores que facilitem ou dificultem
a inser¢do de novos concorrentes no mercado.

Os produtos ou servigos substitutos sdo aqueles que apresentam algum diferencial
tecnolodgico, oriundos de outro segmento da economia e que provocam reducao de vendas e até
mesmo de margem de lucro ao impor um valor no teto de precos (mais baixo). Essa situagdo se

agrava quando ainda ha a influéncia do poder de negociacéo dos clientes. Baker e Ballington
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(2002), afirmam que “no momento em que a competi¢ao fica proxima de ter um concorrente
substituto perfeito, em termos de preco e qualidade, os consumidores passam a olhar outros
atributos que os auxiliem na escolha entre os produtos e servigos oferecidos”. Os compradores

tendem a buscar os melhores precos e forcar para baixo o lucro das instituicoes.

Figura 08: Forcas de Mercado

Fornecedores

v
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Novos Concorrentes Produtos
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Fonte: Adaptado de Porter, 1986

O poder dos clientes aumenta ainda mais quando surgem outros fatores como:
concentracdo de vendas, produtos padronizados e muita informacdo. O valor que os clientes
percebem e a experiéncia de interacdo entre eles e o que a empresa oferece pode mostrar
motivos que os fazem continuar realizando negdcios e se fidelizando a determinados produtos
e servicos. Assim “a marca que o empreendimento deixa, pode trazer importantes sinais de
qualidade e potencial para serem barreiras contra os competidores” (SRIVASTAVA; FAHEY;
CHRISTENSEN, 2001).

Por ultimo tem-se o poder de negociagdo dos fornecedores, o risco aumenta quando o
fornecimento de insumos se concentra nas “maos” de poucos, quando ndo hé substitutos para
0s insumos, quando as compras da instituicdo nao representam segmento importante para o
fornecedor ou quando o custo de mudanca é muito alto, devido a diferenciagdo do produto
adquirido.

O correto entendimento do mercado permite a adogdo de corretas ferramentas
estratégicas. Para todo e qualquer empreendimento, nao € interessante entregar seus produtos a

um preco mais baixo que a concorréncia, sem um estudo de viabilidade, porque, no médio e
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longo prazos, é grande o risco de ndo haver forma de auferir margens sustentaveis que lhes
permitam oferecer ao mercado produtos que se destaqguem em todos os atributos
simultaneamente e ainda apresentem precos mais baixos.

O éxito dos empreendimentos depende da escolha de opcdes relacionadas a inovacao,
utilizando um olhar para o todo e ndo apenas para cada parte; deve também providenciar um
desenho sistémico das atividades para dar base a busca pela vantagem competitiva, antes
mesmo da busca pela otimizacéo dos detalhes. O desenvolvimento em conjunto de recursos e
habilidades por meio, por exemplo, dessas etapas certamente levard a adogédo correta de uma
(ou mais de uma) ferramenta de gestdo para o seu modelo de negécio, a qual ndo podera ser
negociada, imitada ou substituida pelos seus concorrentes.

2.3.3 Melhoria Continua

Os empreendimentos precisam disseminar em seus ambientes (interno e externo) a
percepcao de sua visao, de seu futuro. Essa visao deve ser sistémica, capaz de enxergar o cenario
e deve ter clareza de onde se quer e pode chegar. Todos os envolvidos devem ter certeza dos
possiveis resultados que podem surgir por conta das decisdes a serem tomadas e das estratégias
a serem definidas para o alcance dos objetivos propostos. Caffyn e Grantham (2003), afirmam
que a melhoria continua “¢é um esfor¢o continuo que pode atravessar toda a organizagao para
implementar mudancas, as quais, embora sejam pequenas por elas mesmas, cumulativamente
impactam de maneira positiva os objetivos organizacionais”.

Slack et al. (1997), ja referendou essa afirmativa quando nos disse que:

todas as operagfes ou processos sdo passiveis de melhoramento, e que para a melhoria
continua o mais importante ndo é o tamanho de cada passo, mas a probabilidade da
continuidade, ou seja, ndo importa se 0s melhoramentos sucessivos sdo pequenos, 0
que de fato importa é que todo més (ou semana, ou trimestre, ou qualquer que seja 0
periodo) alguma melhoria tenha de fato acontecido.

Pensar e desenvolver a melhoria continua dentro dos empreendimentos resulta em
qualidade recorrente e acarreta resultados significativos que podem melhorar ndo apenas a
performance institucional, mas também, dos individuos, do grupo, porque se trata de um
processo de aprendizagem que valoriza os envolvidos e ocasiona o processo de mudanga.

E a adogdo de uma perspectiva sistémica, que abrange todo o empreendimento. S&o

aqueles pequenos passos (etapas) e/ou pequenos ciclos de mudanca que, isolados, ndo tém
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impacto; o éxito estd na cumulatividade, esta sim pode trazer uma contribuicdo significativa
para o desempenho.

Porém, de nada adiantara pensar em melhoria continua se o empreendimento néo tiver
objetivos estratégicos claros e compartilhados. Para Bessant (2000), “a melhoria continua so6
acontece quando as organizacOes sabem para onde estdo indo e quando asseguram que este

caminho foi eficientemente comunicado a todos os envolvidos”. Ainda segundo o autor:

é importante ter em mente que ndo existe um tipo de organizacgao especifica para se
implementar programas de melhoria continua. O que precisa haver ¢ uma adaptacao
da organizagao com o programa e vice-versa. Porém, é preciso ressaltar que a maioria
das atividades de melhoria continua depende de autonomia local, “empowerment”,
compartilhamento de aprendizado e experiéncias, e comunicacdo; aspectos estes
enfatizados e fundamentais no processo de aprendizagem.

Dentre as diversas teorias sobre a melhoria continua, para este estudo foi escolhida a de
Fontoura (2016) que “elenca cinco etapas que devem ser construidas para alcancar o processo
de melhoria, tendo em vista ampliar a competitividade do empreendimento”.

O mapeamento de processos é a primeira condicdo para gerar melhorias e alinha-las com
a visao de futuro, permite conhecer quais sao os processos utilizados e como torna-los alinhados
com a estratégia do empreendimento. Do correto mapeamento, depende a performance do
empreendimento em busca da melhora do nivel de satisfacao de seus clientes e da realizacédo da
visdo que pretende estabelecer no mercado. Nesta fase, € possivel ter clareza de quais sdo seus
pontos fortes, suas vantagens competitivas e quais sdo seus pontos fracos e que necessitam de
melhoria. Essas informacdes podem ser obtidas por meio de alguns instrumentos de coleta de
dados como: entrevistas, questionarios, grupo focal, workshops, analise documental,
observacao, matriz SWOT etc. Sempre utilizando a criatividade para potencializar a geracéo de
ideias e a execucdo do mapeamento dos processos existentes.

A avaliacdo de oportunidades de melhoria faz a revisdo dos processos mapeados e
confronta com o caminho que se quer percorrer. Nesta fase, percebe-se as fragilidades e abre-
Se espaco para as novas ideias que passam a ser consideradas como oportunidades de melhoria.
Todas as ideias devem estar a servigo de repensar 0s processos que apresentam problemas e
gerar solugdes que culminem com a inovacgdo do processo, objetivando a melhoria continua.
Nesta fase também podem ser utilizadas, de forma criativa e adaptada, as ferramentas ja
existentes para inovar nas oportunidades de melhoria apds criteriosa avaliagéo.

Apds 0 mapeamento e a identificacdo das oportunidades, tem-se 0 os indicadores que

permitem favorecer a tomada de decisdo quanto & consolidacao dos processos de melhoria. E a
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fase de implementacé&o do processo, que requer a elaboracdo de um plano de agdo que descreva
todas as iniciativas que precisam ser tomadas para que os resultados desejados sejam obtidos.
Por meio dos planos de acao, de forma criativa e inovadora, deve ser explicitado todo o processo
do planejamento tatico, deixando claro todos os envolvidos na implementacao do processo de
melhoria. Cabe nesta etapa, por exemplo, responder as questdes 5W + 2H.

Todo o processo deve enfatizar a importancia da clareza dos fins, que deve ser
internalizada por todos. A consciéncia da mudanca do processo, do quanto sera agregado de
valor ao produto ou servico, do bem que fard a competitividade da cooperativa, certamente
percorre metade do caminho desse processo. A escolha das formas e meios de implementacéo
devem respeitar a realidade do empreendimento e da identificacdo dos participes com as
estratégias escolhidas para gerar o envolvimento e o comprometimento de todos com as futuras

mudancas.

Figura 09: Etapas do Processo de Melhoria
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Fonte: Adaptado de Fontoura, 2016

A quarta etapa diz respeito a documentacdo dos processos, imprescindivel para que 0s
registros consigam deixar claros todas as etapas percorridas, os fluxos dos processos, a divisao
de competéncias e a normatizacdo. Ao documentar fica mais fécil identificar as razfes das
mudangas, as oportunidades que surgiram, as melhorias processadas, o cenario da época e sua

comparagdo com o atual. Por meio da documentacéo é possivel conhecer a historia do processo
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de melhoria e usar o registro como instrumento de revisdo e replanejamento das a¢des. Também
torna o processo transparente e produtivo aumentando a eficiéncia e a eficacia por meio da
padronizacdo das agdes.

A quinta e ultima etapa refere-se a avaliacdo da exceléncia dos processos. Por meio da
avaliacdo tem-se os indicadores que dardo sequéncia ao processo de melhoria. A exceléncia
resulta das acGes que conseguem articular eficiéncia e eficacia. Os fins devem ser alcangados,
é importante ressaltar que o que é excelente hoje, pode néo ser mais amanha. E muito importante
relativizar o sucesso, para que ndo se caia na armadilha da acomodacdo. Ainda nesta fase,
verificam-se o0s resultados do processo de melhoria, acompanhados de referenciais
comparativos para mensurar o nivel de exceléncia alcangada. O processo deve refletir se as
escolhas foram capazes de agregar valor ao negdcio, aos clientes, aos colaboradores, e, se,
contribuiram para que o empreendimento responda de maneira agil, criativa e inovadora as
exigéncias do cenario.

A avaliacdo transforma informacfes em decisdes gerenciais, reflete os valores e
principios, intervém nas diretrizes, procedimentos e projetos, redefine metas e desempenho,
etc.; como por exemplo, pode permitir a revisao do plano de acao sugerindo as implementacdes
necessarias e as formas de acompanhamento do processo baseado nos resultados da avaliacdo
para a melhoria continua.

O processo de melhoria continua defendido pelo autor supracitado serve de alicerce para
0 desenvolvimento do plano de acdo proposto neste estudo e demonstra que desenvolver um
processo como este ¢ uma tarefa ardua que exige “desaprender” velhos comportamentos,
reforcar e praticar os novos até que facam parte da rotina; que precisa de planejamento e
monitoramento sistematicos para que se sustente no tempo, preferencialmente médio e longo
prazos e que demanda o uso de mecanismos capacitadores que desenvolvam habilidades e

estimulem comportamentos proativos, como € o caso das ferramentas de gestéo.

2.3.4 Plano de Acéo

O plano de acéo é o produto do planejamento téatico e corresponde a definigéo, de forma
clara e objetiva, das etapas de execucdo deste ultimo. Um plano de acdo é um processo que
define as agdes a serem tomadas apds o levantamento dos dados por meio das ferramentas de
gestdo. Ele também é uma ferramenta de planejamento que incide sobre a¢des que podem ser
projetadas para o curto, médio e longo prazos, as quais podem subsidiar o planejamento

estratégico.
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E uma forma de organizacio processual do trabalho que lista os atos necessarios para a
concluséo dos objetivos que tem como principal finalidade, apresentar uma metodologia para
analise e melhoria dos processos com o intuito de estruturar a sequéncia das atividades a serem
desenvolvidas de forma simples e objetiva a fim de promover o tratamento adequado dos
problemas.

A amostra de ferramentas, apresentadas anteriormente, nos da a ideia da diversidade de
instrumentos e métodos existentes: hd uma diversidade de possibilidades, de solugdes. O
desafio é colocar estas ferramentas na base dos processos da melhoria continua, da criatividade
e da inovacdo nos mais diversificados cenarios em busca da vantagem competitiva.

Para Fontoura (2016), “criatividade ¢ a capacidade de gerar ideias e, inovar ¢ ser capaz
de transformar ideias em servigos e produtos melhores”. Ambas precisam ser aplicadas na busca
de processos que estejam alinhados com a estratégia do empreendimento, sendo assim, ndo ha
férmulas e modelos prontos, é preciso exercer a capacidade criativa e inventiva a partir da visdo
da realidade em que o grupo esté inserido.

As ferramentas de gestdo podem ser boas ou ruins, isto vai depender das circunstancias e
do contexto em que serdo utilizadas. O que nos leva a concluir que ndo hé “receita pronta”, ou
“manual de sobrevivéncia” para gerenciamento de cooperativas agricolas. O que deve haver ¢
a capacidade de criar e inovar os processos de melhoria, deve haver a adequacdo desses
processos ao cenario do empreendimento, respeitando as circunstancias que envolvem o
momento, considerando que as cooperativas agricolas s6 podem ter bons resultados se
investirem esforcos para aprenderem continuamente, sobretudo por meio do investimento nos
cooperados, tornando-0s mais criativos e inovadores.

Deste modo, o éxito do plano de acdo independe da ferramenta ou da metodologia
utilizada. O objetivo € o entendimento do processo encadeado gque vai desde a producdo de um
bem ou prestacdo de um servigo até a implementacdo estratégica de qualquer ferramenta no
negdcio. Quanto mais melhorias, maior proximidade com o cumprimento de sua finalidade no
mercado.

Sempre que a execugdo é necessaria, seja para a implementacédo das estratégias definidas
ou para a realizagcéo de uma atividade ou de um processo, o plano de agéo define claramente as
acOes a serem executadas, o responsavel pela execucdo, quando e onde cada acdo serad
executada, como o responsavel deve executar a acao e por que a agdo precisa ser executada;
“ele forca o planejamento das atividades e processos e facilita 0 acompanhamento e o controle

da execucdo de cada atividade ou processo” (SESCOOP, 2015).
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O plano de acdo é um processo de trabalho dindmico que tem como intuito propiciar agdes
que ressaltem os principais problemas e os objetivos e metas a serem alcangadas e, que também
faz uso da inovacdo e da criatividade, fatores condicionantes de sobrevivéncia para as
cooperativas que valorizam os processos de melhoria continua, pois desta forma conseguem
responder de forma satisfatoria ao ambiente onde estdo inseridas, pois, como foi dito
anteriormente, embora ndo sejam capitalistas, as cooperativas agricolas precisam se manter no
mercado de forma competitiva e por isso ndo podem “abrir mao” do fornecimento de produtos
e servicos que tenham qualidade e que encantem seus clientes.

Partindo da definicdo do que é o planejamento tatico é possivel afirmar que toda agdo
empreendedora, dentro do ambiente organizacional, deve buscar a melhoria continua, pois a
analise e melhoria dos processos fortalecera o empreendimento, o desenvolvera e o conduzira
ao caminho da exceléncia gerencial. Por se tratar do resultado obtido a partir do planejamento
tatico, o plano de acgdo, sempre serd um processo personalizado, pois visa atender as
necessidades identificadas inicialmente no planejamento estratégico.

Segundo Chiavenato (2010), um processo:

€ um conjunto de atividades estruturadas e destinadas a resultar em um produto
especificado para um determinado cliente. E uma ordenagéo especifica das atividades
de trabalho no tempo e no espa¢o, com um comeco, um fim, e entradas e saidas
claramente identificadas. O processo € entendido como uma série de atividades que
fornecem valor a um cliente. O cliente do processo ndo é necessariamente um cliente
externo da organizacio. Ele pode estar dento do empreendimento. E o chamado cliente
interno.

Neste estudo, o plano de acdo sera desenvolvido a partir do referencial tedrico
apresentado o qual permitira estruturar a sequéncia das atividades a serem desenvolvidas,
visando a analise, de forma simplificada, e o aperfeicoamento ou melhoria dos processos
existentes, tratando os problemas de forma adequada, promovendo a obtencéo consistente da
qualidade e a continuidade do planejamento tatico, respeitando as caracteristicas do

empreendimento, tornando-o personalizado, como podera ser observado na proxima secao.



