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Resumo

Este artigo tem por objetivo averiguar a estratégia competitiva adotada por uma cooperativa
de assentados da reforma agréria, voltados para a producdo lactea, compreendendo seu
ambiente de atuacao, destacando 0s aspectos organizacionais e administrativos, através de um
Estudo de Caso. Para tanto, propde-se 0 resgate do processo de constituicdo da cooperativa,
verificando as caracteristicas do ambiente institucional que compunham o cenério da época e
como se da a participacdo das pessoas neste processo. Objetiva ainda, levantar as principais
fortalezas e fraguezas da instituicio bem como, identificar a missdo, visdo e valores,
avaliando o ambiente interno e externo, identificando oportunidades e ameacas, embasando a
orientacdo para a organizagdo. Os resultados apontam para a predominancia de pontos fortes
no ambiente interno e ameacas No ambiente externo o que coloca a institui¢cdo numa postura
de manutencdo. Focada na producédo e industrializacdo |actea de base agroecol 6gica, observa-
se que a estratégica competitiva de diferenciacdo adotada € adequada aos propoésitos da
organizacdo. Dentre os pontos fracos da organizacdo, dé&se destaque para: escassez de
recursos financeiros o gue limita as atividades; falta de um plangamento bem definido,
especialmente no longo prazo; estrutura fisica necessita reformas, o que implica em custos e
incerteza; motivacdo somente por recompensas, por objetivos. Ja entre os pontos fortes,
aponta-se como mais relevantes. o fato de existir uma forte consciéncia ideoldgica; o
comprometimento dos associados; o trabalho e bens de producéo coletivos, a sintonia de
objetivos, o trabalho com respeito a0 meio ambiente; 0 uso de metodologia de trabalho
participativa; a gestdo baseada na construcéo coletiva de decisdes. Nas ameagas (externas)
evidéncia para dependéncia de recursos externos, mudancas da politica e economig;
legislacdo. Por fim, entre as oportunidades, observa-se principalmente a possibilidade de
parcerias com outras entidades.

Palavras-Chaves: Ambiente Interno; Ambiente Externo; Planejamento.
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1INTRODUCAO

Conforme Sausen (2002) o mundo organizacional tem mudado de maneira
surpreendente, exigindo um alto grau de adaptacdo das empresas e seus profissionais. As
informagdes sdo cada vez mais rapidas e a influéncia deste mundo globalizado nas
organizacbes sdo imediatas. Nessa nova redlidade ndo ha mais espaco para pensamentos
reducionistas e modelos simplistas, onde receitas e formulas de sucesso séo rejeitadas pelas
organi zagOes.

Necessita-se assim, de um conjunto de agOes gerenciais capazes de condicionar o
desempenho de longo prazo de uma empresa ou instituicdo. Isto inclui a formulagéo,
implementacdo e o controle das estratégias, monitoramento e avaliacdo das oportunidades e
ameagas enfrentadas pela instituicdo, considerando o ambiente externo e os pontos fortes e
fracos da organizacdo. Segundo Henriques (2004) a andlise das Fortaezas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameagas (FOFA) conhecida na lingua inglesa por SWOT (Strenghness,
Weakness, Opportunities, Threats) torna-se importante instrumento para a viabilizagdo de
uma gestdo estratégica.

Percebe-se que em muitas organizagOes, incluindo as cooperativas, existem
dificuldades de gest&o, ndo maximizando os pontos fortes e oportunidades e, acabam por néo
criar estratégias para enfrentar os pontos fracos e minimizar os efeitos das ameagas
(SEBRAE, 2015). Dentro desta perspectiva, objetivo gera desta pesquisa € andisar as
estratégias de gestdo de uma cooperativa dedicada a producéo e processamento de produtos
l&cteos, compreendendo sua postura estratégica a partir da andlise da matriz FOFA. Somado
a isso, faz-se uma averiguacdo dos aspectos gue levaram a constituicdo da cooperativa
verificando as caracteristicas do ambiente institucional que compunham o cenério da época,
analisando como se da a tomada de decisdes e participacdo das pessoas que a compde,
verificando a missdo, avisdo, valores.

A Cooperativa de Vista Alegre Ltda. (COOPAVA), sediada no municipio de Piratini
RS é formada por familias assentadas da reforma agréria deste municipio, contando com
cingquenta e trés associados atualmente. A cooperativa € regida pela “lel das cooperativas” (
Lel Federal 5.764 de 1991) e atua na area de lacteos com producdo coletiva desde 2005. No
contexto atual a cooperativa esta num processo de ampliacdo daindustria e inser¢do de novos
produtos no mercado, o que demandara melhor posicionamento da mesma, 0 aprimoramento
de suas competéncias basicas e compreensdo de seus ambientes. As organizagdes do terceiro

setor, a0 qual pertence a cooperativa, ndo tem como objetivo final o lucro, mas ssim uma
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finalidade social que melhore a qualidade de vida dos associados, da cooperativa e da

comunidade onde esta inserida

Este estudo se justifica pelo fato que a organizacdo estudada necessita aprofundar sua
postura frente a conjuntura, plangando em longo prazo para atender seus objetivos
ingtitucionais, os quais se orientam pela qualidade de vida de seus associados. Assim, busca
se respostas as expectativas levantadas em momento anterior pelo autor, através do
acompanhamento técnico no assentamento das familias que se propuseram a produzir de
forma coletiva como forma de consolidar o processo de reforma agréria. Espera-se a partir da
compreensdo da realidade empirica a luz do suporte tebrico utilizado proporcionar a
cooperativa suporte para dar conta das dificuldades e especialmente contribuir para a
elaboracdo futura de um plangamento estratégico da instituicdo. Isso é relevante porque
através da referida cooperativa as pessoas tém conseguido produzir alimentos, conviver e
habitar a terra que foi pretendida. A unido em torno da organizacdo tem propiciado qualidade

de vida as pessoas, porém é evidente que ha dificuldade na area de gestéo.

