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Resumo

A preocupagéo das organizacdes em serem competitivas dentro do ambiente onde estdo inseridas se intensifica
cada vez mais, para que nele possam permanecer por um longo periodo este trabalho buscou analisar a
configuragdo da estrutura e estratégia organizacional de uma cooperativa de produtores agroecol6gicos da
regido Centro-Sul do Estado do Parana, bem como identificar qual configuragdo estratégica e estrutural a
cooperativa atua. Os dados obtidos foram através de estudo de caso na cooperativa e através de um roteiro de
entrevista aplicado a seis membros da cooperativa em estudo, os dados foram analisados a partir de um elo
entre teoria e pratica, possibilitando um entendimento de que uma depende da outra uma. Este trabalho tem
como método qualitativo que busca profundidade nas respostas. Os resultados obtidos mostram que as rela¢des
entre estrutura e estratégia caracterizadas na organizagdo estdo complementares, ou seja, a cooperativa
esta se desenvolvendo bem, porém aos poucos.

Palavras-chave: Estrutura; Estratégia; Cooperativa; Configuragao organizacional.

Abstract

The concern of organizations to be competitive within the environment where they are inserted is intensifying
more and more, so that they can remain in it for a long period. This work sought to analyze the configuration of
the organizational structure and strategy of an agroecological cooperative of the Central-South region of the State
of Parand, as well as to identify the strategic and structural configuration of the cooperative. The data obtained
were through a case study in the cooperative and through an interview script applied to six members of the
cooperative under study, the data were analyzed from a link between theory and practice, allowing an
understanding that one depends on the other an. This work has as qualitative method that seeks depth in the
answers. The results show that the relationships between structure and strategy characterized in the organization
are complementary, that is, the cooperative is developing well, but gradually.

Keywords: Structure; Strategy; Cooperativa; Organizational configuration.
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1. INTRODUCAO

Diante de um contexto em que as cooperativas se enquadram, para
auxiliar no desenvolvimento agricola sustentavel e agregar valor na producéo,
O “cooperativismo €& de grande importancia para a economia nacional,
principalmente no setor agricola que é responsavel por uma grande fatia do
PIB nacional, e tem grande participacdo nas exportacdes, equilibrando a
balanca comercial” (SCHMIDT et al., 2005, p. 3).

Este estudo considera a importancia da produgcdo e comercializacdo de
alimentos agroecolégicos em uma cooperativa da regido Centro-Sul do
Parana, para o desenvolvimento local, contextualizando e trazendo conceitos
relacionados com o objetivo da pesquisa. Em relacdo a metodologia do
estudo, caracteriza-se por pesquisa exploratéria e descritiva com abordagem
gualitativa, onde a profundidade nas respostas € fator determinante na
analise, sera utilizado um roteiro de entrevista para a obtencdo de
informacdes da empresa, além da observacdo néo participante e analise de
documentos.

Este trabalho traz em primeiro momento um histérico da agroecologia,
como proposta eficaz voltado ao modelo da agricultura tradicional, ou seja, a
agricultura familiar. Faz-se necessario abordar que o cooperativismo pode
proporcionar aos produtores familiares a producdo e comercializacdo de
alimentos agroecolégicos e organicos, gerando renda e resultando em
desenvolvimento regional.

As cooperativas sdo um meio para propagar objetivos em comum de
um determinado grupo de pessoas, através do envolvimento voluntario e
participativo. Assim este grupo ganha forca no mercado para alcancar seus
objetivos. O sistema ou modelo cooperativo tem como sua finalidade principal
a melhoria da condicdo econdmico-social de seus cooperados (SILVA, 1994).
Bialoskorski Neto (2001) aponta que o grande objetivo de uma cooperativa € a
prestacdo de servicos a seus associados, ou seja, 0 objetivo é trabalho, ndo
lucro como nas empresas de capital. Neste sentido as cooperativas séo
gualificadas como sociedades de pessoas, que cada associado pode
apresentar seu direito a um uUnico voto nas tomadas de decisdo, 0 que se
diferencia de sociedades de capital, nas quais o voto é proporcional ao capital
de cada investidor, além de n&o possuirem uma existéncia autbnoma e
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independente de seus membros, do ponto de vista econbmico, como ocorre
nas sociedades de capital.

Cabe entdo saber como € caracterizada a estrutura da organizacao
bem como a estratégia utilizada por ela no dia a dia organizacional?

Em meio a isso o objetivo deste trabalho é analisar a configuracdo da
estrutura e estratégia organizacional de uma cooperativa de produtores
agroecoldgicos da regido Centro-Sul do Estado do Parana. Para isso foi
necessario elencar os objetivos especificos: caracterizar a cooperativa em
estudo bem como sua forma de producdo agroecolégica; analisar a estrutura
organizacional da cooperativa; analisar a estratégia utilizada pela cooperativa;
observar a relacdo entre estrutura e estratégia organizacional.