61

3 METODOLOGIA

3.1 Materiais e Métodos

Este estudo € uma pesquisa aplicada, que tem como finalidade fazer com que seus
resultados sejam voltados a uma aplicacdo pratica — o desenvolvimento de um planejamento
tatico; e, € um estudo transversal, porque seus resultados expressam o momento da pesquisa,
ou seja, sua abrangéncia temporal é para 0 momento da execucao da pesquisa (MARCONI e
LAKATOS, 2010).

Quanto aos seus objetivos, segundo Silva e Menezes (2001), este estudo possui trés
caracteristicas:

a) € de carater exploratério porque proporciona maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo explicito por meio de levantamentos bibliogréficos, entrevistas com
as pessoas envolvidas, visitas no local de estudo e pesquisa na internet.

b) é descritivo porque delineia as caracteristicas da cooperativa de estudo e sua relacao
com 0 meio em que esta inserida por meio da pesquisa survey que é uma forma de
levantamento de informacgfes que busca responder as perguntas quem, o que, onde,
quanto, quando.

c) é explicativo porque visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia dos fenbmenos e busca aprofundar o conhecimento da realidade, porque
explica a razdo, o porqué das coisas por meio da observacao assumindo a forma de
pesquisa experimental (quando se determina um objeto de estudo, selecionam-se as
varidveis influenciadoras e definem-se as formas de observacdo dos efeitos das
variaveis).

Também é um estudo que permite fazer uso de uma abordagem de natureza qualitativa
porque parte de uma visdo em que ha uma relagdo dindmica entre o0 mundo real e o pesquisador,
entre 0 mundo objetivo e a subjetividade de quem observa representada pelo uso da etnografia
(entrevista livre com abordagem direta); do grupo focal que para Vergara (2012), “¢ um grupo
reduzido de pessoas com as quais 0 pesquisador discute sobre o problema a ser investigado, de
modo a obter mais informacdes sobre ele, dar-lhe um foco, um aprofundamento”; da observagao
ndo participante (0 pesquisador presencia o fato, mas ndo participa dele) e da pesquisa-acao
(embora contraditdria, torna-se complementar) que ocorre quando o pesquisador € 0S
participantes estdo envolvidos de modo cooperativo (FARIAS FILHO e ARRUDA FILHO,
2015).
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A abordagem qualitativa se justifica porque a organizacdo do objeto de estudo deve ser
descrita assim como €, portanto, ndo h& a necessidade de medir varidveis. Além disso, 0
contexto da organizacao das cooperativas incluindo questdes politicas, sociais e econémicas
precisa ser compreendido. Como explica Haguete (2005), “os métodos qualitativos enfatizam
as especificidades de um fendmeno em termos de suas origens e razao de ser”.

Creswell (2010), afirma que “a pesquisa qualitativa busca identificar a presenca ou nao
de certo atributo ou objeto relacionado ao fenémeno que esta sendo observado”. A pesquisa
qualitativa € mais interpretativa e subjetiva, sendo mais dependente da visdo do pesquisador
sobre o tema. O método qualitativo busca as nuances do fendmeno. Campomar (1991), relata
que “nos métodos qualitativos ndo ha medidas, as possiveis interferéncias ndo sdo estatisticas”.

Essa abordagem qualitativa, segundo Cooper e Schindler (2003), é referendada pelo uso
dos seguintes procedimentos técnicos:

a) a pesquisa bibliografica porque no estudo é utilizado, preliminarmente, material ja
publicado, constituido principalmente de livros, artigos, periddicos e internet, com o
intuito de se verificar como os temas — empreendimentos econémicos solidarios,
autogestdo, cooperativas agricolas, planejamento tatico, ferramentas de gestéo,
vantagem competitiva, melhoria continua e plano de ag&o - vém sendo tratados e como
ocorrem sua evolucao, respondendo as questdes e 0s objetivos propostos.

b) a pesquisa documental que €é elaborada a partir do material de “primeira mao”, cujas
fontes de dados sdo os documentos da cooperativa de estudo.

c) a pesquisa experimental porque ha um objeto de estudo, que é o desenvolvimento de
um planejamento tatico que considere as caracteristicas da cooperativa, que torna
possivel a selecdo de variaveis que a influenciam, bem como as possiveis formas de
controle dos efeitos que produz; é utilizada com grupos e envolvem a intervencgédo do
pesquisador.

Ainda sobre os procedimentos técnicos, complementando os autores supracitados, serao

feitos conforme Gil (2002):

a) levantamentos, porque a pesquisa envolve a interrogacao direta das pessoas.

b) pesquisa ex-post-facto, porque o estudo parte de fatos que ja ocorreram e sobre os quais
0 pesquisador ndo tem poder.

C) pesquisa-acao, pois € concebida e realizada em estreita associagdo com uma agao ou
com a resolucdo de um problema — matrizes SWOT, GUT e BASICO - coletivo,

podendo ser redefinida com base no andamento da pesquisa.
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d) pesquisa participante, devido a necessidade de interacdo entre o pesquisador e 0s
membros da cooperativa para o0 encontro de informagdes mais profundas, as quais séo
registradas simultaneamente com a observacéo.

Ao analisar as afirmacdes dos autores supracitados fica claro que a pesquisa qualitativa é

a melhor forma de desenvolver as agdes propostas neste estudo. Ao buscar relagfes entre
empreendimentos econémicos solidarios e o planejamento tatico ndo se faz necessaria a
utilizacdo de métodos estatisticos, pelo contrario, os resultados da pesquisa e a concretizacao
deste planejamento passam pela compreensdo das crencgas, dos processos e das iniciativas
relacionadas a gestdo adotadas pelas cooperativas.

Como o planejamento tatico em cooperativas ainda € recente, pouco explorado pela
literatura, se faz necessario gerar dados flexiveis a partir da literatura existente para que sejam
correlacionados com a realidade dos empreendimentos econémicos solidarios e se atenda o
objetivo de desenvolvé-lo, e, consequentemente, de aprofundar e avangar a teoria existente.

Quanto ao local da realizacdo, a pesquisa sera de campo — tema que sera aprofundado a
seguir - porque o pesquisador se desloca de seu ambiente para o chamado “campo”, que neste
estudo é representado pelo social (em comunidades), fornecedor dos dados para a constituicao
do estudo, in natura, estruturando os chamados dados primarios porque sdo coletados em
“primeira mao”, de forma original, ¢ os dados secundarios que fundamentardo a pesquisa por
meio de material ja tratado, processado e analisado por outros, dando maior suporte para o
desenvolvimento das aces (FARIA FILHO e ARRUDA FILHO, 2015). O desenvolvimento
da pesquisa de campo se da de forma participativa e integrada, o que proporciona maior
qualidade aos dados que serdo tratados.

Apesar das limitagdes, essa pesquisa, parte do esforco pela busca de evidéncias que
tornem coerente o raciocinio e as conclusdes sobre o objeto de estudo — o planejamento tatico
- e, de explicacbes para uma realidade que ndo se apresentam da forma como o pesquisador
quer explicar ou compreender, ela é adversa ao seu conhecimento, fato que permite que toda a

teoria embasadora possa se adequar a realidade estudada.

3.1.1 Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo é um tipo de pesquisa em que o pesquisador se desloca de seu
ambiente para o chamado “campo”, que pode ser um campo institucional (empresas), social
(em comunidades) ou outros que nio sejam em “laboratérios”. E quando a coleta de dados e

informacdes, ou as observacdes, sdo realizadas no ambiente em que o objeto esta situado no
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local de manifestacdo do fendbmeno pesquisado, in natura (FARIA FILHO E ARRUDA
FILHO, 2015).

Ela se caracteriza pelas investigacbes em que, além da pesquisa bibliografica e/ou
documental, se realiza coleta de dados junto a pessoas, com o recurso de diferentes tipos de
pesquisa (pesquisa ex-post-facto, pesquisa-acdo, pesquisa participante, etc.) (FONSECA,
2002).

Doxsey & De Riz (2003), explicam que a pesquisa de campo:

trata-se de um estudo empirico, no qual o pesquisador sai a campo para conhecer
determinada realidade, no interior da qual, usando os instrumentos e técnicas ja
especificados, coleta dados para sua pesquisa. A escolha de um método especifico
depende principalmente do objeto de estudo, mas o fator tempo e a necessidade para
usar um ou varios métodos em conjunto influenciam a sele¢&o.

Para a realizacdo deste estudo, inicialmente a pesquisa de campo foi associada a
pesquisa-acdo, dada as suas similaridades, como é possivel observar na afirmacdo de Thiollent

(1999), que define a pesquisa-a¢do como:

um tipo de investiga¢do social com base empirica que é concebida e realizada em
estreita associacdo com uma ac¢do ou com a resolugdo de um problema coletivo no
qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situacdo ou do problema
estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

Por sua vez, Fonseca (2002) afirma que:

a pesquisa-acdo pressupde uma participacdo planejada do pesquisador na situacéo
problematica a ser investigada. O processo de pesquisa recorre a uma metodologia
sistemética, no sentido de transformar as realidades observadas, a partir de sua
compreensdo, conhecimento e compromisso para a a¢do dos elementos envolvidos na
pesquisa. O objeto da pesquisa-acdo é uma situacdo social situada em conjunto e nao
um conjunto de varidveis isoladas que se poderiam analisar independentemente do
resto. Os dados recolhidos no decurso do trabalho néo tém valor significativo em si,
interessando enquanto elementos de um processo de mudanca social. O investigador
abandona o papel de observador em proveito de uma atitude participativa e de uma
relacdo sujeito a sujeito com os outros parceiros. O pesquisador quando participa na
acdo traz consigo uma série de conhecimentos que serdo o substrato para a realizacéo
da sua analise reflexiva sobre a realidade e os elementos que a integram. A reflexdo
sobre a pratica implica em modificagdes no conhecimento do pesquisador.

E Marconi e Lakatos (2010), ratificam quando relatam que seu uso deve se dar com 0
“objetivo de conseguir informagdes e/ou conhecimentos a cerca de um problema, para o qual
se procura resposta, ou de uma hipotese, que se queira comprovar, ou, ainda, de descobrir novos

fendmenos ou as relacdes entre eles”. Para este estudo a coexisténcia entre a pesquisa de campo
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e a pesquisa-acdo é essencial, haja vista que trata do cotidiano de uma cooperativa agricola,
cuja coleta de informacgdes se dara em meio a rotina do empreendimento, proporcionando o
registro das variaveis relevantes para o desenho da dissertacdo em questao.

Sua execucdo se fara, na Cooperativa D’Irituia no municipio de Irituia — PA, por meio do
uso de entrevista e aplicacdo de questionarios semiestruturados entre os cooperados,
complementados com observacgdo direta e participante, cuja finalidade € a coleta de informacGes
gerais relacionadas a identificacdo, nivel educacional, relagdes sociais, cultura, lazer, moradia,
praticas agricolas, comercializacdo, trabalho e rendimento, investimentos, créditos, politicas
publicas, meio ambiente entre outros fatores que possam surgir por ocasido do levantamento
dos dados.

Para obtencdo destes dados, durante a pesquisa de campo, além da pesquisa-a¢édo, também
se fard uso da observacdo participante, que, neste estudo, consiste na observacdo real do
pesquisador sobre o cotidiano da cooperativa agricola, ira envolver os cooperados, bem como
suas relacbes com a cooperativa de estudo. As entrevistas e aplicacdo dos questionarios
semiestruturados serdo embasados pela técnica de conversacdo direta e de grupo focal com os
cooperados na cooperativa, com a finalidade de se obter a maior quantidade de informacdes
possiveis para o desenvolvimento do objeto de estudo — o planejamento tético.

Os questionarios sdo constituidos de uma série de perguntas ordenadas, fechadas e
abertas, estruturadas nos seguintes topicos: Identificacdo do Entrevistado, Delineamento do
Perfil da Cooperativa, Identificacdo do Ambiente no qual a Cooperativa esta inserida (Matriz
SWOT), Identificacdo dos Possiveis Problemas e ordenacdo conforme o Grau de Dificuldade
(Matriz GUT), Identificacdo de Possiveis Solucbes e Ordenacdo conforme o Grau de
Importancia (Matriz BASICO) e Proposi¢ao de um Plano de Ac¢ao para a Cooperativa D’Irituia
(Matriz 5w+1H).

Os topicos supracitados, conforme relato anterior, serdo enfatizados pela técnica do grupo
focal, para que a producdo das informagfes ocorra de forma qualitativa sobre as matérias
apresentadas proporcionando a obtencdo do feedback instantaneo dos cooperados a fim de
facilitar o desenvolvimento do planejamento tatico.

A pesquisa de campo, representa uma grande vantagem para este estudo e se apresenta
como uma modalidade de pesquisa adequada, porque permite uma interacdo mais participativa
entre os diferentes tipos de pesquisa e proporciona um levantamento de informacgdes que

apresentam maior qualidade e veracidade.
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3.1.2 Metodologia de Execucdo do Planejamento Tatico

A primeira etapa do processo consiste em delinear, de forma dialogica e socializada, o
que existe, no &mbito da gestdo, no empreendimento. Esta etapa faz parte do planejamento
estratégico e permite fazer um diagnostico da situacdo atual que consiste em responder aos
seguintes questionamentos: 1) qual o segmento de atuagdo? 2) como surgiu? 3) quais 0s
envolvidos na sua constituicdo? 4) qual a identificacdo do empreendimento? 5) quais 0s
produtos e servigos oferecidos?

A etapa seguinte tem como objetivo identificar ameacas, oportunidades, forcas e
fraquezas. E o esboco dos ambientes interno e externo, ou seja, nesta fase é verificado o nivel
de percepcdo que o empreendimento tem do ambiente em que esté4 inserido. E 0 momento de
evidenciar as qualidades e deficiéncias com o intuito de potencializar as oportunidades e forcas
e minimizar as ameacas e fraquezas. E a estruturagio da Matriz SWOT, a qual reflete o cenério
em que o empreendimento esta inserido (0 que predomina: Forgas? Fraquezas? Ameacas?
Oportunidades?) e, em que perfil se enquadra (Sobrevivéncia? Estabilidade? Crescimento?
Desenvolvimento?).

Trata-se de identificar a estratégia organizacional do empreendimento, 0 seu
comportamento global e integrado em relacio ao ambiente que o circunda. E um pontapé inicial
para uma mudanc¢a organizada, haja vista que toda organizagdo precisa ter um padréo de
comportamento holistico e sisttmico em relacdo ao mundo dos negdcios que a circunda e onde
opera.

Apos o delineamento dos ambientes interno e externo faz-se necessario reconhecer qual
é 0 negdcio do empreendimento? Qual é a sua missdo? Qual a razdo da sua existéncia? O que
faz? Para quem faz? Como faz? O empreendimento ndo foi criado a esmo, ele existe para
realizar alguma coisa. A missdo deve envolver seus objetivos essenciais e estar focalizada fora
da organizag&o, ou seja, deve atender as demandas da sociedade, do mercado e do cliente. Pode
ser definida em uma declaracdo formal e escrita, 0 chamado credo da organizacéo, para que
funcione como um lembrete periddico a fim de que todos saibam para onde e como conduzir o
negaocio.

Em seguida deve-se identificar os valores que tém direcionado o empreendimento, quais
os atributos que tém permitido a geracdo de resultados, qual seu nivel de comprometimento,
qual o grau de compartilhamento desses valores dentro e fora da organizacgéo, referendando que
esses valores englobam os principios pessoais e morais dos envolvidos. Valores sdo crencas

bésicas sobre o que se pode ou ndo fazer, sobre 0 que é ou ndo importante; crengas que
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provocam uma forte tendéncia a conformidade nas pessoas e funcionam como principios
politicos de consisténcia que ddo direcdo, integridade e autodisciplina entre os individuos; e,
que também permitem o cumprimento da miss@o por meio do trabalho e atividade coletiva.