2 BASE TEORICA

As organizagdes do terceiro setor, de modo geral, conforme Montafio (2002) tem
pensado seu plangjamento, orcamento e formas de controle a partir de suas necessidades de
acao, as quais devem estar em acordo com suas finalidades institucionais. Para o autor,
inicialmente se faz uma avaliacdo das acBes do ano imediatamente anterior, jA que é
normal mente pensado para trés anos, este momento de avaliacdo permite um replangjamento,
um redirecionamento da acgdo, buscando atingir objetivos que porventura ndo se tem
conseguido, isto é feito com pessoas da direcdo e representantes de grupos beneficiarios.
Contudo, para Montafio (2002) ha a necessidade de se pensar um plangamento mais em
longo prazo. Nesta busca de melhores resultados sociais se vive com o dilema de indicadores
gue possam assegurar 0 avango e a eficacia da acdo. Conforme coloca Montaio (2002) o
parémetro ndo € o lucro do ano, e sim, os indicadores, os resultados que se consegue atingir.
Entretanto, h& a necessidade de se avangar neste sentido, pois o fato de plangjar depende
muito de levar esta questdio importante em consideracdo. E um desafio para o terceiro setor
diferenciar resultado de lucro. Desta forma o plangamento se da muito em funcéo das
necessidades de acdo e da finalidade da instituicéo, conforme colocam Certo e Peter (1993),

que o propdsito € assegurar que uma organi zagao se integre ao seu ambiente operacional.
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De modo geral, a gestdo neste tipo de organizagdes, de acordo com o que coloca

Montafio (2002) acontece de forma linear, horizontal, onde normamente se tem uma equipe
de coordenagdo, direcdo mais equipe de execucdo. Porém a responsabilidade legal € da
direcéo. Estes sd0 0s sujeitos que fazem a gestdo das organizagOes, 0 poder Ihes é dado por
instrumentos legais como atas de eleicao, procuragdes, entre outros. 1sso pressupde que cada
organizacdo deve utilizar estratégias apropriadas para 0 seu foco de atuagdo ou para a
execucdo de um projeto em particular, baseado na necessidade do seu publico avo.

Segundo Montaiio (2002) deve-se atentar para a vantagem competitiva destas
organizacOes, pois este fator cria uma sinergia no grupo e na organizacao, fortificando as
forcas internas, o que nem sempre acontece nos demais setores. Outra vantagem que podemos
observar € a agilidade e a forma como sd0 tomadas as decisdes, por estarem de fato bem
préximas de seus beneficiarios, 0 que possibilita ainda um retorno muito répido da acéo
destas organizacbes possibilitando uma avaliacdo dos objetivos, adequacdo e gjustes das
estratégias.

Segundo Reis (2003) estratégia diz respeito a ser capaz de posicionar-se
corretamente frente as situagdes, principamente quando se estd4 diante de incertezas e
turbuléncias do ambiente. Diante das reformul acdes provocadas pela economia mundial, das
redefinicbes do papel do Estado e das desigualdades sociais crescentes e mais profundas em
todo o mundo, as organizacdes do terceiro setor se véem confrontadas com a necessidade de
redefinir rumos e buscar alternativas de atuagcdo para poderem sobreviver. Se, por um lado,
conquistaram espaco na sociedade, por outro, se véem na iminéncia de perder terreno. Assim,
os planos plurianuais, por exemplo, se mostram insuficientes para que as organizacdes se
posicionem corretamente perante o ambiente.

Para Secaf (2001) os objetivos estratégicos dependem do momento vivenciado pela
organizacdo, ou Sgja, sua posi¢cao no seu ciclo de vida, e devem estar ligados entre si, por uma
relacdo de causa e efeito. Os objetivos da perspectiva de processos internos, por sua vez,
devem estar ligados por uma ligagdo de causa e efeito com a perspectiva de “clientes”, e
assim por diante, até chegar a missao.

Ja segundo Hitt et a. (2005) a maioria das organizagdes enfrenta ambientes externos
cada vez mais turbulentos, complexos e globalizados. Um importante objetivo do estudo de
ambiente externo € a identificacdo de oportunidades e ameagas. A oportunidade €
representada por uma condicdo do ambiente que pode gudar a empresa a acancar a

competitividade estratégica. A ameaga € qualgquer condicdo no ambiente externo que possa vir
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a pregjudicar os esforcos da empresa para alcancar a competitividade estratégica. Hitt et al.

(2005) afirmam que a investigacdo minuciosa, 0 monitoramento, a previsdo e a avaliagdo séo
0S componentes necessarios para a andlise externa, identificando precocemente sinais de
mudancas e tendéncias do ambiente, pode-se interpretar o significado das mudancas e as
tendéncias do ambiente externo.

Para Potter (1986) o termo estratégia competitiva se refere a como uma empresa
decide competir em um mercado em resposta as estratégias e posi¢des de seus competidores
de modo a ganhar uma vantagem competitiva sustentavel. Conforme Porter (1989) a
estratégia competitiva genérica esta baseada em duas definicdes bésicas. (1) Escopo de
atuacdo (largo ou estreito) e (2) Tipo de vantagem competitiva (baixo custo ou diferenciacéo).
Definido 0 posicionamento estratégico da empresa, através da escolha de uma estratégia
competitiva genérica a ser perseguida, 0 passo seguinte é a definicdo das vantagens
competitivas sustentaveis a serem desenvolvidas ou aproveitadas, a partir das competéncias e
recursos disponiveis na empresa.

De acordo com Oliveira (1999) o estabelecimento da postura estratégica da empresa
€ limitado por trés aspectos. a missdo ou razdo de ser da empresa; a relacdo (positiva ou
negativa) entre as oportunidades e ameacas ambientais que a empresa enfrenta no momento
especifico da escolha; a relacdo (positiva ou negativa) entre os pontos fortes e fracos que ela
possui parafazer frente as oportunidades e ameacas do ambiente.

Nesta situacdo, deve-se também especificar os recursos de que a empresa dispde para
tirar proveito das oportunidades ambientais. Segundo Oliveira (1999) a partir da andlise
FOFA a organizacdo pode adotar quatro posturas estratégicas que sdo:. sobrevivéncia,

crescimento, manutencao e desenvolvimento, conforme sintetiza o Quadro 1.

© Somente quando ndo houver aternativa devera ser adotada este tipo
2 % de postura pela empresa. Identifica-se pela predominancia de pontos
c S fracos e ameagas e quando o ambiente e a empresa estdo em situagcdo
2 § inadequada ou apresentam perspectivas negras. Neste caso, a
g § empresa devera ter estratégias de reducdo de custos, desinvestimento
e liquidacdo de negocio.
o l@ Predominéancia de ameagas do ambiente externo, mas internamente a
-c'is S empresa possui uma série de pontos fortes acumulados ao longo do
7 ‘% tempo, que possibilitam além de continuar sobrevivendo, manter a
o = posi¢do conquistada até o momento. Devera usufruir a0 maximo seus
pontos fortes com vistas a minimizar 0s pontos fracos e maximizar 0s




pontos fracos da concorréncia. Esta postura podera desencadear em
trés situacles. estratégia de estabilidade, estratégia de nicho, e
estratégia de estabilizagéo.
Caracteriza-se pela predominancia de pontos fracos, onde o ambiente
g % proporciona situacbes favoraveis que pode transformar-se em
g £ oportunidades, € indicado nesta fase, lancar novos produtos, e
B3 aumentar o volume de vendas. As estratégias inerentes a esta postura
« S sd0: estratégia de inovacdo, estratégia de internacionalizacso,
estratégia de joint venture, estratégia de expansao.
o Pontos fortes e oportunidade predominam neste caso, € 0 momento
o *g de desenvolver a empresa, através de novos mercados e clientes ou
= £ procurar novas tecnologias. Construir novos negocios no mercado.
5 % Este desenvolvimento podera assumir as  conotagoes:
g % Desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produtos ou
g servicos, desenvolvimento financeiro, desenvolvimento de
capacidades e desenvolvimento de estabilidade.

