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RESUMO

O artigo ¢ um estudo exploratério no qual se analisa como os principais stakeholders da Coopibi
percebem o seu planejamento estratégico.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, o agronegécio tem enfrentado profundas transformagbes no seu ambiente compe-
titivo, o que vem influenciando progressivamente a postura estratégica de planejamento e gestao
das organizagbes desse segmento produtivo. Sdo varios os argumentos que ressaltam a importancia
econdmica e social das cooperativas agropecuarias na estrutura do agronegocio brasileiro e, em
particular, no Rio Grande do Sul.

Em 2003, no Brasil, segundo a Organizacao das Cooperativas Agropecudrias Brasileiras (OCB),
as cooperativas agropecudrias exportaram mais de 5,3 milhoes de toneladas, atingindo US$ 1,3
bilhdo destinados a paises como Alemanha, China, Hong Kong e Coréia do Sul. As 1519 coopera-
tivas agropecuarias brasileiras sdo as que mais empregam, com o montante de 110.910 empregos
diretos e 940.482 associados. No Rio Grande do Sul, em especial, sio 747 cooperativas e 875.810
cooperados, gerando 34.454 empregos diretos.

Dentre elas, a Cooperativa Agricola Mista Ibiraiaras Ltda - Coopibi, localizada no municipio
de Lagoa Vermelha, regido Noroeste do Rio Grande do Sul, se insere dentro de uma perspectiva
mais ampla de desenvolvimento da regido na qual atua, através da producao, industrializacao e
comercializacao de produtos obtidos de pequenos e médios produtores rurais associados.

No entanto, a concorréncia e abertura dos mercados tém gerado dificuldades de adequagao a
atual dinamica competitiva, reduzindo suas margens de lucro dos produtos agropecudrios aliado
ao acirramento da concorréncia resultado desse processo. A elaboragao do planejamento estratégi-
co, quando bem implementado, auxilia no delineamento dos rumos da organiza¢do, no controle
estratégico e na tomada de decisdo, podendo incluir ainda a participagao desses associados — prin-
cipais stakeholders — na elaboragdo do diagnostico e determinacao de estratégias futuras, podendo
incluir ainda a participagio desses associados, que podem ser considerados os principais stakehol-
ders de uma organiza¢do cooperativa. Mas sera que o planejamento estratégico implementado
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pela Coopibi atende integralmente aos interresses de seus principais stakeholders (seus associados)
sendo uma alternativa apropriada para se alcancar maior competitividade no cenario concorrenci-
al do agronegdcio brasileiro?

No presente artigo serdo aprofundadas algumas discussoes, partindo do problema de como
utilizar ferramentas que auxiliem os gestores na tomada de decisao para continuar competindo no
instavel cenario concorrencial do agronegocio brasileiro, apresentando como objetivo central ana-
lisar as particularidades do planejamento estratégico realizado pela Cooperativa Mista Ibirairas -
Coopibi frente a percepcao e os interesses de seus principais stakeholders (seus associados), como
ferramenta para auxiliar no processo de gestao corporativa permeado por um ambiente altamente
competitico e instavel em se tratando de mercados voltados para o agronegécio. Assim, a pesquisa
justifica-se tendo em vista a importancia do planejamento estratégico também em organizagdes
cooperativistas, no sentido de estabeler uma trajetéria que seja clara para os envolvidos.

Para alcancar o objetivo proposto, o artigo estd estruturado da seguinte forma: inicia-se com
o entendimento do que é cooperativismo e sociedade cooperativa, seus principios, o surgimento,
tipos e principais caracteristicas das sociedades cooperativas, através de uma abordagem sistémica,
evidenciando suas diferengas em relagio a empresas de capital e as principais dificuldades enfren-
tadas na gestdo desse tipo de organiza¢ao. Em seguida, uma analise acerca do planejamento estra-
tégico implantado pela cooperativa tendo por base as percepgoes de seus associados. Segue-se a
analise dos principais resultados obtidos através do estudo de caso, as consideracoes finais e as
referéncias bibliograficas embasaram este estudo.