Na sequéncia faz-se necessario definir ou verificar, caso possua, a visdao do
empreendimento. Esta € uma forma de estabelecer um pardmetro de descricdo para uma
realidade futura, considerando o tempo, o0 espaco, o valor. A visdo materializa a imagem que o
empreendimento tem de si mesmo e do seu futuro, por esse motivo, é fundamental que ela seja
adequada, que atente para os recursos de que dispde, que enfatize o tipo de relacionamento que
quer ter com seus clientes e com o mercado, que demonstre como pretende alcancar seus
objetivos, bem como enfrentara seus desafios e abracgara suas oportunidades. O termo visdo é
utilizado para descrever um claro sentido do futuro e as acBes necessarias para sua
concretizacdo. Sua existéncia estabelece uma identidade comum quanto aos propoésitos do
empreendimento para o futuro, a fim de orientar o comportamento dos envolvidos quanto ao
que se deseja construir e realizar.

A partir da visdo estabelecida, é possivel especificar os objetivos a serem alcangados, para
onde o empreendimento ira se dirigir, quais resultados pretende alcancar, em que prazo essa
visdo se concretizara. Um objetivo é um resultado desejado que se pretende alcancar dentro de
um determinado periodo de tempo. As organizac¢Ges sao unidades sociais que procuram atingir
objetivos, e sua razdo de viver € servi-los por representarem uma situacdo desejada que ela

deseja alcancar. Segundo Etzioni (1976), os objetivos organizacionais tém varias funcdes:

ao apresentar uma situacdo futura, indicam uma orientag&o que a organizacgao procura
seguir e definem as linhas mestras para a atividade dos participantes. Constituem uma
fonte de legitimidade que justifica as atividades de uma organizacdo e até a sua
existéncia. Servem como padrfes através dos quais os participantes e os estranhos a
ela podem comparar e avaliar o éxito da organizacao, ou seja, a sua eficiéncia e o seu
rendimento. Servem como uma unidade de medida para verificar e comparar a
produtividade da organizacdo ou de seus 6rgdos, ou ainda de seus participantes.

Os objetivos séo gerais e especificos e se baseiam nas informagdes demonstradas pela
Matriz SWOT. O objetivo geral deve identificar as caracteristicas de sobrevivéncia,
crescimento, estabilidade ou de desenvolvimento que a cooperativa possua. Deve refletir a real
situacdo em que o0 empreendimento esta inserido, identificando a predominéncia de ameagas ou
de oportunidades, de pontos fortes ou fracos. O objetivo geral deve viabilizar a concretizagéo
da Viséo.

Os objetivos especificos ddo inicio ao planejamento tatico — segunda etapa - e serdo

desdobrados com base nas areas funcionais do empreendimento (comercial, financas, pessoas
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e producdo). Nesta fase evidenciam-se as relagdes de causa e efeito das areas funcionais com a
visdo e a missdo do empreendimento. Por meio da especificidade € possivel verificar se o
objetivo geral esta alinhado com a visdo e se estes objetivos especificos atendem as perspectivas
declaradas na matriz SWOT. O correto delineamento das areas funcionais permite identificar
como a cooperativa esta desenhada e se suas areas estdo bem definidas. Esta é uma forma de
identificar o grau de organizagéo e os problemas existentes com o intuito de sempre melhorar,

por esse motivo € importante que 0s objetivos sejam:

focalizados em um resultado a atingir e ndo em uma atividade; consistentes, ou seja ,
precisam estar amarrados coerentemente a outros objetivos e demais metas da
organizacéo; especificos, isto &, circunscritos e bem definidos; mensuraveis, ou seja,
quantitativos e objetivos; relacionados com um determinado periodo, como dia,
semana, més ou numero de anos; e, alcangaveis, isto €, os objetivos devem ser
perfeitamente possiveis. (CHIAVENATO, 2010)

A terceira etapa consiste em identificar as dificuldades e problemas existentes nas areas
que compdem os objetivos especificos. Apos a identificacdo destes problemas, faz-se a analise
dos processos, verificam-se os desvios e ndo conformidades, e, como ndo é possivel resolver
todos os problemas simultaneamente, é necessario prioriza-los em grau de importancia. A
priorizacdo dos problemas sera feita por meio da matriz GUT e sera otimizada com a opinido
dos cooperados, considerando o que € mais importante para eles por meio do brainstorming.

Na quarta etapa, apds a priorizacdo dos problemas, faz-se a identificacéo e alternativas de
solugdo para o problema selecionado. Neste momento serd utilizada a matriz BASICO, cujo
objetivo € a priorizacdo das alternativas de solucBes encontradas.

O desenvolvimento de todas as etapas do planejamento tatico representa o processo de
criagdo do plano de acéo, resultando na sua proposigéo e que representa a quinta etapa. O plano
de acdo é elaborado com base na perspectiva dos objetivos especificos. E 0 momento de
conhecer os processos, identificar os elementos, as atividades, os produtos e servicos, e 0s
padrdes a eles associados. A estruturacdo desse processo se fard por meio da matriz 5SW+1H
auxiliada por outros procedimentos como levantamento de documentacdo, verificacdo da
legislacdo e de dados historicos, entre outros fatores que se ache relevante para identificagéo
dos problemas.

A seguir a representacdo do processo de desenvolvimento do planejamento tatico e de seu

produto — o plano de acéo - a partir do referencial tedrico proposto neste estudo:
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Figura 10: Desenvolvimento Sistematico do Planejamento Tatico e seus Desdobramentos
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Uma etapa seguinte seria a implementacdo do plano — planejamento operacional - o que
ndo sera feito neste estudo. Nesta ultima fase ocorrera a socializa¢éo dos resultados obtidos por
meio da apresentacdo do planejamento tatico desenvolvido, bem como a sugestdo de que no

empreendimento haja a continuidade do processo enfatizando a importancia da gestéo proativa
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e participativa e que sua aplicacdo permite a aprendizagem continua que € a principal vantagem
competitiva de uma organizacdo, pois embora pareca um produto, a aprendizagem é um
processo; e 0s processos ndo se revelam facilmente para que todos os vejam, dai a necessidade
de se desenvolver nos empreendimentos uma mentalidade de aprendizagem continua como

forte vantagem competitiva para o sucesso dos processos como € o caso do planejamento tatico.

3.2 Interdisciplinaridade

Este estudo é interdisciplinar porque baseia-se numa relacdo de integracdo entre as partes
constituintes de mais de uma disciplina académica que une as ciéncias e gera embasamento
tedrico-metodoldgico para a pesquisa, considerando que os fendmenos estudados na vida real,
no mundo real, sdo integrados e ndo se apresentam separados por disciplinas académicas
(FARIAS FILHO e ARRUDA FILHO, 2015).

Esse processo de integracdo dos elementos de vérias ciéncias rompe com a explicacdo
baseada em apenas uma disciplina e adequa-se a realidade complexa da sociedade. Nao é mais
possivel pensar na explicacdo cientifica amparada por procedimentos, métodos e técnicas de
uma unica ciéncia, porque a sociedade e a realidade de objetos de estudo do cientista sdo tdo
complexas que limitam a explicacdo unica (BUNGE, 2002)

Especificamente sobre a gestdo, de forma geral, a interdisciplinaridade é fundamental. A
abordagem administrativa revela que tomar decisdes com base em um Unico critério pode ser
danoso. E vital entender com clareza e retiddo que um unico fator decisorio limita o alcance do
resultado almejado. No caso das cooperativas agricolas as decisdes ja comegam, por exemplo,
com a defini¢do do plantio, que tem como base desde os precos praticados no mercado, até a
consideracdo da qualidade a ser oferecida, 0s possiveis custos e despesas inerentes, a logistica
envolvida entre outros fatores.

A acdo interdisciplinar exige agfes complexas que demandam novas maneiras de

percepcao, postura e acdo. Werneck (1998) relata que:

0 complexo nos convida a um novo modo de pensar e uma ordem nova, de grande
beleza, profunda, irreversivel. O aprendizado chama atencdo para as diferencas de
conhecimento e remete & importancia do dialogo entre as areas do conhecimento, o
encontro das areas de interseccdo, complementariedade e de transferéncia da

informacao.
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Pensar a interdisciplinaridade e sua acdo multidisciplinar nas cooperativas agricolas traz
o processo de aprendizagem para a realidade. Fazenda (1996) ratifica quando diz que “a
interdisciplinaridade ndo se ensina nem se aprende, apenas vive-se e exerce-se”. O desafio é
conciliar, na prética, sustentabilidade, negocios, valores, missdes, objetivos, ética, equipes, etc.
O que vem a ser uma acdo integradora entre os diversos estudos e suas areas de atuacao voltada
para a gestdo dos empreendimentos econdémicos solidarios.

Buscar a conexdo entre as esferas econdmica, politica, cultural, social, legal, ambiental e
gestora permite que a area de estudo em questdo tenha sua atuagdo fortalecida dentro do
contexto geogréfico em que estd inserida. Esse posicionamento permite adotar um enfoque
sistémico na gestdo dos empreendimentos econdmicos solidarios, enfoque que tem sua origem
com a Teoria Geral dos Sistemas desenvolvida pelo biélogo aleméao Ludwig von Bertalanffy
(1901-1972).

Ludwig verificou que certos principios de algumas ciéncias poderiam ser aplicados a
outras, desde que seus objetos pudessem ser entendidos como sistemas, fossem eles fisicos,
quimicos, sociais, psicoldgicos etc. Isto fez com que ciéncias tidas como completamente
estranhas entre si, em virtude de sua especializacdo, passassem a ser vistas sob um olhar
integrador.

O conceito de sistema, que é fundamental para a abordagem deste estudo, pois trata da
gestdo de empreendimentos econdmicos solidarios, cuja esséncia € 0 grupo, e mais
especificamente o grupo cooperativo, pode ser definido de diversas maneiras e para Gil (2007)

pode ser:

um conjunto de elementos unidos por alguma forma de interagdo ou interdependéncia;
uma combinacdo de partes, formando um todo unitério; um conjunto de elementos
materiais ou ideias, entre 0s quais se possa encontrar uma relacdo; uma disposicgao das
partes ou elementos de um todo coordenados entre si e que funcionam como uma
estrutura organizada.

As organizagdes que adotam o enfoque sistémico na sua gestdo passam a apresentar
caracteristicas que nitidamente representam o cooperativismo agricola, e que podem até mesmo
ser associadas, por exemplo, com alguns aspectos da autogestdo e da governanga cooperativa
tratadas neste estudo. A seguir o rol de caracteristicas das organiza¢es com enfoque sistémico;
uma adaptacéo de Gil (2010):

a) Interdependéncia entre as partes: as cooperativas fazem parte de um sistema

macro, cujas partes sdo interdependentes, ou seja, sozinha ndo consegue desenvolver

seus objetivos.



b)

d)

f)

9)

h)

)
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Enfase nos processos: a gestdo das cooperativas é dindmica, sua organizagio passa
por um processo continuo de mudanga.

Probabilismo: no cooperativismo nada € absoluto, tudo € provavel. Esta é uma
caracteristica das ciéncias humanas, a qual circunda a gestdo dos empreendimentos.
Multidisciplinaridade: as cooperativas buscam contribui¢des dos diversos campos
de conhecimento, por exemplo, os agricultores familiares que desenvolvem as boas
praticas de manipulacdo dos alimentos ou que aplicam os conhecimentos de gestdo
em suas unidades produtivas tendem a se diferenciar pela sua postura
profissionalizada e diferenciada.

Concepcao multicausal: os fendmenos que ocorrem dentro das cooperativas passam
a ser analisados considerando multiplos fatores, os quais podem determinar ou
interferir em sua ocorréncia.

Carater descritivo: nas cooperativas a compreensdo dos fendbmenos, bem como as
escolhas dos procedimentos cabem ao coletivo.

Carater multimotivacional: as cooperativas ndo tém um anico objetivo, como por
exemplo o lucro. Nelas € nitida a busca pela satisfacdo de multiplos objetivos por
meio de suas agdes.

Participacdo: as decisdes nas cooperativas ndo sdo unilaterais, aqui requer-se a
participacdo de todos. As decisdes s6 serdo tomadas apds a ciéncia e a intervencao
de todos.

Abertura: o adequado funcionamento da cooperativa requer uma abertura
permanente para 0 ambiente que a contém, bem como a predisposicdo para se
adequar as possiveis necessidades de mudanca.

Enfase nos papéis: as cooperativas precisam de cooperados que entendam a
importancia do preparo, da busca pelo conhecimento, do aprendizado continuo. A

gestdo é sucessoria, e todo associado é um potencial gestor nestes empreendimentos.

Portanto, compreender o fenbmeno do empreendedorismo econémico solidario, sua

expressividade e dificuldades visa proporcionar a construgédo de uma metodologia de estudo

mais especifica que o considere como um sistema, cujas relacdes entre ele e o todo sejam o

foco, que pode obter maior atengéo para suas reais necessidades.

A busca das informacdes in loco tem como finalidade abrir uma proposta dialogica que

reflita a relagdo dos agricultores familiares com o cooperativismo. Ao realizar este tipo de

abordagem é possivel fomentar a interdisciplinaridade porque os dados levantados trazem a
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tona as necessidades e expectativas desses individuos e permitem comparar o que é proposto
com o que esta sendo realizado.

O contexto macro de insercdo das cooperativas agricolas faz mencdo a abordagem
sistémica supracitada porque envolve os campos de conhecimento humano e natural. E possivel
encontrar elos com a administracdo, a economia, a sociologia, a engenharia, etc. O
conhecimento especializado dos diversos ramos da ciéncia, quando separados, ndo tém a mesma
influéncia do que quando associados. A gestdo pode ser desenvolvida em todas as areas de
atuacdo da sociedade, e é de grande beneficio também para 0 mundo rural.

Neste estudo é possivel, a partir de uma realidade local, desenvolver e expressar as
possiveis relacfes da gestdo com o meio rural. Bem como os efeitos positivos que esse tipo de
intervencdo pode ter no grupo de estudo. Além de desenvolver uma nova proposta de atuagédo
que esteja de acordo com a realidade, ou seja, que se desprenda das teorias distantes e se busque
a baliza com a realidade.

Os empreendimentos econdmicos solidarios que almejam seu fortalecimento devem
buscar o conhecimento. Gerir competéncias, recursos financeiros, planejar, treinar, avaliar
também sdo temas que norteiam o meio rural. Porter (1986), diz que “sdo poucos, ou
inexistentes, os segmentos de atuacdo em que a competi¢cdo nao interferiu na estabilidade e na
dominagdo dos mercados”. E uma questio de sobrevivéncia.

O olhar voltado para a permanéncia desses empreendimentos traz a tona as questoes
econbmicas. Volume de producdo, reducdo de custos, uso de métodos produtivos
automatizados, marketing, treinamento e desenvolvimento, financiamento sdo elementos
compositores da cadeia produtiva e demandam comportamento estratégico diante das
diversidades do mundo dos negécios.

Nunes (2015) afirma que “o principal responsavel pela formulacio da gestao estratégica
¢ a andlise dos desvios oriundos das diferencas entre o previsto e o realizado, e a capacidade de
atuar de forma sinérgica sobre essas irregularidades para aproveitamento das competéncias
combinadas”. H& que se respeitar ainda a jurisprudéncia, que ndo serd tratada aqui, mas que ¢
relevante fazer mencao dada a sua importancia para o todo do processo até entdo relatado.

Os empreendimentos econdmicos solidarios devem incorporar as suas normas e
diretrizes, quando houver, os processos de tomada de decis6es de forma racional; pois a gestdo
nestes empreendimentos ainda se mostra fragil. Muitas grandes empresas conseguem arcar com
prejuizos no médio e longo prazos, mas o pequeno empreendimento ndo compartilha da mesma

realidade.
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Esse contexto demanda dos agricultores familiares rapida capacidade de tomada de
decisdo para sobreviverem e se desenvolverem para o médio e longo prazos; pois decidir vem
do latim de-cidere, separar, cortar. Decidir faz uso da racionalidade para que as ac¢Ges sejam
orientadas no sentido de se alcancar os objetivos propostos. Para Maldonato (2005), decidir
indica “um processo de reducdo das possibilidades de acéo e, como tal, representa um dos
nacleos mais problematicos da racionalidade, na medida em que evoca uma relagdo entre a
razdo e acdo, a decisao reveste-se das interrogac6es sobre os fundamentos da atuagdo humana”.