Quadro 1- Posturas estratégicas. Fonte: adaptado de Oliveira (1999).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para obtencdo dos dados necessarios para a andlise do objeto de estudo os
instrumentos utilizados foram: observacdo; aplicacdo de questiondrios (associados); acesso e
andlise da documentacéo da organizacdo; entrevistas de profundidade (presidente); e pesquisa
através de grupo focal (diretores).

Aplicacéo de entrevista com o presidente da instituicdo se deu através do roteiro pré-
estabel ecido, buscando obter informagtes sobre a situacéo atual da instituicdo, interacdo com
0S demais setores (governo e empresas privadas).

A aplicago de question&rio aos associados da instituicdo de cardter semiestruturado
contendo questdes abertas e fechadas que permitiu a obtencdo de dados quantitativos ao
mesmo tempo em que proporcionam a captura das impressoes particulares dos entrevistados.
Buscou-se informagdes gerais, sobre recursos humanos, participagcdo nos processos de
decisdo, levantamento de pontos fortes e fracos e perspectivas futuras da Cooperativa.

Para obtencéo da visdo dos associados utilizou-se da ferramenta Grupo Focal, a qual
contribuiu na compreensao das divergéncias de opinides entre estes atores. Para tanto, adotou-
se um roteiro previamente estabelecido a partir das necessidades verificadas por ocasido da

analise dos questionérios.



9
Para complementar os dados primérios levantados também se utilizou da observagéo

direta e participante. Neste método o pesquisador passa a fazer parte da rotina da empresa no
periodo de pesquisa 0 que lhe permite uma compreensdo de sua atuagdo. Isto contribui no
processo de analise, pois joga sob 0 objeto uma visdo externa a adotada na empresa (DIEHL e
TATIN, 2004; HAGUETTE,2005).

O levantamento de dados a partir do acesso a documentacdo da organizacdo se deu
através da andlise de atas e contratos, atos constitutivos, banco de dados, demonstrativos de
resultados, manuais, regimentos e instrumentos administrativos. Desta forma, o pesquisador
identifica e obtém provas arespeito do objetivo sobre o qual os individuos ndo percebem, mas
gue orientam suas agdes. Primeiramente foram buscados os indicadores quanto ao nivel
interno a organizacdo elencando pontos fortes e pontos fracos. Na sequéncia sdo apontados
indicadores em nivel externo a organizagao, elencando as oportunidades e ameagas.

Como método para avaliacdo da postura estratégica utilizou-se o modelo SWOT, onde
foram definidos os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas. Foram atribuidos valores
aos fatores estratégicos considerados, através de uma escala, 1-5-9 (no qual 1 significa pouca
incidéncia e significancia, 5 nivel intermediarios de incidéncia e significancia e 9 forte
incidéncia e significancia); escala esta criada para quantificacdo das ocorréncias, pela sua
repeticdo (SOUZA, 2005). A predominancia entre os fatores estratégicos foi obtida através
dos somat6rios e comparacfes entre valores maiores e menores para cada fator, da seguinte
forma (SOUZA, 2005):

a) Se, > Pontos Fracos >} Pontos Fortes

- ameagas > oportunidade = Postura de Sobrevivéncia

- ameagas < oportunidades = Postura de Crescimento
b) Se, > Pontos Fracos <) Pontos Fortes

- ameagas > oportunidades = Postura de Manutencéo

- ameagas < oportunidades = Postura de Desenvol vimento
3.1 Delineamento da pesquisa
A pesquisa, de acordo com Trivifios (1987) se enquadra como Estudo de Caso, pois

analisa profundamente uma Unica organizacdo. 1sso traz uma compreensao detalhada de seu
funcionamento destacando suas particularidades. Este método permite a obtencdo de uma
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descricdo inicial e original do campo do estudo a fim de permitir futuros desenvolvimentos

de hipdteses a cerca do tema.

Considera-se esta uma pesquisa exploratéria, pois objetiva proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas atorna-lo mais explicito ou construir hipoteses. No
caso do presente trabaho, envolve também o levantamento bibliogréfico e a realizacdo de
entrevistas (DIEHL e TATIN, 2004).

Ainda é caracterizada como sendo uma pesquisa qualitativa, pois descreve a
complexidade do problema estudado e a interagdo das varidveis que o compdem. O que

proporcionara uma visao ampla da realidade estudada.

3.2 Analise de dados

O método de andlise utilizado teve como proposito verificar a frequéncia dos
fenbmenos procurando identificar relacbes entre eles, partindo de uma interpretacdo dos
dados com modelos conceituais definidos a priori. O conjunto desta técnica € denominado
como andlise de contetido, conforme Minayo (1994). Os dados quantitativos foram tabulados
e analisados através de técnicas estatisticas simples como percentuais e coeficientes, séries
histéricas, com énfase nas tendéncias de evolugdo da organizacéo.

As informagdes qualitativas foram interpretadas com base nas teorias utilizadas. Para
tanto, foram montados grupos de respostas por blocos, obtidos a partir dos instrumentos de
pesguisa. Estas questdes foram somadas com as questdes quantitativas a fim de melhorar a
Vvisdo sobre a problemética vivida pela empresa. Ou sgja, 0os dados dos questionarios aplicados
foram analisados e sistematizados por grupos que por sua vez estdo divididos por questdes, da
mesma formafoi feito com as entrevistas.

Para a andlise do ambiente interno da organizacdo utilizou-se os questionarios
aplicados aos associados da organizagdo e, ainda, a propria entrevista com 0 presidente e
andlise documental, a qual objetivou obter informagdes do processo interno aplicando a
matriz fofa. Para a andlise conjuntural e prospectiva da organizacdo, utilizou-se a Matriz
SWOT. Segundo AZEVEDO & COSTA (2001) esta matriz comegou a ser desenvolvida nos
anos 60, nas escolas americanas de administragdo. O objetivo basico € definir estratégias para
manter pontos fortes, reduzir a intensidade de pontos fracos, aproveitando as oportunidades e
proteger-se das ameagas.
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Apbs andlise dos dados levantados na pesquisa, foi formulado o escopo da estratégia

num sentido propositivo para a organizacéo pesquisada. Este material sera apresentado para a
organizacdo, buscando contribuir no seu processo de plangjamento e gestéo.