2 TIPOS DE COOPERATIVAS, COOPERATIVISMO E O SISTEMA DENOMINADO SOCIE-
DADE COOPERATIVA

O cooperativismo ¢ um movimento presente em diversos paises e setores, que surgiu em Ro-
chdale, na Inglaterra, quando foi langado, em 1982, um plano cooperativista e as normas de gestao
das cooperativas, divulgados como Principios Pioneiros de Rochdale, constituiram o corpo princi-
pal da Doutrina Cooperativa. Os principios cooperativistas sao: adesao livre; administragao prati-
cada pelos préprios associados; juros médicos do capital social; divisio das sobras aos associados;
neutralidade politica, social e religiosa; constitui¢io de um fundo de educacao; e cooperagio entre
cooperativas (POLONIO, 1999).

As sociedades cooperativas sao caracterizadas como sociedades de pessoas, nas quais cada asso-
ciado tem direito a um tnico voto, diferente das sociedades de capital, nas quais o voto é propor-
cional ao capital de cada investidor, além de ndo possuirem uma existéncia autdbnoma e indepen-
dente de seus membros, do ponto de vista econémico, como ocorre nas sociedades de capital.

O objetivo de uma cooperativa, para Bialoskorski Neto (2001), é a prestacao de servigos a seus
associados e ndo o lucro como nas empresas de capital. A administra¢ao das cooperativas, conforme
Polonio (1999), tem fundamentagiao em legislacao especifica, Lei 5764 de 16 de dezembro de
1971, a qual determina como responsabilidade da Assembléia Geral a elei¢do dos Conselhos de
Administracido e Fiscal (ou Diretorias).

Cook (1995) identifica quatro tipos distintos de cooperativas agropecudrias. As cooperativas
locais, as quais atingem economias de escala e escopo na comercializagdo de commodities e, normal-
mente, sio monopolistas e/ou monopsonistas no mercado local. Com foco na competitividade, as
cooperativas regionais multifuncionais trabalham em varios setores, como compra de insumos,
prestacao de servigos e venda de produtos dos agricultores, muitas sao integradas, podendo ser
organizadas em centrais ou federagdes e, dificilmente, sio monopolistas e/ou monopsonistas nos
mercados em que atuam. As cooperativas de barganha que se dirigem as falhas de mercado através
de integragao horizontal com o intuito aumentar as margens dos produtores e buscar mercado
para seus produtos, por exemplo em produtores de commodities pereciveis, em que a especificidade
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de ativo temporal cria uma situacao de oportunismo pés-contratual potencial. Por sua vez, as ma-
rketing cooperatives, sao uma forma de integracao vertical que compete com firmas nao-cooperativas
com objetivo de aumentar as margens e 0s precos pagos ao produtor.

Pedrozo (1993) aponta que as cooperativas agropecudrias enfrentam o problema da dupla
complexidade, ou seja, de um lado o seu relacionamento com o associado deve obedecer aos os
principios de solidariedade cooperativa, onde o associado tem papel central, e de outro lado, a
gestao deve assumir uma postura de empresa privada, seguindo uma légica competitiva do merca-
do no qual atua. Conforme pode ser observado a partir dessas consideragoes tedricas, as sociedades
cooperativas se diferenciam das empresas de capital, contudo devem implementar estratégias que
possibilitem que elas atuarem com sucesso no mercado, preservando suas particularidades.

Em relacao a busca por maior competitividade, conforme Farina, Azevedo e Saes (1997),
entendido como a sobrevivéncia e o crescimento de organizagdes pertencentes ao agronegocio
brasileiro, em particular, de acordo com Farina (1999), essas organizacoes podem atuar sozinhas ou
em conjunto. No caso estudado, o planejamento estratégico, assunto do tépico seguinte, foi a
opgao adotada pela Coopibi, para melhorar a atuagao dessa organiza¢ao de forma individual.

3 STAKEHOLDERS E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA ANALISE DA
COMPETITIVIDADE DA COOPIBI

Conforme Maximiano (2004), o processo de planejamento estratégico compreende a tomada
de decisoes que norteiam a organizagao por longo prazo, especialmente quando se trata de novos
produtos e servicos que ela pretende oferecer, os mercados e clientes que a organizagao pretende
atingir. No entanto, esse processo ndo depende unicamente do Presidente da organizagao, pois
para ser um processo bem sucedido € necessario o envolvimento dos stakeholders, para que as metas
e objetivos tracados sejam alcancados, considerando as dificuldades envolvidas.