Justifica-se entdo que o tema possui relevancia social, pois 0 meio de
producdo de alimentos que prevalece no mundo € o chamado convencional,
onde agricultores plantam em quantidades grandes um so tipo de produto, um
exemplo € a soja, e assim, visando o aumento de producdo os proprietarios
utilizam de insumos quimicos ou minerais, agrotoxicos e herbicidas. No
entanto esses meios de “salvacao” de lavouras tornam-se um tormento para o
meio ambiente, uma vez que contaminam o ar, agua, solo e até mesmo o
produtor, ao prejudicar a sua saude (GAIOVICZ; SAQUET, 2009).

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 O Cooperativismo

Segundo Alves et al. (2010), o cooperativismo tem ocupado um espaco cada
vez maior na sociedade, onde diversas politicas pubicas tém sido orientadas na
l6gica do cooperativismo contribuindo na questao juridica, operacional e no sentido
da unido dos processos cooperativistas e de agricultura familiar. Na afirmacéo de
Planas (2009) o cooperativismo se desenvolveu através de modelos associativos.
Do mesmo modo Picolotto (2011) diz que “as associacdes rurais existentes deram
inicio a formacédo de cooperativas para defesa da producéo”.

Na visdo de Leonello (2010, p. 42) o associativismo caracteriza-se pelo
sentimento solidario, da convivéncia e de troca, onde atua procurando uma relagéo
com a realidade “contribuindo para a construcdo de uma sociedade com mais
dignidade e para fortalecer as identidades”.

A Lei 5.764/71 é a qual ampara as cooperativas e associa¢des, assim como
o Art. 5° da constituicdo, este prevé “sociedades cooperativas poderdo adotar por
objeto qualquer género de servico, operacdo ou atividade, assegurando-se lhes o
direito exclusivo e exigindo-se Ihes a obrigagcdo do uso da expressao “cooperativa”
em sua denominagéo” (BRASIL, 2009).
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As sociedades cooperativas possuem caracteristicas especificas distintas de
outras sociedades econémicas, pode-se perceber a responsabilidade que a mesma
adota perante a sociedade, pois em um dos seus principios regidos traz a
preocupagao com o meio ambiente, onde criam-se formas para o cuidado ou uma
atencao maior com 0 mesmo, até mesmo traz a preocupagao com a capacitacdo dos
cooperados para a contribuicdo no desenvolvimento da mesma e o desenvolvimento
local. Neste mesmo contexto Spanevello e Lago (2007), apontam que € atravées
destas organiza¢gOes que muitos dos agricultores conseguem aumentar sua renda,
especialmente com a introducéo das diversas formas de producdo, melhoramento
técnico que irdo agregar valor & sua producgéo e inser¢do no mercado.

Neste mesmo sentido Spanevello e Lago (2007) apontam que a maior parte
dos estudos feitos acerca do cooperativismo o0 trazem como importantes
instrumentos de mercado, considerando que sua atuacdo visa garantir 0
desenvolvimento e a sustentabilidade dos associados e das cooperativas, sendo
assim o desenvolvimento da regido também ocorrera, por iSSO 0 cooperativismo
apresenta-se como alternativa para pequenos, médios e até mesmo grandes
produtores para que 0os mesmo alcancem eficiéncia e insercdo nos mercados.

2.1.1 Gestao de cooperativas

A gestdo de cooperativas se da pela participacdo entre 0s
cooperados/associados, mas cabe ressaltar que as técnicas administrativas também
estdo presentes na forma organizacional das cooperativas, no gerenciamento dos
processos, de informacgbes, de relacdes com o mercado e de interagdo com 0s
Stakeholders.

Segundo o Oliveira (2006, p. 25), em um trabalho junto a SESCOOP, as
“praticas de gestdo sdo atividades executadas regularmente a fim de gerenciar de
acordo com os padrdes de trabalho”, sdo exemplos de praticas de gestdo o
planejamento estratégico, a avaliacdo da satisfacdo dos clientes, a capacitacdo dos
colaboradores, a sele¢éo dos fornecedores, entre outros.

Neste aspecto as cooperativas enfrentam grandes desafios no mercado
competitivo no qual estéo inseridas, desta forma a ado¢ao de um sistema de gestéo
efetivo é fundamental para o bom desempenho de suas atividades (ROSSES et al.,
2010).