4 A COOPERATIVA DE PRODUCAO AGROPECUARIA VISTA ALEGRE -
COOPAVA

4.1 Caracterizacdo da Organizacao

A andlise da documentacdo e as entrevistas permitiram a caracterizacdo da
COOPAVA, fundada em 1995 pelas familias do Assentamento Conquista da Liberdade,
situado no 2° distrito de Piratini. A mesma esté localizada apenas trés quildmetros da BR 293
0 que proporciona facil acesso tanto da matéria-prima quanto das rotas de distribuicdo de
produtos ao mercado.

Atualmente, conta com um quadro socia de cingquenta e trés scios (trinta e dois
agricultores e vinte e uma agricultoras), com a producdo em uma area de aproximadamente
400 hectares, explorados de forma coletiva. As familias moram em uma agrovila e as
moradias apresentam boa condi¢do, contando com rede de &gua oriunda de poco artesiano
préprio e energia elétrica. Em cada residéncia, ha tratamento de esgoto através de sistema
ecolégico e implantado de forma participativa pela Cooperativa de Prestagdo de Servigos
Técnicos Ltda— Coptec.

O desenvolvimento da COOPAVA precisa ser compreendido dentro de um contexto
socioambiental especifico, ja que ao chegarem a regido as familias assentadas se defrontaram
com um agro ecossistema desconhecido, pois eram provenientes do norte do estado do Rio
Grande do Sul, onde as condic¢des de relevo e composi¢ao do solo sdo diferentes. Na regido
norte, ha predominancia do cultivo de gréos (soja, trigo, milho, etc.), ja na regido sul os
campos favorecem a criagdo de gado de leite e de corte, onde o mangjo das atividades
agricolas exigem outros conhecimentos agrondmicos. Também, destaca-se o fato de que as
familias se depararam com um contexto cultural adverso devido a oposi¢do observada junto a
populacdo local em relacdo ao processo de reformaagréria. Assim, a fundagdo da COOPAVA

foi uma estratégia de fortalecimento para enfrentar estas adversidades, ja que 0s sol0s rasos e
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com baixa fertilidade natural ndo se adequavam ao desenvolvimento de sistemas intensivos

de producéo (SMICH, 2002).

No periodo imediatamente posterior a instalagdo das familias a producdo foi bastante
diversificada. As principais atividades produtivas foram a producéo de gréos (soja, milho,
feijdo), uma area com fruticultura (péssego), horta para o autoconsumo, producéo de leite, um
pequeno rebanho de ovinos, gado de corte e suinos. Em todas estas culturas se utilizava uma
tecnologia convencional, ou seja, com uso de agrotdxicos e adubagdo quimica. Nos anos de
1996 a 1998 com as consecutivas estiagens, observa-se a baixa produtividade dos pastos e
culturas agricolas, que adicionados aos altos custos de insumos levaram a insustentabilidade
econdmica da producdo. Avaliou-se neste momento que este modelo tecnoldgico
convencional aém de ameacar a reproducdo socia das familias associadas, trazia risco de
salde as pessoas e levava a insustentabilidade ambiental em um contexto de um agro
ecossistema sensivel (solos rasos e de baixa fertilidade natural). Diante disso, define-se no
coletivo que ir-se-ia trabalhar toda a producdo com base orgénica, sem a utilizacdo de
fertilizantes quimicos. 1sso levou a uma producéo livre de agrotdxicos e aos poucos com a
cooperativa foi possivel, produzir, industrializar e comercializar um produto de boa qualidade
no mercado.

Em 2005 a instalacdo de uma agroindistria de leite representou a esséncia do
amadurecimento produtivo, econdmico e politico do coletivo, considerando a necessidade de
apropriacéo de novos conhecimentos e principal mente novas préticas. Esse processo desafiou
ndo sb os agricultores, como também o quadro de apoio técnico de assessoramento no periodo
de instalagdo do projeto, o qual enfrentou dificuldades ja que proposta rompe com a
formacéo académicatradicional. Diante da necessidade sentida para enfrentar as adversidades
surgidas no contexto de consolidagdo da cooperativa (0 qual manifestava claramente os
limites dos saberes dos agricultores oriundos do trabalho no contexto anterior ao
assentamento) o aprendizado de novas tecnologias para diminui¢do dos custos de producéo
somou-se a necessidade de dominio da gestéo administrativo-financeira.

Atuamente, a cooperativa atua na producdo agropecudria (setor primario), na
industrializac8o (setor secundério) e no comeércio (setor terciario). A industrializagdo de leite
édo Tipo C. As atividades da industria se déo por setores organizados, 0s quais possuem seus
coordenadores e as atividades sdo plangadas (conforme se observa por relatorios de
apontamentos das reunides) e socializadas com todos os setores da instituicdo. Acontece a

cada ano uma Assembleia Gera Ordinaria, onde um dos pontos de pauta é a andlise das
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contas do ano pelo conselho fiscal, onde as mesmas sdo aprovadas ou ndo, bem como, o

relatério de atividades apresentado pela diregdo; neste momento, é decidido o destino do
resultado financeiro, quando positivo. No caso de resultado negativo, a assembléia decide
formas de sanar o débito de acordo com sua natureza e valor. Na prestacdo de contas anual
s80 utilizados balancetes, balancos e relatorios contébeis.

A cooperativa acessa as politicas publicas de Programa de Aquisicdo de Alimentos
(PAA) e Programa Nacional de Alimentagdo Escolar (PNAE), através de projetos com
entidades que se enquadram nas regras do programa. No PNAE, a cooperativa participa nas
chamadas publicas de prefeituras no programa nacional e merenda escolar. Estas politicas
publicas sd0 muito importantes para a cooperativa uma vez que em torno de 30% das vendas
ocorre através desde canal. Algumas familias associadas acessam o programa bolsa familia, e
todas as familias acessaram recursos de melhoramento de habitacdo através do Ingtituto
Nacional de Colonizacdo e Reforma Agraria (INCRA) e Caixa Econémica Federal.

Em andlise a documentacdo da entidade, verificou-se que a cooperativa esta buscando
ampliacdo do processo de industrializacdo de leite e seus derivados, o projeto junto ao
programa interministerial denominado Terra Forte. Conforme as informagfes obtidas ja est4
aprovado aguardando apenas liberagdo dos recursos para iniciar sua implementacdo. Com o
programa esta previsto a ampliacdo fisica daindustria, melhorias no processo produtivo com a
aquisicdo de va&rios novos equipamentos e assisténcia técnica (para elaboracdo do projeto,
durante o processo de implementacdo) e ainda com acompanhamento pdés-instalacdo. Como
finalidade o projeto prevé ampliacdo e modernizacdo da capacidade de processamento e
comercializacdo de leite e derivados, com capacidade de beneficiamento mensal de 126.000
litros. Através do programa Terra Forte busca-se Ampliacéo e modernizagéo da capacidade de
processamento de leite e derivados da cooperativa, visando alcancar a sustentabilidade da
cadeia de producdo leiteira e expandindo a sua acéo para bacia leiteira de Piratini e regido.