Decisdes equivocadas podem ser onerosas e desperdicar tempo. A cooperativa agricola
que possui cooperados habituados a busca da informac&o e do conhecimento, tem a seu favor,
além da melhoria de seus processos de cultivo e manejo, 0 dominio de métodos de gestdo,
porque passa a decidir considerando o ambiente externo, e este ndo é passivel de controle.

E importante ressaltar, neste contexto, as questdes ambientais, e 0s custos inerentes a este
aspecto. Otavio (2000) diz que a gestdo dos custos ambientais tornou-se um importante
instrumento gerencial para a capacitacdo e criacdo de condi¢Oes para as organizacdes, qualquer
que seja 0 segmento.

Para Moura (2000), “a qualidade ambiental, integrada ao sistema global da organizacao,
pode e deve ser mensurada em termos de custos, embora existam no inicio do processo
dificuldades em se quantificar, significando realmente que a qualidade ambiental é dificil de
ser enquadrada nos sistemas normais das empresas”.

Além dos custos é importante tratar as despesas e as perdas ambientais. Ribeiro (1998)
diz que “sdo aquelas empregadas em atividades inerente a protecdo ambiental, por exemplo: 0s
insumos envolvidos no processo de definicdo da politica ambiental do empreendimento, a
movimentacdo e estocagem dos alimentos cultivados, a destinacdo adequada dos residuos
gerados no processo produtivo, a reciclagem, o reaproveitamento e até mesmo a venda”.

Carvalho, Matos e Moraes (2000), definem as perdas ambientais como “os recursos
empregados sem beneficio algum”. Podem ser as multas punitivas em virtude da inadequagao
a legislagéo vigente, ou perdas decorrentes em fungdo do mau uso das areas tornando-as
degradadas. Custos e despesas relacionados a gestdo ambiental exigem dos empreendedores
identificacdo com a responsabilidade socioambiental.

Por fim, para uma correta gestdo das responsabilidades socioambientais, a cooperativa
agricola necessita praticar um conjunto de atos que permitam verificar se a gestdo esta sendo
conduzida de forma correta. Considerando essa interdisciplinaridade, e baseado no ciclo PDCA,
pode-se citar o Ciclo PDCL que transforma as informagOes em decisdes gerenciais,

considerando o macro e o microambiente, onde PLAN ganha o sentido de padronizar para que
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0S processos assegurem a repeticdo; CHECK verifica o cumprimento do padréo; DO verifica e
controla se o padrdo estd sendo cumprido e LEARN introduz o conceito de aprendizado nos
processos gerenciais.

E um diagrama que considera, em seu movimento, que a definicdo das acdes gestoras e
suas formas de execucdo sdo sistematicas e devem atender ao perfil do empreendimento, cujo
planejamento é base para implementacdo, execucdo e cumprimento do planejado promovendo
a correcao e a prevencdo. Temos o ciclo da administracdo voltado para a transformacdo dos
insumos em produtos e servicos, importante referencial para a implementacdo da melhoria

continua.

Figura 11: Ciclo PDCL
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Fonte: Adaptado de FNQ, 2015

A interdisciplinaridade, que por sua natureza é vasta, ndo se limita apenas aos aspectos
apresentados por aqui; ela vai muito mais além, pois a esfera do conhecimento proporciona esse
elo entre suas diversas areas. A acdo interdisciplinar € um importante instrumento gerencial
para a capacitacdo e a criacdo de condi¢des favoraveis para os empreendimentos, qualquer que
seja seu segmento. A boa compreensdo das variaveis envolvidas no processo, motivam para a
realizacdo de um bom trabalho. A adogdo de medidas que considerem a interface das demais
areas de conhecimento fornece elementos para melhores analises e decisdes. A gestdo voltada
para os demais fatores que norteiam a cooperativa agricola denota postura ética e responsavel
dos agricultores familiares com relacdo aos resultados que suas decisfes e acdes podem trazer

a comunidade em que estdo inseridos e a natureza que os subsidia.
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3.3 Area de Estudo: Localizacio Geogréfica da Pesquisa

O municipio de Irituia pertence a mesorregiao nordeste paraense e a microrregido guama.
Limita-se ao norte com o municipio de S&o Miguel do Guama, a leste com Capitdo Poco, ao
sul com Mae do Rio e Capitdo Poco e a oeste com 0s municipios de Mé&e do Rio e Sdo Domingos
do Capim. A sede municipal tem as seguintes coordenadas geograficas: 01°46°12” de latitude

Sul ¢ 48°26°21” de longitude a oeste de Greenwich (IDESP, 2014).

Figura 12: Localizacdo Geografica do Municipio de Irituia - PA

Ourém
Urucuri

)
— f-C;'\j:;iPogo

Boca:Nova

Garafao
do/Norte

Aurora *
do Para

Google

Fonte: Google Maps, (2017)

Sua origem esta relacionada com a concessdo de uma sesmaria ao portugués Lourenco
Ferreira Gongalves em 16 de dezembro de 1725. Localizada em terras que pertenciam ao
municipio de Ourém, adquiriu a categoria de vila e municipio em 1867, a qual foi extinta em
1868. Em 1879, restituiu sua condi¢do de vila e municipio, porém, mais uma vez, em 1886, foi
extinta. Sua emancipacao politica e administrativa ocorre em 1889, mas em 1930 ocorre uma

nova supressdo. A divisdo administrativa data de 1933, nela, Irituia figura como municipio
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constituido por um so distrito, de mesmo nome. Irituia é um topénimo de origem tupi que
significa “corredeira velha antiga” (IBGE, 2010).

O principal rio do municipio € o rio Irituia, afluente da margem esquerda do rio Guama,
que tem a direcdo sul-norte, e possui como afluentes, pela margem direita; os igarapes Borges,
Itabocal, Acgu-de-Cima, Acu-de-Baixo, Patauateua, Ajara, Paraquequara e Peripindeua, que
servem de limite entre os municipios de Irituia e M&e do Rio. Pela margem esquerda, destaca-
se 0 igarapé Arauai. Ao longo dos rios, desponta a floresta de varzea, com suas espécies
ombrofilas (que gostam de &gua), dicotileddneas e palmaceas e as matas de galeria (IDESP,
2014).

O municipio apresenta extensdo territorial de 1.379.362 km? e densidade demografica de
22,74 hab/km2, Até 2010, segundo o ultimo censo do IBGE, Irituia teve sua populacdo
contabilizada em 31.364 habitantes, sendo 6.524 situados na area urbana e 24.840 na area rural.
O mesmo censo estimou para 2015 o quantitativo populacional de 31.654 habitantes e
classificou 0 municipio como eminentemente agropecuéario por manter 79,3% de seu
contingente populacional no campo, 0 que corresponde a 24.873 habitantes do total
populacional.

Por se tratar de uma das mais antigas areas de colonizacdo da Amazoénia Oriental, Irituia,
que faz parte da regido Bragantina, ja foi considerada o espaco mais alterado de nosso estado.
A vegetacdo primitiva de Irituia era, predominantemente, de floresta densa dos baixos platos,
atualmente apenas cerca de 15% dessa mata ainda existe, devido a ocorréncia dos grandes
desmatamentos e de consequéncias danosas como erosdes, mudancas climaticas, rios e igarapés
assoreados e extincdo da fauna e flora, fatores que reduziram, quase ao ponto de
desaparecimento, a cobertura florestal primitiva, dando ensejo ao surgimento da Floresta
Secundaria (PEREIRA E VIEIRA, 2001).

Felizmente, este € um cenario que vem mudando e que tem destacado 0 municipio pela
adocdo de praticas agricolas sustentaveis, fortalecedoras dos principios agroecolégicos, em seus
sistemas de producéo. A institucionalizacdo da agroecologia ocorreu em lIrituia, a contar do ano
de 2009, por meio da SEMAGRI — Secretaria Municipal de Agricultura, dando inicio ao resgate
e a valorizacdo institucional de atividades que historicamente sempre existiram, como 0s
Sistemas Agroflorestais — SAFs na forma de quintais e/ou os tradicionais sitios, mas que nunca
foram valorizadas pelas politicas locais (OLIVEIRA, KATO e ROMANO, 2015).

Segundo a FAPESPA (2015), em seu Diagnoéstico Socioecondmico e Ambiental da
Regido de Integracdo do Rio Capim, Irituia participa do Programa Municipios Verdes — PMV

— programa do Governo do Para desenvolvido em parceria com municipios, sociedade civil,
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iniciativa privada, Instituto Brasileiro do Meio Ambiente — IBAMA e Ministério Pablico
Federal - MPF, lancado em marco de 2010 — e sua entrada no programa data de 30 de novembro
de 2010, ocasido em que assinou o termo de compromisso com o MPF.

O mesmo relatdrio fornece outros dados que fortalecem esse cenario de mudanca. Sao os
constantes no Cadastro Ambiental Rural — CAR - (criado pela Lei 12.651/12 no ambito do
Sistema Nacional de Informagéo sobre o Meio Ambiente — SINIMA, o CAR se constitui em
base de dados estratégica para o controle, monitoramento e combate ao desmatamento, bem
como para planejamento ambiental e econdmico dos imdveis rurais) da Secretaria do Meio
Ambiente — SEMA (2015) - que informa o percentual de area cadastrada — 48, 54%, cerca de
668,17 km2- e de é&rea cadastravel — 99,79%, cerca de 1.376,56 km? - sinalizando a
predisposicdo para a protecdo ambiental do municipio.

Conhecer a area de estudo € mais um passo para o desenvolvimento do tema proposto,
uma vez que as informacBes obtidas fundamentam as acfes e fornecem subsidios para

continuidade do processo de elaboracdo do planejamento tatico para a Cooperativa D’Irituia.

3.3.1 Cooperativa D’Irituia

A Cooperativa Agropecuaria dos Produtores Familiares Irituienses — COOPERATIVA
D’IRITUIA, é uma sociedade de natureza civil e sem fins lucrativos, que desde a sua fundagéo
apoia seus associados na organizacao das atividades agricolas e na transi¢do da agricultura do
modelo convencional para 0 modelo das praticas ecologicas (SILVA, 2015).

Sua formacao inicial deu-se com 33 familias associadas e atualmente conta com cerca de
63 familias colaboradoras. Sobre essas familias foi possivel constatar que entre elas existem
lacos fortes de amizade e mesmo de parentesco; que seus integrantes sdo alegres, receptivos,
gentis e se mostraram bem-dispostos, tanto para o trabalho quanto para o lazer. Quanto ao lazer,
este Gltimo é fortemente identificado pelos banhos de igarapés, jogos de futebol e visitas aos
companheiros (amigos e familiares) nas festas mais tradicionais. H4 também uma forte
influéncia religiosa na cultura e nas decisfes das familias.

Foi constituida em 06 de abril de 2011, com &rea de acdo para fins de admissdo de
cooperados abrangendo o municipio de Irituia e circunvizinhos, que se rege pelos valores e
principios do cooperativismo, pelas disposi¢des legais, em sincronismo com o Programa de
Autogestdo, situada a Rua Coronel Jodo Céncio, n° 36, sala 04, Bairro Centro e Foro Juridico
na comarca do municipio (ESTATUTO SOCIAL, 2015).
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Figura 13 — Logomarca da Cooperativa D’Irituia
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Fonte: http://www.cooperativadeirituia.com/

Sua origem se deu a partir da necessidade que os agricultores familiares da regido tinham
de se organizarem e planejarem suas atividades e de partirem em busca de uma gestdo que 0s
tirasse do papel de apenas fornecedores de matéria prima: “na época se vendia para o PNAE
(Programa Nacional de Aquisicdo de Alimentos) e para o PAA (Programa de Aquisi¢éo de
Alimentos), eram feitas vendas diretas pelos agricultores, mas a EMATER comecou a colocar
entraves nestas vendas diretas por ndo estarem de acordo com a legislacéo... foi ai que houve
a necessidade dos agricultores se unirem e formarem a cooperativa, descartando a abertura
de uma associacao por inviabilizar o processo de venda dos produtos... apesar da resisténcia
no inicio, cerca de 70% aceitaram... os outros desistiram alegando falta de dinheiro e de
capacidade para bancar as mensalidades.”

Tem como objetivos prestar servigos sociais, educacionais e culturais aos seus associados,
bem como de contribuir para o éxito e racionalizacdo das atividades econémicas realizadas por
meio de uma gestdo organizada e consciente de seus agricultores familiares, 0s quais se apoiam
em prol de melhorias para sua categoria. Visa desenvolver economicamente a producéo na
segmentagdo agropecuaria voltada para: cultivo de plantas de lavouras temporarias, horticultura
(exceto morango), cultivo de frutas de lavouras permanentes, cultivo de laranja, comércio de
horticultura e granjeiros e demais servicos contidos no Estatuto (ATA DA ASSEMBLEIA
GERAL DE CONSTITUICAO, 2011).

Também cabe & cooperativa trabalhar na organizagdo das atividades dos cooperados,
disponibilizar insumos como sementes, mudas, fertilizantes de origem organica, auxiliar no

processo de acesso a créditos e financiamentos e desenvolver a¢es de capacitacdo para 0s
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agricultores no que diz respeito as praticas agroecoldgicas de producdo (ESTATUTO SOCIAL,
2015).

Sua prestacdo de servi¢os vem coligando os produtores de sua area de atuacdo, como
também, demonstra seu esforco em atender os interesses dos envolvidos conforme suas
atividades. Embora ainda ndo possua sede propria, esta relativamente bem organizada e tem
aproveitado de forma positiva as oportunidades que vem surgindo para a distribuicdo e
comercializacdo de seus produtos.

Ainda sobre a organizacgéo das atividades, a cooperativa possui uma cadeia produtiva que
recebe, cultiva, extrai, transporta, classifica, padroniza, armazena, beneficia, industrializa e
comercializa as producdes agricolas dos cooperados. Todas as a¢Oes realizadas na cooperativa
sdo norteadas pela atuacdo paralela de sensibilizacdo junto aos agricultores sobre a importancia
da utilizacdo de préaticas sustentaveis em seus sistemas de producdo tanto para proteger o meio
ambiente quanto para se adequarem as exigéncias de mercado. H& também uma preocupacéo
com a organizacao cronoldgica das atividades para que a producgédo, na medida do possivel, seja
escoada em tempo habil e atenda o cliente, alguns fora do estado inclusive, de forma
diferenciada e satisfatoria.

Todas essas ac¢Oes foram vistas, inicialmente, como grandes desafios, porque antes de
conhecerem os principios agroecol6gicos, a maioria dos cooperados e suas familias praticavam
a agricultura convencional, grande usudria de insumos que contaminavam solo, agua e salde
dos agricultores e, consequentemente, dos consumidores finais, bem como das praticas de
derrubada e queima.

Porém, esse processo de transicdo vem sendo positivo, as informacBes compartilhadas, a
construcdo e a socializacdo de experiéncias, tém impulsionado a melhoria da producéo e
viabilizado economicamente a atividade agricola reiterando a importancia do papel da
cooperativa para a vida dos agricultores familiares e para 0 municipio.

Essa preocupacdo recorrente em orientar seus cooperados para que nao fagcam uso de
agrotoxicos, que valorizem o insumo natural e os defensivos agricolas alternativos para que
sejam preservados os principios agroecoldgicos sustentadores do grupo fortalece a cooperativa
e faz com que os proprios agricultores acreditem que o trabalho em grupo e os objetivos
alcancados sao frutos da unido e dos esforgos de todos.

Mensalmente ocorrem reunifes para a socializacdo das informacdes, negociagdes e
distribuicdo de atividades a serem realizadas, 0 que gera sinergia no grupo e demonstra o
interesse da cooperativa, por meio dos seus representantes, em estabelecer ag0es que evitem o

desperdicio do trabalho e otimizem os aspectos econdémicos e socioambientais.
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A organizacdo em forma de cooperativa proporciona aos agricultores comercializarem
seus produtos na feira do municipio diretamente com o consumidor final. O encontro ocorre em
frente ao mercado municipal da cidade, e, no local sdo comercializadas frutas, hortalicas,
plantas medicinais, doces, bolos e artesanatos fabricados com matéria prima originaria das
propriedades rurais. Os cooperados também tém tido a oportunidade de participar de eventos
como a Feira Organica de Belém, e de comercializar com a Prefeitura do municipio para
distribuicdo da alimentacéo escolar.