Além disso, esse envolvimento constréi um compromisso organizacional que facilita o alcance
das metas estabelecidas e a implementacao das estratégias selecionadas. Por stakeholder, Hitt, Ire-
land e Hoskisson (2002), definem como sendo os individuos e grupos capazes de afetar e de serem
afetados pelos resultados estratégicos alcangados, que possuam reivindicagdes aplicaveis e vigentes
a respeito do desempenho da organizagio.

Desse modo, incorpora-se a percepgao de que o planejamento estratégico de qualquer tipo de
organizagao deva envolver as percepcoes de seus stakeholders, no caso estudado considerados os
associados da Coopibi, ou seja, seus cooperados que sao os proprietarios da sociedade cooperativa.

Assim, a formulagdo de planejamento estratégico deve partir de uma plataforma entendida
como “participativa”, que contemple as necessidades e expectativas daqueles que se beneficiam
direta ou indiretamente dos produtos ou servigos disponibilizados pela organizagido, uma vez que
estes stakeholders influenciam a defini¢do das estratégias e mudangas organizacionais implantadas
pela sociedade cooperativa estudada.

A abordagem classica de planejamento estratégico pode ser analisada sob uma perspectiva
dinamica do tempo, considerando-se os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas na atuagio
da organizacao analisada e os eixos de priorizagdo em projetos estratégicos, metodologia desenvol-
vida pelo PENSA para esse tipo de analise no caso de sociedades cooperativas.

A seguir apresenta-se os procedimentos metodolégicos utilizados nesse estudo.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS UTILIZADOS NESSE ESTUDO

A pesquisa teve como método o estudo de caso de carater descritivo e exploratério. A técnica
de investigacao descritiva, segundo Yin (2001), visa identificar caracteristicas de determinada po-
pulacdo ou fendbmeno e o processo exploratério analisa qualitativamente um fené6meno, baseado
na existéncia de um tema pouco estudado anteriormente.
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Quanto ao procedimento metodolégico, adotou-se a técnica do estudo de caso, o qual, segun-
do Diehl e Paim (2002), é caracterizado pelo profundo e exaustivo estudo de um ou de poucos
objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento. Os mesmos autores des-
tacam ainda que, o estudo de caso também pode ser visto com um conjunto de dados que descre-
vem uma fase ou a totalidade do processo social de uma unidade, facilitando o alcance do objetivo
proposto.

Quanto a abordagem do problema, este caracteriza-se como qualitativo e exploratério, bus-
cando uma andlise do tema, que de acordo com Diehl e Paim (2002), a pesquisa exploratéria tem
como objetivo o aprimoramento de idéias ou a descoberta de novas hipéteses, com a finalidade de
tornar o problema mais explicito. Utilizou-se neste estudo dados primarios e secunddrios.

Os dados primarios foram coletados através de aplicacao de questionarios, com seis questoes,
que teve a intencao de realizar um diagnéstico do planejamento estratégico da Coopibi, de acordo
com seus cooperados. Quanto a selecao do ntimero de respondentes ao questionario, tomou-se por
base a populagdo que totaliza 3.453 associados ativos na Coopibi no exercicio de 2004, chegando-
se a uma amostra de 97 associados selecionados por acessibilidade, com retorno de 55 questionari-
0s (57%) coletados durante o ano de 2004. Por sua vez, os dados secundarios contemplam a analise
do Planejamento Estratégico formal da cooperativa.

A andlise das respostas foi realizada através da utilizagio da técnica de analise do contetdo, e
as respostas foram agrupadas e analisadas a partir da prévia determinagao das categorias de anali-
se. Para isso, elegeu-se a metodologia de analise utilizada pelo PENSA, de acordo com Machado
Filho, Marino e Conejero (2003), metodologia utilizada para esse tipo de andlise quando for rea-
lizada especificamente em sociedades cooperativas. Essa metodologia se baseia na andlise de S.W.O. T,
que identifica os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas, bem como os eixos estratégicos
de priorizacdo em projetos estratégicos em cooperativas.

5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

5.1 Historico, atividades, organograma e planejamento estratégico da Coopibi

A Cooperativa Agricola Mista Ibiraiaras Ltda, foi fundada em maio de 1964, no Rio Grande
do Sul. A elei¢ao dos Conselhos de Administragao e Fiscal e Diretorias é de responsabilidade da
Assembléia Geral, conforme o organograma da Coopibi exposto na figura 1, a seguir.