O projeto levou a cooperativa a pensar e elaborar um plano de expansdo de seu quadro
de associados visando melhoria da producéo de leite in natura, na qualidade e quantidade,
pois aindustriaira demandar quantidade maior de matéria prima. Assim, as tratativas indicam
a necessidade de novos associados do préprio assentamento, sendo estes filhos de familias ja
socias, ainda novos associados de familias que residem no assentamento Piratini e
assentamento Ferraria, os quais ja fornecem matéria prima para a agroindustria e desgjam
criar o vinculo legal.
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Conforme depoimento do presidente da instituicdo s80 necessarias ainda acbes como

correcdo do solo, calagem com adubagdo orgénica, patrulhas agricolas com méguinas e
equipamentos para infraestrutura de sustentabilidade a produgdo, aquisicdo de sementes, de
adubos e de insumos para pastagem de verdo e de inverno, aquisicdo de equipamentos de
ordenha e resfriadores, centro de recria bovina para melhoramento genético do gado leiteiro,
transporte do leite produzido com frota propria, precos de mercado para o leite produzido,
aém da possibilidade de parcelamento proprio das aquisicdes de seus associados junto a
entidade. Todas essas demandas se mostram relevantes no contexto atual da COOPAVA,

conforme destaca o presidente.

Para a implementacdo do projeto de ampliagdo do laticinio, a cooperativa conta com
VA0S parceiros para se conseguir proceder a gestdo, assisténcia técnica, cursos de
capacitacdo, fornecimento de matéria- prima e mercado. Essas parcerias sG0 de suma
importancia para a cooperativa que necessita de assessoria nessas areas por ndo dispor de
profissionais com tais qualificacBes, e o fato de estar envolvida na producdo, indistria e
comeércio, certamente a cooperativa devera manter e ampliar parceiros que venham contribuir

nos processos. Conforme se observa no Quadro 2,

Parceiro Apoio Finalidade
Conab Aquisicdo de produtos Comercia
Coceargs Cooperativa afiliada Gestdo cooperativa
Emater Unidade Técnico Assisténciatécnicarura e
Municipal Piratini elaboracdo de projetos
Ufpel Técnico Gestao administrativa/cursos
Furg Técnico Boas préticas de fabricacéo
Prefeiturade Piratini | Parceira Assessoriaem cursos e

infraestrutura.

Copersul Parceria Fornecimento Matéria Prima
Cooperd Parceria Fornecimento Matéria Prima
Cooperativa Terra Parceria Campo de recria
Livre




15

Programa Terra | Técnico Elaboracdo, acompanhamento

Forte/ FAPEU/UFSC Projeto  ampliacdo  planta
agroindustrial.

Carteirade clientes Comercial Comercializacdo de produtos —
mercado convencional

Quadro 02 — Parceiros da COOPAV A

Com aampliacéo daindustria seréo agregados em torno de dez jovens do assentamento
na realizacdo das atividades relacionadas a0 processamento agroindustrial e gestéo da
cooperativa. E, ainda mais dez novos postos de trabalho nas atividades de gerenciamento de
vendas e no setor de formag&o para associados.

Supde-se que a partir da ampliacdo daindustria, havera o fortalecimento das relagdes de
producdo na regido, estabelecendo novas relagcbes produtivas entre a cooperativa e 0s
produtores de leite da agricultura familiar daregido do entorno, aumentando o volume de leite
para industrializacdo bem como aumento da renda dos agricultores produtores da matéria
prima e ainda pelo aumento das sobras da cooperativa que ira melhorar as condi¢cdes dos
associados. Assim, a cooperativa se fortalecera e gjudard a amenizar o éxodo rural,
permitindo que as familias permanecam no meio rural e amenizando um grave problema
social que atinge todo o pais. A agroindlstria também gerara mais empregos diretos e
indiretos e aumento da arrecadacdo fisca dos municipios envolvidos, o que resultard em
melhorias para a populagdo como um todo. Com a ampliagdo do empreendimento ja existente
junto a0 assentamento e a modernizacdo da nova estrutura da planta industrial, tem-se um
melhor aproveitamento e otimizacdo da mao de obra existente. Com isto, esperase a
ampliagdo da capacidade e melhoria da qualidade do ambiente de trabalho dos
colaboradores/cooperados.

Em andlise a documentacdo da instituicdo, percebe-se que as decisdes na cooperativa
se ddo a partir de discussbes nas instancias onde as deliberagbes séo tomadas e os
coordenadores dos setores garantem sua efetivagdo. Especificamente na industria, ha um
coordenador gque atua a partir e discussdes coletivas e democréticas agindo em conjunto com a
direcdo. Pode-se observar que existe um esforco para favorecer a participacdo e a
representatividade (evidenciado no organograma de instituicéo, ilustrado na Figura 1).

Assim, a Cooperativa possui as seguintes instancias de discussdes e deliberacoes:

e Assembleia Geral: instncia méxima de decisdes na cooperativa;
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e Conselho Diretor: composto por 05 diretores eleitos em assembleia para um

mandato de dois anos devendo ser todos associados, no gozo de seus direitos,
composto por 01 presidente, 01 vice-presidente, 01 secretario, 01 tesoureiro e
01 vice-tesoureiro;

e Consdho Administrativo: formado pelo conselho diretor e pelo primeiro
coordenador de cada setor da cooperativa;

e Conselho Fisca: composto por 03 titulares e 03 suplentes, el eitos anualmente
No primeiro trimestre;

e Coordenadores dos setores. Cada setor da cooperativa possui 01 coordenador e
01 vice coordenador.

A Figura 1 representa esguematicamente o organograma da COOPAVA.

ASSEMBLEIA GERAL

Conselho Diretor Conselho Administrativo Conselho Fiscal

Coordenadores dos Setores

Figura 1. Organograma da COOPAVA.

Conforme estatuto, a &rea de atuacdo da Coopava € o municipio de Piratini, para
admissdo de novos associados. Na sequéncia, tem-se 0s assentamentos situados em sua area
de abrangéncia. O municipio de Piratini conta atualmente com quinze assentamentos que
somam 542 assentados, distribuidos conforme demonstra o Quadro 3.