O planejamento é a primeira etapa a ser percorrida, segundo Alday (2000) o
planejamento estratégico deve ser visto como um instrumento dinamico de gestao,
pois, contém decisdes antecipadas sobre a linha de atuacdo seguida pela
organizacgdo para o cumprimento de sua misséo.

Sendo assim a estrutura organizacional € o segundo passo, de acordo com
Orlickas (2011, p. 57) “a estrutura organizacional refere-se ao conceito de uma
organizacao que deve ser estruturada, criada e ter sua metodologia adequada a sua
atuacao”. Nunes (2000 p. 135) diz que o processo decisorio segue o fluxo da escala
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hierarquica da organizacdo e uma caracteristica € o “elevado grau de formalizacao
de normas e regras prescritas de procedimentos pela utilizagdo dos manuais de
organizacdo”. Para Oliveira (2006) o processo diretivo é aquele pelo qual uma
pessoa € capaz por suas caracteristicas observar o que deve ser feito a fim de
alcancar as metas e objetivos estabelecidos. O mesmo autor conceitua 0 processo
de avaliagdo como sendo um meio para medir e controlar o resultado das
estratégias, projetos e acdes tendo a finalidade de corrigir ou reforcar este
desempenho a fim de assegurar que o0s resultados satisfagam as metas e aos
objetivos estabelecidos.

A partir deste modelo de gestdo fica evidente que é um processo continuo
gue necessita da organizacdo como um todo para que seja possivel o alcance dos
objetivos propostos. Para implantacdo deste é necessario um gestor e segundo
Braga (2002, p. 49):

Ao Gestor de cooperativas compete gerenciar e assessorar cooperativas e
organizagbes similares, como as Organizacbes N&o-Governamentais
(ONG's), observando-se os principios democraticos, a igualdade, a
equidade e a solidariedade no processo de constituicdo e desenvolvimento
dessas organizacfes. Compete também a este profissional desenvolver a
educacgédo cooperativista e promover o desenvolvimento das cooperativas e
suas comunidades, orientar e assistir aos empreendimentos dos
associados. Além disso, o gestor de cooperativas é capaz de caracterizar e
interpretar as diversas formas do movimento cooperativista, teorizar as
questdes cooperativistas, enfocando-as na dupla dimensédo (econdmica e
social), apoiar e reforcar iniciativas cooperativistas no plano da promocéao
humana e da transformacdo das estruturas sociais, estimular a pesquisa e
prestar assessoria a cooperativas.

Com a contribuicdo do gestor e o0 modo como trabalha, acarretard no
desenvolvimento dos associados/cooperados assim como da cooperativa,
complementando Rossés et al. (2010) afirmam que a cooperativa necessita da sua
competitividade e que para isso necessita-se profissionalizar sua gestao, na busca
de garantir o desempenho econdmico da sociedade.

Contudo para que se possa ser bem administrada a cooperativa necessita de
uma administracdo participativa, deste modo Orlickas (2011, p. 84) trata a gestao
participativa como um modelo de gestdo, pois, € um processo pelo qual os
colaboradores sentem o0 seu envolvimento com as decisbes relacionadas ao
trabalho, ou seja, tem influéncia no processo de tomada de decisdo, a autora
destaca que “esse modelo de gestdo exige que haja flexibilidade por parte da alta
direcdo e permite que todos tenham acesso as informacfes necessarias para que
possam tomar a decisdo mais adequada possivel”.
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2.1.2 Cooperativas de produtores

Os pequenos produtores trabalhando de forma individualizada sdo menos
competitivos no processo de producao e estabelecem um alto grau de dependéncia
perante as industrias de processamento e 0s atacadistas que comercializam a fruta
in natura. Neste processo a organizacdo em cooperativa pode ser uma estratégia
para esses pequenos produtores, pois, por um lado agrega valor aos produtos, por
outro a producdo organica abre portas para “nichos de mercado”, ampliando a
competitividade dos produtores (TUPY; MANCINELI; COSTA, 2009).

A partir da busca dos pequenos produtores por competitividade, o
cooperativismo, a producdo organica e 0 comeércio justo se apresentam como
alternativas favoraveis de organizacdo e de estruturacdo do processo produtivo
(TUPY; MANCINELI; COSTA, 2009).

Neste mesmo sentido Fornazier e Waquil (2011) dizem que o movimento
cooperativista se origina da solidariedade entre os colonos, para fazer frente aos
obstaculos naturais e as precarias condi¢cdes de suprimento dos individuos e da
coletividade e o que dificulta os produtores no acesso aos mercados € a
heterogeneidade. Na forma de producédo e organizacdes de grupos de produtores
podem ajudar neste ingresso tendo como principal funcdo promover ganhos de
escala para que os produtores possam direcionar seus produtos para mercados
mais distantes.