Desde a sua fundacdo a cooperativa vem fomentando o desenvolvimento econémico,
social e cultural da regido mediando e articulando os interesses entre 0s cooperados e o
mercado, contribuindo para a construgdo e o fortalecimento dos lacos de cooperagdo e
sustentabilidade justificando com louvor a razdo de sua existéncia.

Ribeiro (2013), relata que “para que o cooperativismo se torne eficaz como sistema
econdmico, faz-se necessario o envolvimento de agentes locais, a fim de que se tornem
protagonistas, propiciando-lhes incremento da renda familiar e melhoria da qualidade de vida,
além das condig¢oes de trabalho™.

Entretanto, apesar da postura proativa, a Cooperativa D’IRITUA ainda tem muitos
desafios a superar, pois ainda ndo possui, por exemplo, capacidade de gerar renda que estimule
seus participes a ndo buscarem outras fontes de renda alternativa; ainda ha a inexisténcia de
alguns maquinarios e de estrutura fisica definitiva, bem como a auséncia de um vinculo mais
forte e comprometido o que provoca a evasao das reunibes mensais e ndo possibilita uma
seguranca quanto as mudancas na gestdo, fato que € muito marcante. E mesmo sabendo que sua
producdo ndo é tributada e que permite comercializacdo mais competitiva em relacdo aos seus
concorrentes, ainda é dificil tornar homogénea as opiniBes para as tomadas de decisao.

Porém, mesmo com as dificuldades, a cooperativa vem trabalhando de forma recorrente
junto aos seus cooperados a importancia de uma gestao participativa enfatizando que sua razao
de ser visa a construgdo do bem comum. E um empreendimento que valoriza e se interessa pela
pratica da gestdo proativa, €, que, apesar das dificuldades que enfrenta, pode declarar que sua
implantacéo e sua manutencdo no municipio de Irituia s6 tem trazido beneficios econémicos e
sociais, até porque, sua atuacdo vem permitindo a comercializacdo em mercados mais fechados
e acirrados competitivamente. Contribuir para que a gestdo desse empreendimento ocorra de
forma mais proativa certamente trara beneficios ao grupo, dada a quantidade de aspectos
positivos elencados. O esforco nesse sentido tornara mais otimizada a organizagao e o retorno

almejado por todos.
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4 PLANEJAMENTO TATICO: PROPOSTA DE EXECUCAO DESENVOLVIDA
PARA A COOPERATIVA D’IRITUIA

4.1 Desenvolvimento do Processo

Esta etapa do estudo tem por finalidade apresentar uma metodologia para analise e
sugestdo de melhorias para os processos existentes na Cooperativa D’Irituia, a qual sera
representada por meio do desenvolvimento do planejamento tatico - adaptado as suas
necessidades. Para este estudo o planejamento tatico tera como foco o nivel intermediario da
cooperativa — representada pelos responsaveis pela sua gestdo — e os demais cooperados de
forma especifica — porque faz-se necessario a participacdo de cada um, haja vista que sdo
fundamentais para o alcance de objetivos e metas que sejam propostos.

O planejamento tatico — por sua natureza, possibilita a mudanca na cultura da
organizacao, pois 0s cooperados estardo envolvidos em uma nova pratica que demanda de cada
um deles a aceitacdo de novos encargos de aprendizagem individual e em grupo. Além do
aprendizado das praticas — descritas na figura 14 — sera demandada a mudanca na postura
individual a qual evoca o comprometimento, caso contréario ndo havera evolucéo.

Presume-se que um processo desta natureza possa permitir ao cooperado aprender a
aprender, assumir riscos calculados, inovar, criar novas habilidades e competéncias, trabalhar
em equipe e se envolver em um papel cada vez mais criativo e proativo na cooperativa. Até
porque, como descrito anteriormente, o desenvolver do planejamento tatico trata-se de um
processo de andlise e melhoria o qual é fundamental para o fortalecimento e desenvolvimento
de uma organizagdo, neste caso, um empreendimento econdmico solidério, porque gera
vantagem competitiva, e, para que se efetive o processo faz-se uso das ferramentas de gestédo
conforme a necessidade encontrada.

O objetivo desta parte do estudo é demonstrar como o desenvolvimento desse processo
dentro de um empreendimento econémico solidario, mais especificamente uma cooperativa
agricola, ndo difere tanto do que é praticado nos demais empreendimentos capitalistas; e que
apesar da semelhanca da pratica, é inquestionavel a possibilidade de preservacéo dos principios
e dos valores que regem as cooperativas sem deixar de torna-las mais competitivas.

O planejamento tatico aqui proposto resultara em um plano de acdo, que é o resultado
final do processo e, que neste estudo, sera representado pela ferramenta 5W+1H; porém, para
gue se chegue a este ponto serdo estruturadas, de forma sequenciada, as atividades a serem

desenvolvidas, visando balizar e analisar de forma simplificada, porém aperfeicoada, a teoria
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apresentada com 0s processos existentes, cujo intuito é o de tratd-los de forma adequada, de

modo a promover e obter um resultado com qualidade.

Figura 14: Metodologia de Desenvolvimento do Planejamento Tatico para a Cooperativa D’Irituia
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Fonte: Desenvolvido pela autora

4.1.1 Delineamento do perfil da Cooperativa D’Irituia

Os dados aqui apresentados foram obtidos por meio de uma abordagem qualitativa que
fez uso da pesquisa documental, utilizando os documentos disponibilizados pela cooperativa e
da pesquisa participante, porque houve a necessidade de interagdo com 0s membros do
empreendimento, a qual se concretizou em entrevista com questionario semiestruturado, grupo

focal e pesquisa de campo.



84

A Cooperativa D’Irituia ¢ um empreendimento social coletivo que atua no segmento
comercial varejista e atacadista de produtos alimenticios de origem vegetal e animal; foi
constituida em 06 de abril de 2011 com 33 cooperados e atualmente conta com 63 soOcios.

E uma sociedade de natureza civil e sem fins lucrativos, que se rege pelos valores e
principios do cooperativismo, pelas disposi¢fes legais, em sincronismo com o Programa de
Autogestdo e de seu Estatuto.

Esta localizada na Rua Jodo Céncio, n° 36, Sala 04, Bairro Centro, em Irituia (PA), com
area de acdo, para fins de admissdo de cooperados, abrangendo seu municipio e 0s
circunvizinhos. Possui prazo de duragdo indeterminado e ano social compreendido no periodo
de 1° de janeiro e 31 de dezembro de cada ano. Sua area de atuacao abrange o estado do Para e
os territorios nacional e internacional.

Em seu Estatuto Social, a cooperativa esta apta a oferecer os seguintes produtos e

Servigos:

Quadro 05: Produtos e servigos descritos no Estatuto Social da Cooperativa D’Irituia

CNAE DESCRICAO
0119999 | Cultivo de outras plantas de lavoura temporéria ndo especificadas anteriormente
0121101 | Horticultura, exceto morango.
0133499 | Cultivo de frutas de lavoura permanente ndo especificadas anteriormente
0131800 | Cultivo de laranja
4724500 | Comércio varejista de hortifrutigranjeiros
0142300 | Produgdo de mudas e outras formas de propagacdo vegetal, certificadas
4623106 | Comércio atacadista de sementes, flores, plantas e gramas
0122900 | Floricultura
1041400 | Fabricacdo de dleos vegetais em bruto, exceto 6leo de milho
4789002 | Comércio varejista de plantas e flores naturais
1065101 | Fabricagdo de amidos e féculas vegetais
1063500 | Fabricacdo de farinha de mandioca e derivados
0322101 | Criagdo de peixes em agua doce
1052000 | Fabricagdo de laticinios
0155501 | Criagdo de frangos para corte
4634602 | Comércio atacadista de aves abatidas e derivados
0155505 | Producédo de ovos
4634601 | Comércio atacadista de carnes bovinas, suinas e derivados
47229001 | Comércio varejista de carnes
4722902 | Peixaria
4637106 | Comércio atacadista de sorvetes
1031700 | Fabricacdo de conservas de frutas
1092900 | Fabricacdo de biscoitos e bolachas
4633802 | Comércio atacadista de aves vivas e 0V0S
1032501 | Fabricagdo de conservas de palmito
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Fabricacdo de artefatos diversos de cortica, bambu, palha, vime e outros materiais trangados,
exceto moveis

7912100 | Operadores turisticos

4789001 | Comércio varejista de suvenires, bijuterias e artesanatos

1629302

Fonte: Estatuto Social da Cooperativa D’Irituia

Na cooperativa se faz o controle do estoque semanalmente. Essa contagem vem sendo
realizada regularmente as segundas-feiras. Por ocasido da entrevista havia em estoque 0s

seguintes produtos para imediata comercializacao.

Quadro 06: Produtos em estoque na Cooperativa D’Irituia

R$

Unit R$ Total

Item | Ordem Produto Unid. | Qtde.

Abacaxi in natura, fruto de tamanho médio,
levemente amadurecido, aroma e sabor da
01 11° espécie, sem ferimentos ou defeitos graves, Kg 4.000 3,30 13.200,00
devendo ser prioritariamente orgénico e/ou
agroecologico

Banana in natura, fruto levemente
amadurecido, aroma e sabor da espécie,
02 10° devendo ser prioritariamente organica e/ou | Kg 10.000 | 4,00 | 40.000,00
agroecoldgica. Nao serdo aceitos tipos de
Banana roxa e sapo

Cheiro verde, com folhas firmes, cor verde e
brilhante, tamanho uniforme e tipico da

(0]
03 2 variedade, livre de residuos, devendo ser Kg 2.000 9,50 19.000,00
prioritariamente organico e/ou agroecoldgico
Couve, com folhas firmes, cor verde e
04 30 brilhante, tamanho uniforme e tipico da Kg 800 7.80 6.240,00

variedade, livre de residuos, devendo ser
prioritariamente orgénico e/ou agroecoldgico
Farinha de tapioca, torrada, isenta de
05 1° parasitas e sujidades, acondicionada em sacos | Kg 2.000 | 10,00 | 20.000,00
plasticos resistentes e transparentes de 5009

Feijdo caupi, de 12 qualidade, constituido de
gréos inteiros, limpos e secos, isento de

[o]
06 12 sujidades, acondicionado em sacos plasticos Kg 5.000 3,20 | 16.000,00
resistentes e transparentes de 1kg
Jambd, com folhas firmes, cor verde e
07 40 brilhante, tamanho uniforme e tipico da Kg 800 7.60 6.080.00

variedade, livre de residuos, devendo ser
prioritariamente organico e/ou agroecol6gico

Maxixe in natura, tamanho médio, sem
08 9o ferimentos ou defeitos, devendo ser Kg 300 5,00 1.500,00
prioritariamente organico e/ou agroecolégico

Melancia in natura, fruto de tamanho médio,
levemente amadurecido, aroma e sabor da
09 140 espécie, sem ferimentos ou defeitos graves, Kg 5.000 1,75 8.750,00
devendo ser prioritariamente orgénico e/ou
agroecolégico
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10

60

Polpa de fruta, natural, sabor ABACAXI,
acondicionada em embalagem de polipropileno
transparente de 1 kg, sem conservantes, com no
maximo 10% de concentragdo de agua potavel,
devendo apresentar na embalagem a
composicao basica, informacdes do fabricante,
data de fabricacéo e validade. Produto sujeito a
verificagho no ato da entrega aos
procedimentos administrativos determinados
pela VISA municipal

Kg

4.000

6,10

24.400,00

11

80

Polpa de fruta, natural, sabor CAJU,
acondicionada em embalagem de polipropileno
transparente de 1 kg, sem conservantes, com no
maximo 10% de concentracdo de dgua potavel,
devendo apresentar na embalagem a
composicao basica, informagdes do fabricante,
data de fabricagdo e validade. Produto sujeito a
verificagho no ato da entrega aos
procedimentos administrativos determinados
pela VISA municipal

Kg

1.500

5,50

8.250,00

12

50

Polpa de fruta, natural, sabor MARACUJA,
acondicionada em embalagem de polipropileno
transparente de 1 kg, sem conservantes, com no
maximo 10% de concentragdo de agua potavel,
devendo apresentar na embalagem a
composicao basica, informacgdes do fabricante,
data de fabricacéo e validade. Produto sujeito a
verificacho no ato da entrega aos
procedimentos administrativos determinados
pela VISA municipal

Kg

3.000

6,50

19.500,00

13

70

Polpa de fruta, natural, sabor MURUCI,
acondicionada em embalagem de polipropileno
transparente de 1 kg, sem conservantes, com no
maximo 10% de concentragdo de agua potavel,
devendo apresentar na embalagem a
composicao basica, informacgdes do fabricante,
data de fabricacéo e validade. Produto sujeito a
verificaco no ato da entrega aos
procedimentos administrativos determinados
pela VISA municipal

Kg

600

6,00

3.600,00

14

13°

Tangerina in natura, fruto de tamanho médio,
levemente amadurecido, aroma e sabor da
espécie, sem ferimentos ou defeitos graves,
devendo ser prioritariamente orgénico e/ou
agroecolégico

Kg

7.000

1,80

12.600,00

TOTAL

199.120,00

Fonte: Cooperativa D’Irituia, 2015

Para 0 quadro apresentado dois aspectos precisam ser ressaltados: o primeiro é que, a

disponibilidade dos produtos depende da sazonalidade, cada época proporciona maior producéo

para determinado cultivo, exigindo dos cooperados maior acuracidade quanto ao controle dos

estoques e ao fechamento de vendas, especialmente as que contemplem os contratos de médio

e longo prazos; o segundo, é que as informagdes apresentadas no quadro demonstram o cuidado
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com a organizagdo da produgdo, o que facilita o controle de suas entradas e baixas e que
proporciona uma contribuicdo ao controle do fluxo financeiro da cooperativa; um
direcionamento que lhe transfere competitividade e denota preocupacdo com a gestdo do
empreendimento. Assim, apds o delineamento, faz-se necessario identificar o0 macro e o

microambiente em que a cooperativa esta inserida.

4.1.2 ldentificacdo do ambiente no qual a cooperativa esta inserida — Matriz SWOT

Nesta etapa a énfase foi dada a pesquisa participante com foco em entrevistas, as quais
corroboraram para a efetivacdo da pesquisa de campo propriamente dita. Durante o processo
foi possivel constatar que a cooperativa estd, na medida do possivel, bem estruturada e
organizada. Ha interesse por parte dos gestores, por exemplo, com o controle da qualidade. A
cooperativa esta passando por um processo de certificacio na ADEPARA e durante as
inspecdes ja foi detectado que estdo dentro do padréo artesanal para as casas de farinha e polpa.
Também ja possui a certificacdo da OCS do MAPA — Ministério da Agricultura Pecuéria e
Abastecimento - obtida em 2013, para os agricultores que possuem a DAP, 0 que torna a
cooperativa competitiva por atuar na linha agroecoldgica. Atualmente possui 36 cooperados
certificados.

Outro aspecto que chama atencdo € a auséncia de concorréncia proporcionada por
parcerias com outras cooperativas, limitando a inser¢do de novos entrantes. Existe um acordo
produtivo entre as cooperativas parceiras para atender as exigéncias da chamada publica
(PNAE), as quais unidas conseguem atender as exigéncias dos editais. S&o forcas
inquestiondveis que proporcionam a permanéncia e a competitividade da cooperativa no
mercado.

Entretanto, alguns pontos podem ser melhorados, como o desenvolvimento do
organograma da cooperativa, bem como do seu fluxograma de processos, aspecto relevante,
porgue a maioria dos cooperados ja tem conhecimento de algumas ferramentas para qualidade,
pois ja& fizeram cursos técnicos, porém ndo fazem a utilizacdo. H& ainda uma dificuldade com
prazos de entrega, mas que ja esta sendo resolvido, de maneira que nenhuma entrega seja
comprometida. Os pedidos estdo sendo feitos de forma que supram o estoque, ou seja, ha uma
escala de entrega entre os produtores.