Assentamento

PA: Assentamento Incra N.° assentados
PE: Assentamento do Estado

PA Ferraria 36

PA Cachoeira 22

PA Floresta Lagoa 78

PA Itagcoce 11

PA Nossa Senhora Aparecida 25

PA Passo da Cruz 10
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PA Passo Dorneles 16
PA Piratini 50
PA Rubira/Conquista da Luta 8l
PA Santo Antonio 40
PA Umbu 25
PE Conquistado Imigrante 32
PE Fortaleza/lRubira 38
PE Nova Sociedade 13
PE Passo do Moinho 45

Quadro 3. Assentamentos de Piratini/ RS.Fonte: INCRA — RB (2013)

Conforme demonstra o Estatuto o objetivo principal da COOPAVA ¢é a produgdo
coletiva de bens e servicos para s e para terceiros, visando a melhoria de condicéo de vida
dos seus associados, através do desenvolvimento da producéo agropecuéria, dos servicos e da
agroindustria. Para tanto, visa desenvolver as seguintes atividades para concecucdo de seus
objetivos:

- Coordenar o plangjamento coletivo da producéo e a organizagdo cooperativada do trabal ho;
- Comercializar aproducdo e adquirir os bens necessérios a producao;
- Implementar atividades produtivas, agroindustriais, industriais ou comerciais;
- Realizar operacdes de repasse de crédito e produtos para 0s associados;
- Prestar servicos a associados e terceiros,
- Garantir a capacitacéo dos associados e a assi sténcia técnica para a cooperativa;
- Educagéo para o trabalho dos filhos dos associados;
Pela andlise documental verificou-se 0 plano de gestdo, no qual consta a missdo, a

visdo e os valores, conforme demonstra a Quadro 4.

Missdo Visdo
Proporcionar aos socios acesso a producdo coletiva, Tornar-se referéncia na producdo
produzindo bens e servigos para s e paraterceiros agropecuaria, através do laticinio,
visando a melhoria das condi¢des de vida dos produzindo produtos saudaveis
associados e parceiros (assentados) através do livres de agrotoxicos, com producdo
desenvolvimento da producéo de base agroecoldgicana | organica de alimentos através do
agropecuaria, industrializacdo e comércio. desenvolvimento sustentéavel
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Valores:
- Organizacdo Cooperativada do Trabalho;
- Propriedade Col etiva dos Meios de Producéo;
- Promocéo Socia e Educacional atodos os Associados;
- Formacéo Politica e Humana dos Associados;
- Promover a Capacitagcdo Técnica dos Associados;
- Produzir Alimentos Saudaveis para os Associados e Terceiros, com respeito ao meio
ambiente e que seja economicamente viavel.

Quadro 4. Missdo, Visdo e Vaores da COOPAVA

Destaca-se 0 intuito da producdo coletiva é de base agroecolégica, buscando a
melhoria da qualidade de vida. Ao produzir alimentos livre de agrotoxicos a cooperativa
vidumbra tornar-se referéncia na producdo organica de aimentos, através do

desenvolvimento de praticas sustentaveis.

4.2 Andlise do ambiente interno e ambiente externo

4.2.1 Andlise Interna

A partir das informagdes obtidas no grupo focal e nos questionarios com 0s
associados, elabora-se o cen&rio que compde do ambiente interno, procurando identificar as
competéncias essenciais da organizacdo, conforme a esgquematizacdo apresentada no Quadro
05.

Bens coletivos de producdo, Boa organizacdo interna; Proporciona
crescimento coletivo/profissional e pessoal; Metodologia de trabaho coletivo;
Bom modo de gestdo (transparéncia); Relacdo entre as pessoas; Envolvimento
das pessoas na tomada de decisoes (setores de trabal ho); Quadro de associados
oriundos do processo de reforma agraria; Compromisso dos trabalhadores com
a cooperativa; Abertura para expressar 0 que se sente; Autonomia para
administrar o espaco de trabalho; Sintonia de objetivos;, Engajamento social;
Trabalho com respeito a0 meio ambiente (agroecologia); Ambiente de
trabalho com liberdade para criacdo; Empreendimento coletivo; Construgdo
coletiva de decisdes; Experiéncia no negocio; Trabalho da autonomia aos
trabalhadores.

Dificuldade financeira/dependéncia de recursos externos, Falta de uma
estrutura adequada para a redlizagdo das atividades, Pouca capacitagdo dos
trabalhadores;, Falta de um plangamento a médio e longo prazo; Controle
orcamentério e indices de resultados ausentes; Falta de méo-de-obra (poucas
pessoas face as atividades demandadas).

Quadro 5: Pontos fortes e pontos fracos

Pontos
Fortes

Pontos
Fracos
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Quando questionados sobre o plangjamento, a grande maioria das respostas, ou sga,

97% apontam para uma forte participagdo das pessoas no processo de plangamento das
atividades. Nota-se que mesmo informalmente, h4 um planejamento nos setores produtivos e
as pessoas contribuem nesse plangjamento e na execucao das atividades. Nos demais setores,
da mesma forma se visualiza um plangjamento e relatorios que demonstram o registro das
ocorréncias, como por exemplo, a contabilidade. As equipes sdo divididas em grupos de
trabalho nos setores. Nota-se que a forma de organizagdo da conta de que em cada posto de
trabalho tenham equipes definidas, pois embora haja falta de um plangamento formal ele
acontece junto agueles que realizam as tarefas e atividades, fato que proporciona experiéncia
de trabalho, aperfeicoamento na gestdo. Ou sgja, no curto prazo as atividades sdo planegjadas.

Um fato que merece destague € a afinidade de objetivos, no qual 100% dos
pesquisados dizem que seus objetivos estdo em sintonia com 0s objetivos da instituicao. 1sso
dé sustento & proposta e a organizagdo. E importante que os objetivos das pessoas estgjam em
sintonia com 0s objetivos da organizacdo, este € o €lo central, onde as demais questdes sdo
trabal hadas num segundo estdgio com vistas a conquista de metas e objetivos de todos.

Percebe-se ainda que as pessoas realizam trabalho voluntério, isso é pontuado pelos
pesquisados, reforcando o compromisso da direcdo, trabalhadores, além de outras pessoas que
prestam trabalhos voluntarios a instituicdo. Reforca também o grau de comprometimento
destes sujeitos para com a proposta, destinando grande parte de seu tempo em funcéo desta
causa, conforme confirma o depoimento do Presidente da cooperativa: “Eu diria que de uma
forma geral, todas as pessoas, os trabalhadores que estdo na Cooperativa, eles tem prestado
trabal hos voluntérios muito além de suas oito horas de trabalho.”