CONSELHO E *
REPRESENTANTES

DIRETORIA
ADMINISTRATIVA

ASSESSORAS |ty  CONTROLADORIA

v v v v v

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO

ADMINISTRATIVO FINANCEIRO COMERCIAL TECNICO OPERACIONAL

Fonte: Cooperativa Agricola Mista Ibiraiaras Ltda
Figura 1 - Organograma operacional da Coopibi
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A Coopibi tem sede no municipio de Ibiraiaras, mas seus negdcios abrangem vinte municipios
gaichos e tém como foco, principalmente, o setor agropecudario, com o objetivo de fornecer insu-
mos e assisténcia técnica a seus associados, para que os mesmos consigam desenvolver suas ativida-
des na propriedade rural.

De acordo com o planejamento estratégico realizada pela sociedade cooperativa estudada, a
Coopibi devera priorizar a reestrutura¢do, a reorganizagao, a integracao e o desenvolvimento da
sociedade cooperativa, conforme esta exposto na figura 2, a seguir, compreendendo seus aspectos
sécio-politico e econémico-financeiro.

Projeto Finalidade Objetivos Metas
. Adequagdo da estrutura Racionalizar a Aumentar a capacidade de recebimento
Reestruturagéo operacional voltadaa | . - operacional de gréos; aumentar a producdo e o
economias de escala recebimento de leite in natura e suinos

Aumentar o capital de

Capitalizacéo giro proprio e recursos Né&o identificado N&o identificado
Transmitir o maximo de Melhorar o relacionamento da
Profissionalizagdo | conhecimento possivel a | Mostrar a importancia cooperativa com seus associados,
da Gestéo seus colaboradores social e econdmica da clientes, fornecedores e aumentar a
Cooperativa sobre os problemas e o cooperativa importancia dos produtos da cooperativa
processo cooperativo em seus mercados.

Desenvolvimento dos
associados e otimizagao
no uso das estruturas da

Organizar a producao e integrar
associados, dirigentes, funcionarios,
técnicos, entre outros, a viabilizacdo dos

Acompanhamento da
producéo dos

Organizagéo e
Profissionalizacao

dos Cooperados . associados 3 .
cooperativa associados e da cooperativa.
; Realizar um . . .
Monitoramento do . . ) O méximo de monitoramento possivel
Criar mecanismos de planejamento, - possivel,
Plano de para o desenvolvimento, a transparéncia
. acompanhamento acompanhamento e - x .
Desenvolvimento PN X o e integracéo da cooperativa e
- econdmico-financeiro | avaliagdo completa da -
Cooperativo ; associados
cooperativa

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 2 - Planejamento estratégico: eixos estratégicos a serem priorizados pela Coopibi

De acordo com os quatro tipos basicos de cooperativas agropecudrias identificadas por Cook
(1995), a cooperativa investigada se caracteriza como sendo uma cooperativa regional multifunci-
onal, por ter foco em melhorar a competitividade, trabalhar em seis distintas unidades estratégicas
de negdbcio, possuir integracdo a jusante € a montante, além de nao ser monopolista nos seus
mercados de atuacao.

Desse modo, a sociedade cooperativa esta organizada em seis unidades estratégicas de negéci-
0s, respectivamente, em cereais, recebimento de leite in natura, moinhos, supermercados, produ-
¢do de suinos e comercializacao de insumos, prestacao de servigos na area de assisténcia técnica.

5.2 Andlise do ambiente interno da Coopibi na percepcado dos stakeholders associados

Na percepcao dos associados, pode-se analisar que os pontos mais fortes da Coopibi estao na
area de “prestacao de servigos” e de “recursos humanos” , conforme esta apresentado no gréfico 1,
a seguir, destacando-se o bom atendimento ao associado, a assisténcia técnica, a agilidade no rece-
bimento de graos e funcionarios competentes, qualificados, interessados e com bom relacionamen-
to com colegas e associados, o que mostra a satisfacio dos associados nesses itens.
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@ Prestacéo de servigos
W Politica da Gestao

O Marketing

OVendas

W Produtos

@ Recursos humanos

W N&o respondeu

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 1 - Pontos fortes da Coopibi na andalise dos associados

Na andlise do planejamento estratégico da Coopibi, observa-se que algumas das estratégias
percebidas pelos associados sao implementadas pela cooperativa. Como exemplo, a mengao de um
dos respondentes indicando que a estratégia de que “todos os colaboradores tenham conhecimento amplo
de todas as unidades de negocios da cooperativa, bem como sua miss@o e seus objetivos sociais”, percebe-se
que € uma necessidade o conhecimento de todas as unidades de negécios, missao e objetivos da
organizagao por parte de seus colaboradores. Portanto a organizag¢do esta cumprindo seu papel e
atendendo as necessidades de seus sécios.