O negocio da cooperativa visa prestar servi¢os aos cooperados, congregando agricultores
e pecuaristas de sua area de acdo, realizando o interesse econémico dos mesmos, mediante

diversas atividades expostas em seu Estatuto (Art. 3°). Tambem estd comprometida em zelar,
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conservar, preservar e recuperar o meio ambiente, o ecossistema, bem como desenvolver uma
sensibilizagdo ambiental de forma compativel com os desenvolvimentos econdémico, familiar e
comunitario, cumprindo as determinac@es das leis ambientais vigentes (ESTATUTO SOCIAL,
Art. 19).

Sua organizacgdo e estrutura estdo em andamento, haja vista ndo possuirem Regimento
Interno: “estamos estudando e nos baseando em regimentos modelos de outras cooperativas e
especificamente da OCB por meio das orientag¢des de seus técnicos e dirigentes”. Entretanto,
existe a necessidade de melhoria, e esta relaciona-se diretamente aos aspectos da gestdo de
pessoas: “ainda temos dificuldade com o comprometimento, alguns somente criticam, e
permanecem na cooperativa apenas para efeito de quantidade para momentos em que S&o
exigidos numeros que fortalecam a cooperativa (por exemplo, para inscrever um projeto).” A
intencdo de aumento do quadro de cooperados surge em funcdo do aumento das despesas, as
quais estdo incompativeis com as receitas, “uma das causas desse déficit é a inadimpléncia”.

E possivel observar também que a cooperativa tem um mercado segmentado pois
escolheu atuar no mercado de organicos e associar sua imagem a um fornecedor que enfatiza o
valor nutricional e sua qualidade, facilitando a insercéo dos seus produtos no mercado. Sobre a
concorréncia, conforme citado anteriormente, ndo a possui por questfes de parceria com outra
cooperativa, o que dificulta a insercdo de novas cooperativas. Sua maior concorréncia se da na
capital do estado, a qual ainda é dificultada por conta da logistica que ainda ndo é devidamente
estruturada.

Seus fornecedores sdo 0s cooperados. Apesar das barreiras de comunicacdo, de forma
geral, entendem a importancia da parceria, motivo que faz com que o compartilhamento das
ideias, solugdes e problemas seja melhor disseminado. A cooperativa ainda ndo tem sua misséo
definida, neste caso, a partir dos dados coletados sugere-se a seguinte: “Produzir e fornecer
alimentos organicos para consumidores exigentes e preocupados com a saude, o bem-estar e
0 meio ambiente”.

Também ainda ndo possui visdo definida, portanto sugere-se (a partir dos dados
coletados): “Congquistar 50% do mercado de orgdnicos do estado do Pard. Para que esse
percentual seja alcangcado deveremos alavancar nossa receita bruta de forma que obtenha
lucratividade em torno de 25 e 35% além da alcancada, em um periodo de até 5 anos”.

A missdo e a visdo propostas levam a definicdo e proposi¢do dos seguintes valores:
“Fortalecer, de forma recorrente, a ética, a unido, o respeito mituo, o comprometimento e o
esfor¢o continuo em prol da cooperativa e de seus cooperados”. E, se correlacionam com o

slogan j& adotado: “D’Irituia: Produtos Agroecoldgicos da Amazonia”.
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O objetivo geral da cooperativa esta definido em sua primeira ata de assembleia, datada

de 06 de abril de 2011: “Desenvolver economicamente a produ¢do na segmenta¢do

agropecuaria voltada para: cultivo de plantas de lavouras temporarias, horticultura (exceto

morango), cultivo de frutas de lavouras permanentes, cultivo de laranja, comércio de

horticultura e granjeiros e, demais servigos contidos no Estatuto”. O objetivo declarado alinha-

se com a misséo, a visdo e os valores propostos.

Figura 15: Matriz SWOT da Cooperativa D’Irituia

Queremos

N&o queremos

PRESERVAR - Forgas

* Mutirdo (cumplicidade, interagdo entre os sécios,
participacgdo dos problemas com os cooperados,
reunides mensais)

* Suporte Tecnoldgico (analise de solo e uso de Boas
Préaticas de Manejo, SAFs)

* O estoque (fornecido pelos cooperados, codificado
na Cooperativa as segundas-feiras e distribuido pela
cooperativa aos clientes locais e ndo locais: Feiras nas
Pracas Batista Campos e Brasil, na UFPA, no IFPA,
no Shopping Gréo Para, além da PREFEITURA,
ABRASIVEL, BERACA, AMAZON.
Parcerias: UFPA, OCB, EMBRAPA, UFRA
EMATER, SEBRAE, SENAR, IFPA (promovem
cursos e fornecem sementes)

*Participa do PNAE
* Certificagdo OCS do MAPA (em 2013, certificacdo
organica que coloca a cooperativa na linha
agroecoldgica.

*Sem concorrentes locais
* Atencdo ao cumprimento de prazos e a qualidade
dos produtos (visual)

* “Visdo futurista” e “Fortalecimento dos Valores
*Incentivo a capacitacdo e ao aperfeicoamento dos
cooperados visando a melhoria da qualidade de vida
dos cooperados

Temos

ELIMINAR - Fraquezas

* Auséncia dos cooperados (Abstinéncia)
* Inadimpléncia (cota-parte)
* Individualismo
* Transportes (cedidos pela Prefeitura, gastos com
motoristas e 6leo)
* Embalagem (ainda causa prejuizo)
* Cooperados que ainda ndao possuem certificagcdo do
MAPA
* Suporte Tecnoldgico (no controle financeiro,
contador externo e controle diario do caixa)
* A parceria com outra cooperativa, apesar de
conveniente, limita os ganhos
* N&o possui Organograma e Fluxograma dos
Processos (0 que compromete o cumprimento dos
prazos e acarreta descontrole na producdo das
guantidades para atender o consumo)
* Dificuldade com a irrigacéo
* N&o tem o SIM
* Descontrole na producdo das quantidades para
atender o consumo
* Ainda ndo possui Missdo, Viséo e Valores definidos
* N&o possui Regimento Interno
* Embora os cooperados fagam cursos e tenham
acesso a informagéo, os mesmos ainda nao se
interessam em aplicar o conhecimento adquirido
* Conflitos de interesse (caso da producédo de jambu:
promessa de muitos ganhos que nédo se concretizou)
* Ainda ndo é 100% organica
* N&o possui estrutura fisica propria
* Dificuldade na Gestdo apesar da parceria com a
OoCB
*Ainda ndo possui capacidade de gerar renda efetiva
para as familias
*Auséncia de alguns maquinarios
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CONSEGUIR - Oportunidades EVITAR - Ameacas
* Politicas Publicas * Producéo do dendé
* SIM — Servico de Inspecdo Municipal * Monocultivo de alguns produtores
* Flexibilidade da ADEPARA * CondicBes climaticas
* Manutencéo das Parcerias: EMATER, EMBRAPA, * PARA RURAL (promessas ndo cumpridas)
UFRA, NATURA, BERACA, AMAZON OLEO, SIM — Servico de Inspecdo Municipal (muito
UFPA, PRACA BRASIL, SHOPINGS PATIO importante, porém possui muitos entraves em seu
BELEM E GRAO PARA processo de obtencéo)

* Implementar o projeto com Mandioca e JambU
(ainda em sigilo)
*Sem concorréncia local e com parceria com outra
cooperativa
* Promocgdo das Boas Préatica de Manejo e
proliferacéo da cultura organica no municipio
* Ser 100% organica
* Padronizar a marca organica local (Ex.: Farinha do
Municipio)
* Aumentar o nimero de cooperados
* Investir no mercado de maracuja e abacaxi

Nao temos

Fonte: Desenvolvida pela autora

Observando com mais afinco a Matriz SWOT, ¢ possivel definir o perfil da Cooperativa
D’Irituia. A matriz mostra que ha uma predominancia de pontos fracos e oportunidades, o que
a caracteriza com o perfil de crescimento. Para que esse crescimento ocorra 0s objetivos
propostos devem resultar em ac¢Ges que promovam o crescimento das vendas, dos lucros e da
participacdo no mercado e, com base nesse perfil é possivel identificar as seguintes
caracteristicas na cooperativa:

1. Integracdo Vertical: envolve o crescimento através da participacdo de outra
cooperativa no canal de distribuicdo, para que suas necessidades sejam supridas,
permitindo maior proximidade com o usuario final de seu produto. Permite maior
controle do mercado, possibilitando maior aumento do lucro e do volume de vendas.
A cooperativa assume essa caracteristica quando se torna parceira de outra
cooperativa, enfraquecendo a concorréncia local.

2. Diversificacdo: o crescimento é proporcionado pela atuacdo em varias linhas de
negocio, 0 que permite maior prote¢do contra oS riscos econdmicos. A cooperativa
além do plantio de frutas e hortaligas organicas, também produz polpas, 6leos, farinha
e outros derivados da mandioca e produtos derivados do leite.

3. Inovagéo: demonstra o interesse em procurar um diferencial por meio de inovagdes,

lancamentos de produtos e servicos, com o objetivo de fortalecer aimagem no mercado
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em que atua. A cooperativa possui parcerias com empresas e instituicdes educacionais,
também busca o apoio de entidades que a certifique para que tenha maior liberdade de
atuacdo. Também possui projetos em desenvolvimento, como é o caso da mandioca e
do jambu (o qual, conforme relato, ainda € sigiloso).

4. Internacionalizagdo: essa € uma caracteristica que se concretiza na extensdo
geogréfica de atuacdo de mercados (ndo necessariamente internacionais). A
cooperativa atende as demandas de seu municipio, e de outros municipios
circunvizinhos; comercializa seus produtos na capital do estado e ja atende outros
estados também, como € o caso do Restaurante Aprazivel (RJ).

As caracteristicas supracitadas estdo estritamente relacionadas com a visdo (porque
estabelece percentuais e tempo de execugdo) proposta para a Cooperativa e com o seu objetivo
geral (porque define de forma clara o que produz e porque o faz).

A partir deste perfil encontrado, é possivel organizar melhor as a¢6es; isso ocorre quando
se delineia os objetivos especificos. Porém, antes da definicdo de tais objetivos faz-se

necessario entender como a Cooperativa D’Irituia estd organizada:

Figura 16: Organograma proposto para a Cooperativa D’Irituia

/\-
Cooperativa
D'lrituia

-
= =N

Diretoria :
Administrativa Conselho Fiscal

/L_/\

Comercial Administrativo Gestao Financas
N N4 N4 N
/L_/‘\

Producéo Financeiro
N N4

Fonte: Desenvolvido pela autora

A cooperativa, conforme informado na Matriz SWOT, ainda ndo possui organograma,
este, estd sendo proposto a partir das informagdes obtidas nas entrevistas. A diretoria

administrativa funciona de forma conjunta, ou seja, 0s setores ndo sdo separados de forma fisica
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(a cooperativa ainda ndo possui instalagfes préoprias), mas as responsabilidades sim. O conselho
fiscal une gestéo e financas para fins de tomada de decisé&o.

Retornando aos objetivos especificos, € importante deixar claro a necessidade de sua
formalizacdo. Até aqui o que esta sendo apresentado, tem um olhar macro da cooperativa - sua
missdo, visdo, valores e objetivo geral — entretanto, para que as acGes acontecam € preciso
delimitar o campo de atuacdo para que ocorra a vantagem competitiva e se busque a melhoria
continua. Essa delimitacéo se da quando ocorre o desdobramento do objetivo geral em objetivos
especificos.

Para o planejamento tatico da Cooperativa D’Irituia, os objetivos especificos atenderdo
as areas que compdem a diretoria administrativa. A partir dos relatos e da matriz SWOT,
estrutura-se seguinte:

1. Comercial: Ampliar a participacdo no mercado, ndo apenas captando e satisfazendo

os clientes, mas, acima de tudo, retendo-os e fidelizando-os a fim de proporcionar o
desenvolvimento e a lucratividade da cooperativa.

2. Administrativa/Pessoal: Proporcionar a satisfacdo e a retencdo dos cooperados e
colaboradores, por meio de treinamento e qualificacdo que atendam as necessidades
especificas da cooperativa, bem como aprimorar o sistema de informacdes gerenciais,
a fim de que as divergéncias entre as informacdes sejam diminuidas progressivamente,
se possivel extirpadas, de maneira que se desenvolva um clima organizacional mais
harmdnico e produtivo.

3. Producédo: Aplicar o conhecimento adquirido, por meio dos cursos e palestras ja
realizados, a fim de melhorar e incluir a inovagdo no contexto da cooperativa e de
otimizar suas operagdes, proporcionando melhor cumprimento de prazos e qualidade
dos produtos e servi¢cos, bem como fortalecendo o servico de pos-venda junto aos seus
clientes.

4. Financas: Estabelecer metas para o crescimento da receita e da reducédo dos custos,
para que a melhoria do fluxo de caixa seja alcancada, e para a melhoria da
produtividade, por meio da melhor utilizag&o dos ativos, a fim de reduzir os gastos e
as despesas que o0s cooperados tém individualmente em suas produgdes.

Ao definir os objetivos especificos, € possivel tornar mais aparente as relacfes de causa

e efeito que podem ocorrer na cooperativa a partir do momento em que se propuserem a alcanca-
los, devido ao alto grau de comprometimento que se exige de cada envolvido.

A érea comercial enfatiza a satisfagdo do cliente; a administrativa/pessoal ressalta a

importancia do aprendizado e do crescimento dos cooperados e de seus colaboradores para que
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se tornem mais capacitados e motivados; a area de producdo deixa claro a necessidade da
realizacdo do ciclo produtivo com qualidade e a area financeira, traz a tona os resultados que
se pode alcancar por meio das acdes propostas nas demais areas, ou seja, geracdo de retorno
financeiro e competitividade para Cooperativa D’Irituia.

Mas, como fazer para dar continuidade ao planejamento tatico? Embora tenha-se
estreitado as necessidades desmembrando o objetivo geral da cooperativa em objetivos
especificos, ainda assim, quando se chega na base das acfes, a continuidade da maioria dos
projetos fica comprometida. S80 muitos 0s passos a serem seguidos, muitos os envolvidos,
muita iniciativa e muitas vezes pouquissima “acabativa”. Este € 0 momento de ordenar 0s

problemas considerando seu grau de dificuldade.

4.1.3 Identificacdo de possiveis problemas e ordenacdo conforme o grau de dificuldade — Matriz
GUT

Para a consecuc¢do da matriz GUT faz-se necessario o uso da técnica do grupo focal para
gue em meio as discussdes e brainstorming faca-se o delineamento do que é necessario para o
alcance dos objetivos especificos, essa fase traz em si a expressao de problemas e necessidades
que a cooperativa possui para o alcance dos mesmos.

A utilizagdo da matriz GUT visa priorizar esse problema levando em conta a Gravidade,
a Urgéncia e a Tendéncia de cada situacdo. Relembrando que a Gravidade € o impacto do
problema e os efeitos que surgirdo no longo prazo, a Urgéncia delineia o tempo, disponivel ou
necessario, para a resolucdo do problema e a Tendéncia refere-se ao potencial de crescimento
do problema. Com base nos objetivos especificos, tem-se expresso um problema para cada area

da cooperativa:

Quadro 07: Matriz GUT para a Cooperativa D’Irituia

PROBLEMA G U T TOTAL
Area Comercial: Falta de divulgacéo, em larga escala,
dos produtos e servigos oferecidos pela Cooperativa 3 3 4 10
D’Irituia

Area Administrativa/Pessoal: Auséncia de treinamentos
que supram as deficiéncias de conhecimento sobre Gestdo
de forma prética (em especial a financeira), ou seja, é

preciso buscar o conhecimento que balize a
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capacitacdo/aperfeicoamento com a realidade e a pratica
dos cooperados e colaboradores, para que se tornem

empreendedores na sua individualidade

Area de Produgéo: N&o utilizagdo do conhecimento
adquirido sobre as Boas Praticas de Manejo no cotidiano 4 3 4 11

laboral.

Area Financeira: Nao aplicacio de conhecimentos sobre

gestdo no cotidiano

Fonte: Cooperativa D’Irituia — Desenvolvido pela autora

A identificacdo das areas e dos problemas foi iniciada e precisa ser continuada, de forma
racional. Isso serd feito por meio da busca por solugdes para a resolucdo dos problemas
apresentados e ordenacgéo dessas solucdes por meio da matriz BASICO.