Acerca do modelo de gestdo, a totalidade dos respondentes cita a forma adotada como
aideal, pois embora possua alguns limites ainda (especialmente sobre os controles e formas
de avaliacdo das pessoas) € considerada eficiente e participativa. Esta forma se da muito em
funcéo da ideologia e do social, 0 que é indispensavel especialmente nesta forma de
organi zagao.

Outra questdo observada é a dependéncia de recursos externos. A cooperativa vem
mantendo algumas atividades com recursos de projetos especificos, como por exemplo,
projetos para adubacéo, irrigacdo, veiculos para transporte de produtos in natura e produtos
industrializados, aquisicdo de patrulha agricola. Por caréncia de pessoa enfrenta certa
dificuldade de operacionalizar o processo desde a elaboracéo de um bom projeto, execucéo e

a devida prestagdo de contas, sendo que esta Ultima é crucial na manutencdo da instituigéo,
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pensando-se em novos projetos e parcerias futuras. Conforme ja colocava Andrade (2002),

0 terceiro setor vive o0 desafio da sustentabilidade organizacional, motivado pela dependéncia
de fontes de recursos do governo, privados ou de organiSmos internacionais.

Ha dificuldade em obter recursos humanos, ou segja, técnicos especializados ligados a
area de projetos. Com estes se junta a dificuldade de mobilizar recursos materiais, financeiros
e humanos. Este fato deixa a organizacéo vulneravel as regras de mercado, cada vez mais
exigente. A cooperativa vem se adequando a dar respostas a estas demandas e dificuldades,
sendo que vérias agdes ja foram tomadas, entre as quais destaca-se a ampliagdo do laticinio
(aumento da producéo e insercdo de novos produtos na linha de producéo), o que agregara
maior valor aos produtos e desta forma podera obter o fortalecimento institucional, tornando a
cooperativa cada vez mais sustentavel e com condicdes de melhorar a vida dos associados.

No Quadro 6 percebe-se a predominancia de pontos fortes. Cada item foi classificado

e atribuido uma pontuacdo pela repeticdo de registros nos instrumentos de pesquisa, conforme

Segue:

PONTOSFRACOS |PONTOSFORTES
1 5 9 1 5 9

VARIAVEISINTERNAS - Pontos Fracos

1- Escassez de recursos financeiros limita as atividades X
2- Falta de Pessod X

3- Controle orcamentario X

4- Falta de um planejamento bem definido X
5- Estruturafisica cedida/alugada X

6-Pouca estrutura fisica e pessoal qualificado X

7-Motivac&o somente por recompensas, por objetivos. X

8-Comunicago e Organizagdo interna X

9 — Capacitacdo dos traba hadores X

TOTAL DOSPONTOSFRACOS 1 20 36

VARIAVEISINTERNAS - Pontos Fortes

1- O fato de existir eresistir — ideologia X

2- Comprometimento dos associados X

3- Trabalho e bens de produgéo coletivo X

4- Tecnologia a disposi¢éo X

5-Sintonia de objetivos X

6- Trabalho com respeito ao meio ambiente X

7- Metodologia de trabal ho (pedagdgico) X
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8 — Forma de gestdo — construcdo coletiva de decisdes X
9 —Empreendimento coletivo X
TOTAL DOSPONTOSFORTES 10 63
3 57 |Y 73
MATRIZ SWOT: PONTOSFRACOSE PONTOSFORTES COEFICIENTE INTERNO (1,28)

Quadro 6 — Variaveisinternas

Conforme verificado, registra-se um coeficiente de 1,28 no ambiente interno. Sendo

73 de pontos fortes e 57 de pontos fracos, o que da a organizacéo uma posturainternaforte.

4.2.2 Andlise Externa

Na andlise interna verificou-se que a instituicdo depende muito de recursos externos
especialmente para investimentos e manutencdo de parte de suas atividades. Todavia, tal
elemento caracteriza-se por ser uma ameaca também, ja que advém de outras organizagdes.
Tais recursos sdo vitais para a Coopava, a qual deve criar mecanismos de diminuir esta
dependéncia sob o risco de ter sua atividade comprometida caso cesse tais recursos. Os 0rgaos
controladores so outra ameaga juntamente com a legislacéo e possiveis mudancas da politica
econdmica. E necessario adequar-se internamente para dar respostas a estas ameagas e
também influenciar no ambiente externo e ndo somente ser influenciado por ele.

As demais ameagas verificadas sdo: - As regras do mercado, especialmente, variacéo
de precos de matéria prima e de produtos industrializados, érgaos controladores, em especial
orgdos de liberacdo de licencas (ambiental e de operacdo), e as pressdes colocadas pela
legislacdo, uma vez que a cooperativa deve operar em total observancia as leis (fiscais
tributarias e registros institucionais como a junta comercia); - Mudangas da politica e
econdmica, que por vezes interfere no plangjamento da organizacéo;

Entre as oportunidades, tem-se 0 engajamento da cooperativa em projetos de parcerias,
onde podera comercializar parte dos produtos, abertura dos mercados cada vez maiores para
produtos de base agroecoldgica e programas de governo. Quanto as demais oportunidades
pode-se ressaltar: - Discussdo sobre meio ambiente em ata, este fato podera abrir
oportunidades a instituicdo que trabalha também com meio ambiente; - Entidades parceiras; -
Programas institucionais (aquisi¢éo de produtos); - Producdo de base agroecol 6gica.

O Quadro 7 apresenta sinteticamente o ambiente externo e atribui coeficientes.
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) OPORTUNIDADES |AMEACAS
VARIAVEISEXTERNAS - OPORTUNIDADES
1 5 9 1 5 9
1 - Possibilidade de ago diferente, ideologia X
2 — Discussao sobre meio ambiente (agroecologia) em alta
3 — Entidades Parceiras
4 — Programas I nstitucionais (colocagdo de produtos)
5 — Vérias entidades fazem parte da cooperativa X
TOTAL DASOPORTUNIDADES: 0 15 18
VARIAVEISEXTERNAS- AMEACAS
1 — Regras do mercado / forma de constitui¢éo X
2 — Orgaos controladores e dep. de recursos externos
3 — Mudangas da politica e econdmica
4 - Legidagio X
TOTAL DASAMEACAS: 0 10 27
Y 33 |3 37
MATRIZ SWOT: AMEACAS E OPORTUNIDADES COEFICIENTE EXTERNO (0,89)