Outro exemplo é a estratégia relacionada com o “bom relacionamento da cooperativa com seus
associados, clientes e fornecedores”, a qual é uma preocupagao constante da cooperativa e também dos
associados. Em um ambiente extremamente competitivo, o bom relacionamento interpessoal é
uma ferramenta importante para a conquista de bons resultados. Outra estratégia se refere a
“Integragdo das for¢as produtivas — associados, dirigentes, funciondrios, técnicos e liderangas, visando a
viabilizagao dos associados e da cooperativa’.

Nesse sentido, tanto na percepgio dos associados quanto da cooperativa, observa-se a impor-
tancia da integragao, onde funcionarios, dirigentes e associados estejam realmente comprometidos
com a Coopibi, sempre procurando maximizar os resultados para ambas as partes, o que se reflete
na percepgao dos associados sobre a questdo da importancia da drea de prestagio de servigos como
sendo um ponto forte dessa sociedade cooperativa.

Em relacdo a analise dos pontos fracos, observando-se o gréfico 2, percebe-se que as dreas em
evidéncia sdo a “prestagao de servicos” e “politica da gestao”, Destaca-se a falta de atendimento
adequado na lavoura, de agilidade no recebimento de graos na safra e, principalmente, a falta de
espaco fisico para locomogao, carregamento, armazenagem e estacionamento.

Outro aspecto mencionado é que a Coopibi, muitas vezes, nao mantém o associado informado
do que acontece internamente na sociedade cooperativa. Desse modo, percebe-se que existe uma
divergéncia com relacdo a area de prestagao de servigos, o que mostra que a Coopibi deve melho-
rar essa atividade.
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Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 2 - Pontos fracos da Coopibi na analise dos associados

No sentido de resolver os seus pontos fracos, a Cooperativa estd adotando estratégias para
atender a essas necessidades, a saber:

Aumentar sua capacidade de recebimento de graos. Os associados mencionam que, apesar da
Coopibi ter como estratégia o aumento da capacidade de recebimento de graos e estar procurando
satisfazer essa necessidade de seu quadro social, o resultado ainda ndo ¢ satistatério, sendo por isso,
necessario buscar solugbes para esse problema;

A Coopibi projeta investimentos (de 2003 a 2007) em novas unidades recebedoras de cereais,
modulares e com capacidade para mais 33.000 toneladas. Isso porque, a armazenagem ainda é um
problema para a Coopibi levando em consideragio as percepgoes dos seus os principais stakeholders,
seus associados;

Desenvolver projetos internos com a finalidade de capacitar e intensificar sua assisténcia téc-
nica aos seus associados. A assisténcia técnica ainda é uma deficiéncia da Coopibi a qual é uma das
estratégias definidas pela organizacdo, tornando-se relevante a sua eficicia no bom atendimento
que deve ser percebido pelos usuarios de seus servigos, neste caso, os associados da cooperativa
estudada;

Adequacao de sua estrutura para atender melhor seus associados (espaco fisico, armazenagem
e estocagem). Apesar desta estratégia ser prevista pela Coopibi, observa-se que, na pratica, ela ndo
vem sendo implementada, principalmente em relagdo ao que se refere ao espaco fisico da Coopibi.