4.1.4 Indicacdo de possiveis solucdes e ordenacdo conforme o grau de importancia — Matriz
BASICO

As propostas de solu¢des também surgem em quantidade generosa. Sao muitas as ideias,
muitas as formas de ver o que deve ser feito. Por essas razdes, faz-se necessario selecionar o
que é realmente relevante e a partir dessa segregacdo identificar a solucdo que realmente possa
dar inicio a resolucdo dos problemas encontrados reduzindo as perda, os custos e o desperdicio
de tempo.

Debater sobre as solucdes, de forma racional, gera possibilidades maiores de acertos.
Lembrando que BASICO é o acrostico das palavras que compdem o processo de tomada de
decisdo para a escolha da solucdo mais adequada: Beneficios gerados a cooperativa, a
Abrangéncia de pessoas beneficiadas pela solu¢do encontrada, a Satisfacdo dos cooperados, 0s
Investimentos necessarios, a satisfagdo do Cliente e o efeito que a solugéo teré para eles e, por
fim, toda a Operacionalizagdo necessaria.

A matriz GUT revelou que as areas administrativa/pessoal e financeira demandam maior
atencdo. De forma peculiar, o investimento em uma das areas permitird o desenvolvimento da
outra. Muitas ideias surgiram, e as principais foram as apresentadas e escalonadas em ordem de
importancia segundo os critérios existente para a composi¢do da Matriz BASICO.

A solugdo prioritaria encontrada foi “Capacitar os cooperados em Gestdo, em especial a

Gestdo Financeira”. Ao priorizar a solugdo torna-se factivel elaborar o produto final do
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planejamento tatico, ou seja, elaborar um plano de acdo que dé o direcionamento para a
resolucdo dos problemas, lembrando que a resolugdo do problema principal, por meio da
solucdo prioritaria encontrada resulta, na maioria das vezes, no desaparecimento ou diminuigédo

de outros que decorrem dele.

Quadro 08: Matriz BASICO para a Cooperativa D’Irituia

PONTUACAO
SOLUCAO B A S I C [¢) TOTAL
Melhorar e padronizar os Processos
5 4 4 3 4 4 24
de Gestéo
Capacitar os cooperados em Gestao,
. . . 5 5 5 4 5 4 28
em especial a Gestdo Financeira
Melhorar e adequar o Planejamento 5 4 3 4 4 5 25
Adequar 0s processos existentes
(utilizados ou néo) aos recursos 3 3 5 3 4 3 21
disponiveis

Fonte: Cooperativa D’Irituia — Desenvolvido pela autora

Neste estudo certamente a melhora e adequacéo do planejamento, bem como, a melhora
e a padronizacdo dos processos de gestdo dispostos na matriz, de forma sequencial a solugédo
prioritaria, serdo afetadas. Apods a definicdo da solucdo prioritaria, elaborou-se um plano de
acdo — produto final do planejamento tatico - por meio da utilizacdo da ferramenta 5SW+1H,

apresentada a seguir.

4.1.5 Proposic¢ao de um Plano de Acdo para a Cooperativa D’Irituia

O plano de acéo delineado visa desenvolver a solugéo proposta por meio do detalhamento
das melhorias almejadas realizadas durante a execucdo do planejamento tatico, deixando claro
0 que deve ser feito, por quem, onde e quando devera ser feito. E uma forma de se obter uma
visdo correta das alternativas de solugcdes de melhorias aspiradas, por isso o detalhamento.

Esta é uma fase que necessita do comprometimento dos cooperados de forma ativa e
proativa para que se alcance a melhoria pretendida, pois se trata de educagéo e treinamento, e,

os envolvidos serdo treinados com base no levantamento da necessidade ja realizado.



Quadro 09: Plano de A¢do: Ferramenta SW+1H para a Cooperativa D’Irituia

é?é PLANO DE ACAO
DIRITUIA

PRODUTOS AGROECOLOGICOS DA AMAZONI

Cooperativa Agropecuéria dos Produtores Familiares Irituienses — Cooperativa

Empreendimento: .
P D’Irituia

Processo: Capacitacdo e aperfeicoamento
Auséncia de treinamentos que supram as deficiéncias de conhecimento sobre
Gestdo de forma pratica (em especial a financeira), ou seja, € preciso buscar o
Problema: conhecimento que balize a capacitacdo/aperfeicoamento com a realidade e a

pratica dos cooperados e colaboradores, para que se tornem empreendedores na
sua individualidade. N&o aplicagdo de conhecimentos sobre gestdo no cotidiano

Desconhecimento da aplicacdo dos fundamentos da Gestdo e a falta de

Causa Principal: padronizacdo dos procedimentos

Solucéo: Capacitar os cooperados em Gestdo, em especial a Gestdo Financeira
Data de Emisséo: 01/03/2017 | Data de Revisao: 15/08/2017
Responséavel: Representantes da administragéo da cooperativa
© qlfe? Q“e”T? ,Q.uando'_? Onde? Porqué? Como?
Acédo Responsavel? | Inicio | Fim
Verificando as
exigéncias para o
aprendizado,
Em Para identificar os | adequando os horéarios
Escalar assemb integrantes, para que alcance o
comissdo Direcéo 01/3 15/3 | leia, na | prever o que serd | maior nimero possivel
coopera | feito e definir as de cooperados e,
tiva responsabilidades consequentemente
atendendo as
especificidades
demandadas
Relacionando os
pontos que devem ser
Para ratificar o de conhecimento de
periodo em que todos, definindo o
. todos, ou a mediador do
Planejar o L . .
treinamen - Na maioria, estardo trelnamer)to.
0 dos Comissdo 16/3 | 31/3 | coopera | presentes, bem (empresa/profissional
tiva €omo 0s liberal, instrutor
cooperad . _ .
o5 conhecimentos técnico...), planejando
que seréo as formas de contato
disseminados para encontrar esse
mediador, definir
indices para




mensuracao e
comparagédo
Para disseminar o
conhecimento,
Treinar 0s adronizar o0s . . ~
cooperad Na ;drﬁes de acdes Por meio de instrucbes
P Mediador 03/4 | 30/6 | coopera P ¢ e préaticas oferecidas no
0s . e estabelecer .
tiva A treinamento
novos parametros
de conduta e
gestao
Para ter
Utilizar parametros que Pesquisando e
os indices permitam comparando 0s
ara Na verificar os resultados obtidos por
measura Comissao 01/7 | 15/7 | coopera resultados e outras
%06 ¢ tiva comparé-los com | cooperativas/organizag
compara outras des, definindo os niveis
;:) ¢ cooperativas/orga desejados
nizagoes
. Tabulando dados de
Para aferir o grau s .
. Na . satisfagéo obtida pelos
Medir os - de impacto da
Comissao 17/7 | 31/7 | coopera . cooperados, bem como
resultados . melhoria ~
tiva . de sugestbes de
implantada .
melhorias
Para verificar as
Em melhorias Comparar os indices
Avaliar o - introduzidas, seus | anteriores e atuais e as
. Comissao e assemb oo
impacto . . resultados e causas de possiveis
demais 01/8 15/8 | leia, na . . . .
da identificar desvios ocorridos
. cooperados coopera oo
melhoria tiva possiveis durante o processo.
oportunidades de Girar o Ciclo PDCL.
novas melhorias

Fonte: Cooperativa D’Irituia — Desenvolvido pela autora
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A utilizacdo do planejamento tatico para tomada de decisdes permite aos cooperados

entender como funcionam 0s processos e quais Sdo 0Ss tipos existentes. Esse tipo de

entendimento é importante para determinar como se deve gerenciar para obtencéo de melhores

resultados, porque demonstra que cada tipo de processo tem caracteristicas especificas e deve

ser gerenciado de maneira especifica.

A visdo proporcionada ajuda a identificar e aperfeicoar o que hd no ambiente do

empreendimento econémico solidario, ou seja, quais sdo 0s pontos nos quais o trabalho que

estd sendo realizado interfere nas demais areas do empreendimento e que podem gerar

economia e otimizagao de recursos e tempo.

O cronograma proposto na ferramenta possui a seguinte configuragéo:
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Quadro 10: Cronograma de execug¢io para a Cooperativa D’Irituia

Eventos/Prazos | P/R Marco Abril Maio Junho Julho Agosto
Escalar P
comissdo R
Planejar o P
treinamento R
Treina 0s P
cooperados R
Utilizar os P
indices R
Medir os P
resultados R
Avaliar o P
impacto R

D Previsto D Realizado

Fonte: Desenvolvido pela autora

O planejamento tatico é um processo que deve ser acompanhado e monitorado
sistematicamente, preferencialmente em tempo real para que, havendo necessidade, as a¢oes
imediatas para a resolucdo de problemas possam ocorrer, e, estas, sempre seguidas de
avaliacBes que compare 0s resultados obtidos com os existentes e 0s desejados, verificando os
ganhos alcancados e as oportunidades de melhoria. Todos os resultados obtidos devem ser
divulgados em assembleia bem como as oportunidades de melhoria devem ser analisadas para
a atualizacdo do processo.

A anéalise e atualizacdo proporcionam a melhoria continua que, inclusive, pode
possibilitar a revisdo dos problemas encontrados e das metas estabelecidas dentre outros fatores
que possam influenciar o planejamento tatico. Ao colocé-lo em pratica os cooperados manterdo
0 padrdo alcancado e partirdo para o alcance de metas mais desafiadoras ou objetivos
especificos mais variados - inclusive podem dar continuidade aplicando o plano de agédo para
0s demais problemas e solugdes encontradas - que conduzam a Cooperativa D’Irituia a
organizacdo com exceléncia.

Para aplicacdo da melhoria continua do planejamento tatico sugere-se a utilizagéo do ciclo
PDCL que ¢ dindmico e demonstra a continuidade das fases e do processo numa espécie de
giro.

O planejamento (Plan) sempre deverd padronizar a definicdo das metas e o

estabelecimento das estratégias, definindo horizontes, metodos e técnicas para o0
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desenvolvimento dos processos. A execucdo (Do) parte do principio de que a educagdo e 0
treinamento sdo fundamentais; e, permite a realizacdo do que esta previsto no planejamento, de
maneira que novos dados sejam gerados para avaliagdo do processo; trata-se de uma
programacéo seguida de acdes operacionais concretas dentro do planejamento tatico.

A verificacdo (Control) compara os objetivos e metas definidos com os resultados obtidos
e proporciona a corre¢do/eliminacdo das causas identificadas como geradoras das diferengas
entre o proposto e o realizado, para que os futuros desvios ndo voltem a acontecer pelo mesmo
motivo. O aprendizado (Learn) deve refletir o novo individuo, aquele com caracteristicas
comportamentais empreendedoras, que busca a melhoria e o0 aprendizado continuo, que aplica

0 conhecimento em sua esfera de atuagao.

Figura 17: Ciclo PDCL para a Cooperativa D’Irituia

- [ [ -
Planejar Executar Verificar
= —> —>
Padronizar Processo Controlar
Operacional

l

Agir

Aprender

Fonte: SESCOOP, (2015)

O ciclo PDCL deve ser feito em assembleia para que todos os cooperados percebam a
importancia da continuidade do planejamento tatico, do plano de acdo e da gestdo, de maneira
geral, para a otimizacéo dos seus processos dentro da Cooperativa D’Irituia, pois esta forma de
execucao do planejamento pode ser utilizada para todo e qualquer processo decisério e em
qualquer uma das areas da cooperativa.

Para finalizar o estudo, a seguir estdo transcritas as palavras do atual presidente da

cooperativa o Sr. Luiz Fernando Pina de Medeiros:

Para nos, o cooperativismo surgiu como compromisso. A misséo é ardua e, da qual,

muitos ainda n&o participam, e algumas vezes criticam. Nds prezamos o ser humano
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e queremos o crescimento do nosso municipio, do nosso povo. Nossa fé cristd nos leva
a crer na melhoria do ser humano, mesmo com retaliagdes algumas vezes e com 0
imediatismo das pessoas. Almejamos um mundo melhor e me alegro quando vejo
muitos de nossos associados melhorando de vida através da cooperativa. Uma pena
que ainda tenhamos associados que resistam as mudangas, mas sabemos que para
que o cooperativismo continue, é necessario o “trabalho de formiguinha”, que em
alguns momentos se torna de cunho social, pois um associado disciplinado é espelho
para seu vizinho, é inspiracdo para aplicacdo dos conhecimentos adquiridos e

proliferacdo de nossa cultura organica no municipio.

Em suma, o planejamento tatico é mais uma opcao para que a boa gestdo da Cooperativa
D’Irituia se perpetue, a qual se fortalecera por meio de um trabalho que deve ser continuo,
permanente, em prol de uma melhoria continua, que permita o alcance de objetivos propostos
de forma organizada e proativa e de formulacdo de novos objetivos para que toda e qualquer
atividade desenvolvida por meio desse processo e de suas ferramentas de gestdo, realmente,
valorize e evidencie a importancia da correta gestdo no cotidiano dos empreendimentos

econdmicos solidarios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E LICOES APRENDIDAS

Estudar o planejamento tatico e associa-lo aos empreendimentos econémicos solidarios é
mais um aporte para a pratica da gestdo proativa, uma forma de sair do meio teorico e de
despertar novas consciéncias e abertura de olhos para a realidade. Este trabalho partiu da ideia
de que as cooperativas se organizam de forma distinta das demais empresas, porém, apesar do
contraste, fez-se necessario articular a légica das empresas capitalistas com a logica
cooperativista, por meio da incluséo de elementos organizacionais em suas praticas de gestao;
e, também contribuiu para a ampliacdo dos estudos sobre gestdo em empreendimentos
econdmicos solidarios, cujo o enfoque principal foi o planejamento tatico, cujo resultado
culminou em um plano de acéo, o qual, neste estudo, € representado pela ferramenta 5W+1H.

Para que esse resultado fosse alcancado, optou-se pelo desenvolvimento de um raciocinio
encadeado de aspectos especificos que pudessem levar ao alcance desse objetivo proposto. Um
processo de tomada de decisdo em que ha um forte apelo por acesso a informacdo e
conhecimento de causa para que o cooperado consiga desempenhar suas atividades de modo
que a produtividade se desenvolva e que considere os diversos pontos de vista e objetivos
inerentes ao empreendimento econdmico solidario, que é autogestionario.

Durante o0 estudo e o desenvolvimento do planejamento tatico ficou implicita a
necessidade de empreender e aprender diariamente para que a busca pela melhoria continua se
torne um comportamento cotidiano e a formacdo e constru¢cdo do conhecimento sejam
recorrentes. Este trabalho ofereceu mais um espaco para a discussao sobre os empreendimentos
econdmicos solidarios e a gestdo de cooperativas agricolas com o intuito de contribuir com
novas perspectivas para o meio rural.

A escolha inicial deu énfase a autogestdo devido ao fato desse termo representar a
realidade do cooperativismo agricola e por apresentar enfoques que a correlacionam a
governanga cooperativa nestes empreendimentos. Ao longo do desenvolvimento desses
aspectos, procurou-se demonstrar a importancia que a inter-relacdo entre ambos tém para a
gestdo de forma geral e para a execuc¢do do planejamento tético, pois é do comprometimento
acompanhado do conhecimento que a execucdo desse planejamento depende. Inerente a esses
fatos durante o estudo foi contemplada a importancia da aprendizagem nas cooperativas e de
como esse processo deve ocorrer para fortalecer as etapas seguintes que dardo continuidade as
acoes.

A opcéo seguinte foi registrar que a énfase aos temas supracitados pode proporcionar

vantagem competitiva e melhoria continua, as quais podem ser mensuradas por meio das
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ferramentas de gestdo. A triangulacdo destes temas permitiu o enriquecimento de informacoes
relevantes para a compreensdo do planejamento tatico e da apresentacdo de seu produto - 0
plano de acdo - a partir da énfase dada as suas caracteristicas e interdependéncia.

Estes temas foram tratados respeitando os pontos de vista de diversos estudiosos e mais
especificamente sobre as ferramentas de gestéo, dentre os mais variados instrumentos, optou-
se pela apresentacdo de alguns que retratam as possibilidades que o tema proposto nesta
dissertacdo pode gerar. S&o eles: matriz SWOT, matriz 5W+2H, matriz BASICO e matriz GUT.