Quadro 7 — Variaveis externas

Conforme podemos observar no Quadro 7, foi obtido um coeficiente de 0,89 no qual
as oportunidades somam 33 e as ameacas 37. Embora hgja predominancia de ameacas, se
observa muitas oportunidades. Devera a organizacdo aproveitar as oportunidades
transformando-as em acfes concretas, 0 que ira trazer beneficios com vistas a atingir seus
objetivos institucionais. A organizagdo devera usar a sua estrutura e seus pontos fortes para
diminuir ou neutralizar o impacto das ameagas do seu ambiente externo. Para potencializar as
oportunidades, a organizacdo podera Uutilizar-se de alternativas de operacionalizacéo
simultanea da visdo de longo prazo inerente ao plangiamento estratégico. Percebe-se que na
organizacado € muito forte a questdo da ideologia, isso motiva o grupo e coloca a instituicéo
numa condi¢do de criar oportunidades. Uma vez estando com suas competéncias béasicas
entendidas e compreendidas por todos e sendo conhecedora de suas fraguezas podera
adequar-se para ser menos influenciada pelas ameagas, para dar respostas as regras do
mercado, Orgaos controladores, estar fortalecida para as mudancas de ordem politica e
econdmica, e cumprir a legislacdo e dessa forma potencializar as oportunidades. A propria
discussdo cada vez maior em torno de produtos saudaveis coloca a instituicdo numa
perspectiva melhor uma vez que trabal ha somente com produtos agroecol 6gicos. As entidades

parceiras sdo importantissimas uma vez gque a organizacdo nao esta sozinha, ela pode contar
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com as parcerias 0 que diminui os impactos das ameacas quando atua em redes. Da mesma

forma os programas institucionais garantem a continuacéo de colocagcdo de produtos nesse
mercado j& que em torno de 30% das vendas ddo-se nesse cana, procurando manter e

melhorar as agbes com o mercado convencional onde atua a mais de uma década.

4.3 Andlise da postura estratégica

Apobs andlise dos dados, observa-se que a organizacdo esta numa postura estratégica de
manutencdo ja que ha a predominancia de ameacas do ambiente externo. Mas, internamente,
possui uma série de pontos fortes acumul ados ao longo do tempo (aideologia, trabalho e bens
de producéo coletivo, sintonia de objetivos, recursos humanos, trabalho com respeito ao meio
ambiente, forma de gestdo, etc.), que possibilitam além de continuar sobrevivendo, manter a
posicdo congquistada até o momento. Argumenta-se que devera usufruir a0 maximo seus
pontos fortes com vistas a minimizar 0os pontos fracos e maximizar os pontos fracos da
concorréncia. A Figura 2 destaca a posicdo da organizagdo estudada de acordo com as

postulagdes de Oliveira (1999).
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Fonte: OLIVEIRA, 1599.

Figura 2 — Postura Estratégica

A estratégia de manutencdo € uma postura preferivel quando a empresa esta
enfrentando ou espera encontrar dificuldades, e a partir desta situagdo, prefere tomar uma
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atitude defensiva diante das ameagas. A organizagdo podera optar por uma ou mais das

situagdes, mantendo um estado de equilibrio e mantendo a estratégia de nicho, concentrando
0s esforgos para manter as vantagens competitivas que a cooperativa tem hoje. No caso da
cooperativa estudada, a competéncia basica € a producdo de base agroecol 6gica o que permite
colocar produtos diferenciados no mercado uma vez que cadavez mais o tema da alimentacéo
saudavel esta em pauta na sociedade. Ou sgja, nota-Se que a estratégia competitiva adotada € a
diferenciagéo.

Segundo Porter (1986) estratégia de diferenciacdo procura diferenciar a oferta da
empresa dos concorrentes através da criacdo de um diferencial competitivo, que pode ocorrer
sob as formas de marcas e atendimento personalizado, dentre outras dimensdes. Esta
estratégia ndo considera grandes volumes e preco baixo. Ao contrério, a estratégia de
diferenciaco busca atender um nimero menor de clientes de uma forma mais personalizada,
0 que inviabiliza a conquista de grande participacdo de mercado. Percebe-se na cooperativa
um atendimento personalizado aos clientes, onde, diariamente esta em contato o que
proporciona perceber as necessidades dos mesmos, 0 sentimento dos clientes em questbes
inerentes aos produtos, as suas necessidades e expectativas, e a prépriarelacéo como um todo.
Possui uma carteira de clientes que garante a colocacdo dos produtos no mercado, desta
forma, cria barreiras de entrada aos concorrentes em virtude da leal dade obtida. Além disso, o
poder de barganha dos compradores diminui a medida que 0s mesmos sdo menos sensivels ao
preco e também por causa da escassez de aternativas que atendam as suas necessidades de
forma satisfatoria. Assim, quando a organizacdo busca ser a Unica em seu ramo mediante
procedimentos amplamente valorizados pelos clientes esta adotando uma estratégia de
diferenciagéo. A diferenciagdo proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva devido
a leadade dos consumidores com relagdo a marca e também a consequente menor
sensibilidade ao preco (Porter, 1986).

Conforme Porter (1986) os recursos e competéncias da organizacao, na estratégia por
diferenciacéo devem basear as agdes para almejar novos mercados e maximizacéo de lucros.
A organizag&o possui experiéncia no mercado regional e vem ampliando a carteira de clientes.
Contudo, espera com a ampliagdo da industria, com 0 aumento da producéo e inser¢éo de
novos produtos na linha de producdo prospectar novos mercados em centros maiores,

mantendo a qualidade dos produtos, periodicidade na entrega e atendimento personalizado.
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5 CONSIDERACOESFINAIS

Este estudo de caso realizado na COOPAVA constatou um esforgo muito grande no
sentido de propiciar uma gestdo participativa, 0 que € coerente com a perspectiva
cooperativista. Focada na producdo e industrializacéo |actea, observa-se que a estratégica
competitiva de diferenciacéo é adequada aos propdsitos da organizacéo.

Dentre os pontos fracos da organizacdo, da-se destague para: escassez de recursos
financeiros o que limita as atividades, falta de um plangjamento bem definido, especialmente
no longo prazo; estrutura fisica necessita de reformas e ampliacéo, o que implica em custos e
incerteza; motivacdo somente por recompensas, por objetivos. Ja entre os pontos fortes,
apontam-se como mais relevantes: o fato de existir uma forte consciéncia ideoldgica; o
comprometimento dos associados; o trabalho e bens de producéo coletiva; a sintonia de
objetivos; o respeito ao meio ambiente; o uso de metodologias de trabalho participativas; a
forma de gestédo baseada na construcdo coletiva de decisdes. Nas ameacas (externas)
evidéncia para dependéncia de recursos externos, mudancas da politica e economig;
legislacdo. Por fim, entre as oportunidades, observa-se principalmente a possibilidade de
parcerias com outras entidades.

Com este estudo, espera-se partir dos dados aportados que a organizacao realize um
plangiamento estratégico, com plano de acdo definido, pois a postura estratégica de
manutencdo pressupde cuidados e atencdo para que possa continuar desenvolvendo a misséo,

apartir de suavisdo e valores da instituicao.
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