5.3 Analise do ambiente externo da Coopibi na percepcao dos stakeholders associados

Na analise das ameacas, observa-se no gratico 3 que a Coopibi deve estar sempre preparada
para enfrentar a “concorréncia” e a “questdo politica”, com destaque a concorréncia desleal, o
diferencial de precos e formas de pagamentos oferecidas pelos concorrentes. Segundo os associa-
dos, essas sdo ameacas que podem prejudicar o bom andamento da cooperativa. Assim, percebe-se
que ndo existem estratégias formais no planejamento estratégico da Coopibi para enfrentar estes
problemas. Outra ameaga, segundo esses associados, é a questao da “desvaloriza¢io dos precos dos
produtos agricolas”.
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Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 3 - Ameagas para a Coopibi na analise dos associados

Analisando as oportunidades que o ambiente oferece a cooperativa, observa-se que as areas
que possibilitam uma atengio especial e até futuros investimentos sao em “consumidores” e “forne-
cedores”, conforme mostra o grafico 4, dentre os quais pode-se ilustrar com a crescente demanda
por produtos industrializados, o que possibilita agregar valor aos produtos in natura.

EConcorréncia
mConsumidores
OPoliticas
OFornecedores
mGoverno

ENao identificou
B N&o respondeu

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 4 - Oportunidades para a Coopibi na analise dos associados

O Planejamento Estratégico da Coopibi contempla uma estratégia que converge com a per-
cepcao dos associados que € a busca de parcerias com clientes, fornecedores e empresas da Regido
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Sul. Em relagdo as ameacas e as oportunidades apresentadas, notou-se que assim como a Coopibi
tem no ambiente externo oportunidades também a cooperativa fica sujeita as ameacas, uma vez
que os associados consideram que existem mais ameacas do que oportunidades.

Percebe-se através da andlise do grafico 5 que os pontos fortes superam significativamente os
pontos fracos, o que ¢ importante para o cumprimento de seu propdsito enquanto organiza¢ao
sem fins lucrativos e que visa, principalmente, a satisfacao de seu quadro de asociados.

120

100

801
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607 W pontos fracos

40

NN NN

20+

0-
Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 5 - Oportunidades para a Coopibi na andlise dos associados

Por se tratar de uma organizacdo que se volta para a produgdo primdria, ela fica sujeita as
ameagas que advém do ambiente externo, sendo que o setor primério carece de politicas especifi-
cas voltadas para o desenvolvimento, principalmente as governamentais, onde o governo é um
ator extremamente relevante no que se refere a regulagio e articulagao de projetos que venham
ao encontro do desenvolvimento do setor, em especifico, o de producao priméria.

Outro fator relevante na analise relaciona-se com a concorréncia, podendo a Coopibi desen-
volver mecanismos internos de monitoragao de seus concorrentes, estar atenta e preparada para
mudangas e observando as estratégias dos concorrentes.

A seguir, serdo apresentadas consideragoes sobre as divergéncias em relagio ao planejamento
estratégico implementado na organizagdo e as diferentes percepgoes dos seus associados frente aos
resultados obtidos.

5.4 As divergéncias entre as percepcoes dos associados e o planejamento estratégico

Pode-se observar, através da figura 3, que as estratégias do planejamento estratégico adotadas
pela Coopibi ndo foram percebidas como importantes pelos associados, com destaque para o rece-
bimento de leite e suinos, os quais sao percebidos como de grande importancia para a diversifica-
¢ao de atividades produtivas, tanto da Coopibi quanto dos associados. Por meio desses associados,
a cooperativa consegue a diversificacdo de seus negécios €, 20 mesmo tempo, proporciona e viabi-
liza alternativas para a pequena propriedade rural, além de comercializar produtos destinados a
esse tipo de atividade, como medicamentos veterindrios, ragoes, etc.
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Estratégias adotadas pela Coopibi e nédo percebidas
pelos associados

Estratégias percebidas pelos associados e nédo
adotadas pela Coopibi

Aumentar a producdo e o recebimento de leite.

Diversificar o portfolio de produtos do supermercado.

Aumentar a producao e o recebimento de suinos.

Desenvolver mecanismos para neutralizar a
concorréncia desleal.

Diminuir a dependéncia financeira: aumento do capital
de giro préprio, reducao de despesas financeiras,
aumentar poder de barganha junto aos fornecedores,
clientes e agentes financeiros.

Projeto de viabilidade de uma agroindustria, bem como
uma fabrica de ragées.

A importancia dos produtos da cooperativa em relagéo
ao seu mercado regional, estadual, nacional e
internacional.

Investimentos com capital proprio, o que diminui custos
financeiros.

Reduzir custos: transporte de entrega da produgéo,
aquisicdo de insumos & producdo e armazenagem.

Informar seus associados de decisdes internas,
oportunizando sua patrticipacéo através de opinides.