Para a construcdo do planejamento tatico foram evidenciadas sua origem e as etapas a
serem seguidas. Quanto a origem fez-se um detalhamento do planejamento, contemplando o
olhar da funcdo administrativa e do nivel de atuacdo ressaltando as diferencas entre o0s
planejamentos estratégico, tatico e operacional e enfatizando o planejamento tatico porque o
plano de acdo é o produto deste.

Falando especificamente do planejamento tatico, foram apresentadas as agdes para que
sua consolidacdo ocorresse. Primeiro a necessidade de delinear o perfil do empreendimento,
depois identificar o macro e 0 microambientes em que este empreendimento esta inserido, em
sequida identificar problemas e ordena-los conforme o grau de dificuldade, posteriormente
indicar possiveis solu¢des conforme seu grau de importancia e finalmente estruturar um plano
de acdo por meio da Ferramenta 5SW+1H.

Dentre as dimensdes desse estudo, o processo aqui apresentado permitiu constatar a
importancia da aprendizagem e do comprometimento, ou seja, essas variaveis sao o alicerce
para a continuidade da gestdo proativa nos empreendimentos econémicos solidarios. O
desenvolvimento do planejamento tatico permitiu o compartilhamento de ideias, promoveu o
didlogo e a reflexdo coletiva, onde todos os envolvidos se percebem como importantes nesse
processo.

E apesar de toda teoria e métodos apresentados, com passos a serem seguidos e acoes a
serem planejadas ficou nitida a importancia do querer, pois nada do que foi apresentado teria
sentido se realmente ndo houvesse o interesse pelo que esta sendo proposto. Sobre essas a¢oes
a metodologia utilizada representou essa postura que prioriza a necessidade de se realizar uma
abordagem qualitativa representada pela pesquisa documental, pela pesquisa - acdo e pela
pesquisa de campo, as quais ressaltam a prevaléncia da interagdo com os participes envolvidos
e denotam as caracteristicas de uma pesquisa aplicada.

O desenvolvimento de um planejamento tatico para uma cooperativa especifica, a
Cooperativa D’Irituia, propiciou questionamentos e possibilidades de mudancas de percepcéo

devido a necessidade de se conhecer com maior profundidade os assuntos relacionados a gestéo



103

desses empreendimentos. Vale ressaltar que durante as entrevistas ficou evidenciado que nem
sempre ha a predisposicdo para a mudanca por parte dos cooperados, algumas vezes por
resisténcia pessoal, outras, por falta de preparo.

O desenvolvimento do planejamento tatico aproxima os individuos do empreendimento,
proporciona maior e melhor aprendizagem individual que reflete nos resultados organizacionais
e essas sao caracteristicas de um processo de melhoria continua. Também desperta a questdo
da diversidade do conhecimento quanto a formacao, area de atuacdo, tempo de envolvimento
entre outros.

E, apesar das limitagdes, pois a gestdo intermediaria, de forma geral, ainda é um desafio
e neste segmento de atuacdo ainda é insipiente, entenda-se que essa proposta visa contribuir
para a atuacdo dos agricultores para que se tornem multiplicadores do conhecimento, bem
como, para trabalhos futuros nesta area para que outros interessados no assunto possam dar
continuidade a proposta inicial fazendo a implantacdo e o acompanhamento do plano de acdo
que resultou do desenvolvimento do planejamento tatico, e mesmo de outras atividades de
pesquisa que aqui ndo foram relacionadas. Pois ainda ha muito a se fazer sob o prisma da gestao
gue promova o desenvolvimento sustentavel.

Pois neste campo de atuacdo — planejamento tatico - a literatura é carente, ainda sdo
poucas as iniciativas que analisem e expliquem considerando as caracteristicas das
cooperativas, mas que aliem o formato de empreendimento produtivo, isso se torna uma area
promissora de estudos sobre gestdo e organizacdo porque parte-se da ideia de que ndo é s
plantar e colher, ha a necessidade de se desenvolver habilidades que tornem os agricultores
familiares ndo apenas conhecedores da gestdo proativa, mas, executores desta.

Por isso, futuros trabalhos na area podem aprimorar e estruturar nova proposta para o
planejamento tatico, reestudando e redefinindo suas dimensdes e variaveis, além de ampliar o
universo da pesquisa, aplicando-o em diferentes cooperativas, inclusive de setores econémicos
distintos; e mesmo, dando continuidade ao processo por meio da aplicagdo do plano de agéo
para as outras solucfes que foram contempladas neste estudo.

Como contribuicdo deste trabalho, acredita-se que é mais um passo na disseminacgao de
ideias e conhecimentos entre 0s empreendimentos econémicos solidarios que buscam a
melhoria continua visando sua longevidade. Esse aprendizado reflete uma mudanca
comportamental que deseja tornar a tomada de deciséo racional e planejada um comportamento
recorrente no ambiente das cooperativas agricolas.

Pois durante a realizacdo deste estudo, percebeu-se a importancia dos individuos e o

guanto o0 seu comprometimento € vital para a geracdo de resultados com qualidade. Ele
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demonstrou que é o individuo o principal agente de controle de seu destino. Afirmou que a
aprendizagem, quando ocorre de forma continua, permite formar e desenvolver novos
individuos que protagonizam suas vidas, se tornam responsaveis por elas, chamam para si as
responsabilidades e fazem do comportamento empreendedor um meio para ser capaz de se
tornar diferente, capaz de inovar e de buscar destaque em um mercado cada vez mais
competitivo.

Dessa maneira, esta pesquisa permitiu verificar que as cooperativas agricolas, aqui
apresentadas como empreendimentos econdmicos solidarios podem implementar, com éxito,
praticas proativas de gestdo comumente utilizadas nos demais ambientes corporativos,
adaptando-as a sua realidade sem que percam suas caracteristicas ou se afastem de seus
principios.

E que tudo que foi escrito até aqui enfatiza a importancia do aprendizado que transcende
0 espaco académico. O empreendimento econdmico solidario, a autogestdo, o planejamento
tatico, a ferramenta de gestdo e os demais conhecimentos cientificos podem ser compartilhados
e vivenciados nos ambientes reais, a ajuda € muatua e possibilita a reflexdo que leva a acao
empreendedora que transforma a realidade em um espaco de criacao, inovacgao e de surgimento
de novas possibilidades de desenvolvimento.

Pois o desenvolvimento do planejamento tatico se completa quando as acdes sdo
executadas respeitando a realidade e as caracteristicas do empreendimento, o que possibilita
uma vivéncia mais préxima por partes dos atores sociais envolvidos, a qual ocorreu com
tranquilidade pois na Cooperativa D’Irituia hd um forte apoio e incentivo pela busca por
conhecimentos sociais, culturais, de gestdo e econdmicos.

O planejamento tatico nos empreendimentos econdmicos solidarios - diferentemente do
gue ocorre nos empreendimentos convencionais, onde as questdes econdémicas tém grande peso
e sdo definidas por um grupo pequeno de pessoas — é desenvolvido de forma participativa e o
peso de aspectos qualitativos sdo relevantes, pois tudo é definido para e pelo coletivo.

Sua construgéo exige a percepcdo dos envolvidos e a certeza de que sé produzirdo bons
resultados se souberem identificar e solucionar problemas e, também criar novas oportunidades.
E que o sucesso de um empreendimento econémico solidario esta alinhado ao desenvolvimento
continuo da criatividade e do despertar da consciéncia, 0s quais sdo capazes de transformar
ideias em inovacao.

Conciliar os principios cooperativistas com as necessidades do mercado, em meio a um
processo coletivo de decisdo, guiado por principios e critérios particulares € um enorme desafio,

mas que ¢ conforme Barbieri e Rufino (2007) afirmam que “um empreendimento organizado
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pelas praticas cooperativistas e guiado por seus principios estda mais bem qualificado para
oferecer um resultado esperado”. Este ¢ um argumento que leva a reflexdo de que € possivel
preservar valores e principios e, também, realizar uma gestdo personalizada sem que se perca a

capacidade de evolucédo e a competitividade.
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ANEXO

QUESTIONARIO DA PESQUISA DE CAMPO
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FORMULARIO DE PESQUISA DE CAMPO

Formulério n°: Data: [/

Entrevistador (a):

Este formulario tem como objetivo coletar dados acerca da cooperativa D’Irituia, com
vistas a estabelecer um Planejamento Téatico que respeite e valorize suas caracteristicas. A
colaboracdo dos responsaveis pela gestdo da cooperativa bem como dos demais cooperados é
indispensavel para o éxito na coleta destas informacdes. Por isso, seu empenho e interesse seréo

solicitados e se fara com a maior brevidade possivel.

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Nome:
Naturalidade: Idade:

Tempo (més/ano) de moradia no municipio?

Estado Civil: Grau de Escolaridade?

Funcéo na Cooperativa:

IS T o A

Observagoes:

DELINEAMENTO DO PERFIL DA COOPERATIVA D’IRITUIA

7. Qual o segmento de atuacéo da cooperativa?
8. Como ela surgiu?

9. Quais os envolvidos na sua constituicao?
10. Qual a identificacdo do empreendimento?
11. Quais os produtos/servicos oferecidos?
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IDENTIFICACAO DO AMBIENTE NO QUAL A COOPERATIVA ESTA INSERIDA
- MATRIZ SWOT

12. Quais 0s pontos em que a cooperativa esta organizada e estruturada?
13. Quiais 0s pontos em que a cooperativa precisa melhorar?
14. Qual area demanda maior atencdo e realizacdo de melhorias?
15. Qual o Negdcio da cooperativa? Que tipo de solugbes/beneficios seus produtos/servigos
proporcionam aos seus clientes?
16. Qual a Missao da cooperativa? O que faz? Para quem faz? Como faz? Qual sua frase sintese?
17. Quais os Valores da cooperativa? O que tém? O que precisa desenvolver?
18. Qual a Viséao da cooperativa?
19. Qual o Objetivo Geral da cooperativa?
20. O Objetivo Geral esta alinhado com a Visao?
21. Com base na Matriz SWOT, em que perfil se encaixa a cooperativa:
( ) Sobrevivéncia — predominancia de pontos fracos e nas ameacas.
() Estabilidade — predominancia de pontos fortes e ameagas.
( ) Crescimento — predominancia de pontos fracos e oportunidades.
( ) Desenvolvimento - predominancia de pontos fortes e oportunidades.
22. Quais os Objetivos Especificos da cooperativa para as areas:

Comercial:

Producéo

Pessoal

Finangas




Queremos N&o queremos

4 PRESERVAR ELIMINAR
(S

2 Forgas Fraquezas
3

£ CONSEGUIR EVITAR
(6]

2 Oportunidades Ameagas

2z
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IDENTIFICACAO DE POSSIVEIS PROBLEMAS E ORDENACAO CONFORME O
GRAU DE DIFICULDADE - MATRIZ GUT

G T
PONTOS _ _
GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
o . E necessaria uma acdo | Se nada for feito, o
Os prejuizos ou dificuldades | ) L ;
5 3 imediata agravamento da situacdo sera
sdo extremamente graves o
imediato
4 Muito graves Com alguma urgéncia Vai piorar em curto prazo
3 Graves O mais cedo possivel Vai piorar em médio prazo
2 Pouco graves Pode esperar um pouco Vai piorar em longo prazo
] Né&o tem pressa N&o vai piorar ou pode até
1 Sem gravidade
melhorar
PONTUACAO
PROBLEMA U T TOTAL
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IDENTIFICACAO DE POSSIVEIS SOLUCOES E ORDENACAO CONFORME O

GRAU DE IMPORTANCIA - MATRIZ BASICO

Processo | Nota Descrigdo
De vital importancia para os negécios ou até mesmo para a sobrevivéncia da
° cooperativa
4 Beneficios grandes que podem gerar lucro e inovagéao tecnolégica
B 3 Apresenta um impacto razoavel no desempenho das alterag6es
2 Algum beneficio operacional que ja pode ser quantificado
Beneficio de pouco impacto, mas que contribui de alguma forma para o
! empreendimento
5 Abrange de 70 a 100% a cooperativa
4 Abrangéncia grande de 40 a 70% da cooperativa
A 3 Abrange de forma razoavel a cooperativa (20 a 40%)
2 Pequena abrangéncia de 5 a 20% da cooperativa
1 Abrangéncia minima na cooperativa, de no maximo 5%
5 Grau de satisfagdo muito grande
Satisfacdo grande, sendo capaz de gerar demonstracdo de reconhecimento no
4 trabalho
S 3 Satisfacdo média que pode ser notada pelos cooperados
2 Existe uma satisfagdo média, mas nao é notada pelos cooperados
Grau de satisfacdo pequeno, mas que pode contribuir para o desenvolvimento da
! cooperativa
H& um gasto minimo e a maioria dos recursos jé existem ou podem ser conseguidos
° com facilidade
4 Existe algum gasto dentro do orgamento da érea e utilizacdo de recursos préprios
3 Gastos além do orcamento da &rea, mas ainda dentro do orcamento da cooperativa
I Exige aprovacdo de recursos da diretoria porque necessita de remanejamento de
2 verbas
Gastos muito além do orgamento previsto que exigem um novo planejamento
! estratégico
Apresenta um grande impacto positivo na imagem da cooperativa com 0s
° consumidores
4 Grandes reflexos diretos em processos de apoio
¢ 3 Bons reflexos nos processos de apoio
2 Pouco impacto nos processos finais com os clientes
1 Né&o apresenta nenhum tipo de reflexo na imagem da cooperativa com o cliente




120

A cooperativa tera grande facilidade em desenvolver as operacdes, pois a
° tecnologia ja é utilizada
Facilidade em desenvolver a operacdo podendo precisar de auxilio de terceiros,
4 mas disponiveis no mercado
@] Meédia facilidade, dependendo do conhecimento, da tecnologia e da disponibilidade
3 do mercado em oferecer recursos necessarios
) Pouca facilidade nas operacBes, dependendo de mudangas na cultura
organizacional
1 Operagdes dificeis de serem realizadas, que excedem os limites de autoridade
PONTUACAO
SOLUCAO B A S | C O TOTAL

PROPOSICAO DE UM PLANO DE ACAO PARA A COOPERATIVA D’IRITUIA —

MATRIZ 5W + 1H

5W+1H

What? O qué?

Qual tarefa sera realizada? Qual o trabalho que sera desenvolvido?

E o plano de ag#o para aplicacdo da ferramenta de gest3o.

Why? Por qué?

Informa a justificativa para a realizaco da tarefa.

Porque as tais ferramentas de gestdo sdo necessarias para identificar problemas,
observar como elas ocorrem e analisar as provaveis causas com o objetivo de
elaborar planos de melhoria.

Obs.: Ao entender os motivos que levam a realizacdo da tarefa, os cooperados se

motivam e alcangam melhores resultados.

Who? Quem? Nome da pessoa responsavel pela realizacdo da tarefa.
Nome do substituto responsével e dos demais membros da equipe (se houver).
Obs.: A designacdo nominal tem por objetivo informar o empreendimento,
especialmente a lideranca, sobre responsabilidades e cobranca de resultados.
When? Quando? | Data de inicio e de término.

Datas de conclusdo de atividades intermedidrias (se houverem).

Cronograma detalhado (para quantidades maiores de atividades).




Where? Onde?

Local onde sera realizada a atividade.

Locais onde serdo realizadas as atividades intermediarias ou de preparacéo.

How? Como?

Qual é o método?

Quais sd0 0s recursos necessarios para realizar a atividade?

PLANO DE ACAO

Processo:

Problema:

Causa Principal:

Solucao:

Data de Emisséao:

Data de Revisao:

Responsavel:

O qué? Quem?
Acéo Responsavel? Inicio

Quando?

Fim

Onde?

Porqué?

Como?
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OUTRAS CONSIDERACOES

23. O que dizer sobre o Cooperativismo?

24. Qual a importancia da aplicacdo de conhecimentos sobre Gestdo na cooperativa?

25. Alem dos conhecimentos gerais, que outros tipos de conhecimentos podem ser considerados

indispensaveis para a melhoria das atividades na cooperativa?

26. Erros graves ja foram cometidos na gestdo da cooperativa? Que consequéncias trouxeram?

27. Quais as acdes consideradas mais dificeis aqui na cooperativa?

28. Ha algo que néo foi abordado e que gostaria de relatar?