Treinamento de novos funciondrios para atendimento
de associados.

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 3 - Divergéncias entre estratégias do planejamento estratégico e a percepcao dos
associados

Em relacao ao problema da dupla complexidade mencionado por Pedrozo (1993), observa-se
que no seu relacionamento com o associado a cooperativa estd seguindo os principios de solidarie-
dade cooperativa, mas na gestdo a cooperativa deve assumir uma postura de empresa privada,
seguindo uma légica competitiva de mercado. Nesse sentido, outro objetivo da Coopibi é reduzir
a dependéncia financeira e melhorar seu capital de giro préprio. Para tanto a cooperativa estudada
busca a diminuigao de custos, como custos de transportes, armazenagem e até custos financeiros.
No entanto, ainda nao implementou objetivos e/ou metas para capitalizagdo da Coopibi, conforme
foi exposto na figura 2. Por outro lado, a cooperativa tem uma preocupagdo em mostrar a impor-
tancia de disponibiliza¢ido de seus produtos, demonstrando que a organiza¢io nido ¢ uma simples
intermedidria no processo de recebimento de produtos de seus associados, ou seja, a sua missao e
estratégias voltam-se para assisiténcia ao produtor rural, o qual exerce um papel central na Coopi-
bi .

Os associados apontam alguns aspectos que podem servir de base para a elaboragio do proéxi-
mo planejamento estratégico da cooperativa, como a utilizacao da estratégia de diversificagao do
portfolio de produtos do supermercado; a necessidade da instalagio de uma agroindustria, atenden-
do a demanda da regiao por produtos desse tipo e agregar valor aos produtos in natura. Uma
estratégia percebida pelos associados como sendo um ponto fraco a ser suprido pela Coopibi é a
questdo de proporcionar treinamento a novos funciondrios e de manter os associados sempre in-
formados do que acontece internamente na cooperativa.

Conforme argumentou Maximiano (2004), o processo de planejamento estratégico compre-
ende a tomada de decisoes que norteiam a organizacao por longo prazo. Assim, torna-se necessario
o envolvimento dos stakeholders, para que as metas e objetivos tracados pela cooperativa sejam
alcangados. Nesse sentido, considera-se que os stakeholders associados ndo devem somente apontar
as estratégias que deverdo fazer parte do futuro planejamento estratégico, mas precisam também
assumir compromissos organizacionais com a Coopibi, para facilitar o alcance dos objetivos estabe-
lecidos e a implementagao das estratégias que forem selecionadas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

As evidéncias no estudo de caso revelam que o planejamento estratégico da Coopibi atende
parcialmente aos interesses e necessidades dos seus associados. Isso demonstra que a cooperativa
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tem muito a melhorar no atendimento de seus principais stakeholders. Para isso faz-se necessario que
o proximo planejamento estratégico da Coopibi seja realizado de forma sistémica, ou seja, envol-
vendo também as opinides, o compromiso e a participagdo ativa dos associados. O diagnéstico
estratégico contemplou informacées que a cooperativa pode se beneficiar na tomada de decisoes
importantes. De um lado, segundo a andlise externa, essa cooperativa enfrenta mais ameagas do
que oportunidades. Por outro lado, na analise ambiental interna, verifica-se uma significativa pre-
dominancia dos pontos fortes em relagdo aos pontos fracos dessa organizagao.

Diante disso, espera-se que esse trabalho possa contribuir para a reflexao das agoes estrtégicas
da Coopibi e de seu relacionamento com seus associados, entendendo que essa organiza¢io encon-
tra-se inserida num ambiente extremamente competitivo, que ela é vulneravel as ameacas e susce-
tivel nos seus pontos fracos. Assim, a ferramenta do planejamento estratégico pode contribuir
positivamente para a sistematiza¢ao de informagdes estratégicas e o enfrentamento das crescentes
adversidades que o ambiente apresenta. Para tanto, espera-se que seja dada continuidade a pesqui-
sa realizada e verificar também as percep¢des de outros stakeholders sobre a acdo estratégica da
Coopibi e que as andlises preliminares apresentadas nesta pesquisa contribuam de alguma forma
para a gestao da sociedade cooperativa estudada, desenvolvendo o insight para formulaciao de
estratégias que envolvam de forma direta e participativa os seus principais stakeholders (seus associ-
ados).
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