Com a agricultura familiar inclusa no processo agroecologico € possivel
obter produtos de qualidade, desenvolvimento sustentavel, rural e econdmico, pois
através da do cultivo tradicional o produtor contribui na preservagdo do meio
ambiente e auxilia em seu desenvolvimento por conta do retorno financeiro que tera.

2.2 Estrutura e estratégia
2.2.1 Estrutura

No inicio dos estudos da teoria da administragdo, surgiram relacdes a
guestbes estruturais como uma das formas indispensaveis ao se observar, para
almejar os objetivos organizacionais.

Ao estudar sobre administracdo e as organizagcfes, pioneiros como Henri
Fayol e Frederick Winslow Taylor sdo logo lembrados, pela teoria Classica da
Administragdo (Administracdo Cientifica e Escola Classica). A Administragéo
cientifica tinha como objetivo principal a eliminagcdo de desperdicios e ainda
aumentar a produtividade por meio da eficiéncia dos operarios. Ja a Escola Classica,
tem sua abordagem nas questdes estruturais da organizagdo, como principal
ferramenta para garantir a eficiéncia em todos os departamentos visando também a
inter-relacdo entre os departamentos.
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Segundo Taylor (2006, p.24) a administracdo deve ter por objetivo
“assegurar o maximo de prosperidade ao patrdo e, a0 mesmo tempo, 0 maximo de
prosperidade ao empregado”, para Fayol (2007, p. 26) a administracdo nédo é
“privilégio exclusivo nem encargo pessoal do chefe ou dos dirigentes da empresa; é
uma funcdo que se reparte, como as outras funcdes essenciais, entre a cabeca e 0s
membros do corpo social [...] prever, organizar, comandar, coordenar e controlar”.
Um administrador para realizar seus objetivos necessita de uma organizacao a qual
“é um grupo de pessoas que se constitui de forma organizada para atingir objetivos
comuns” (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 13).

De acordo com Weber (1999) ele trabalha nas organizagcdes a
racionalizacdo que transcorre a sociedade moderna, com um enfoque no
conhecimento técnico-cientifico, nas estruturas formais de autoridade, na crescente
regulamentacdo, na profissionalizacdo, na énfase no mérito como forma de
ascensdo social e legitimacdo da autoridade e na impessoalizagcédo, para ele o
processo de racionalizagéo social possui trés tipos de sociedade que correspondem
a trés tipos de autoridade que sao: tradicional, carisméatica e burocratica.

2.2.2 Estratégia

De acordo com Mintzberg e Quinn (2001, p. 21) a estratégia “é um modelo ou
plano que integra os objetivos, as politicas e as ac¢des sequenciais de uma
organizacdo, em um todo coeso”. Segundo Gramkow (2002, p. 22) a estratégia “é
composta por duas partes: formagdo, que seria mais um histérico que procura
captar as caracteristicas passadas e presentes e formulacdo que se refere a
escolha de alternativas para o futuro da organizacgéo, ou seja, decisdo do que fazer”.

Como a estratégia faz parte da empresa é necessaria uma administracao
estratégica, que nada mais é do que uma administracdo do futuro onde consolida
um conjunto de principios, normas e fun¢cdes que ajudem no processo de
planejamento de determinada situacdo desejada pela empresa (OLIVEIRA, 2012).
J& para Bethlem (2009, p. 7) o conceito de estratégia e o que ele traz como ac¢des
relativas que € o “planejamento, elaboracdo, execucdo, implantacéo,
acompanhamento, controle, avaliacdo etc. — tém que ser ensinados aos atores e nao
s6 aprendidos, como também adotados por eles como validos e uteis”.

Para que seja possivel uma melhora no meio organizacional é necessaria a
busca de melhoria no ambiente bem como seu alinhamento, assim o quadro
seguinte mostra 0s quatro tipos de estratégias tomadas pelas organizagdes.
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3. METODOLOGIA

A metodologia € um caminho percorrido para atingir um determinado
objetivo. E 0 modo de resolver problemas e buscar respostas ao problema apontado
(MICHEL, 2005).

Caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa/descritiva através
do estudo de caso, onde para Araujo et al. (2008) o estudo de caso caracteriza-se
como uma abordagem de investigacdo adequada quando a procura é compreender,
explorar ou descrever acontecimentos, onde estéo envolvidos varios fatores.

Para a realizacdo deste estudo serd necessdaria a utilizacdo da pesquisa
exploratéria, pois, tera a parte bibliogréafica, o levantamento de dados e a exposicéo
final destes buscando responder o objetivo do estudo. De acordo com Gil (2008)
pesquisa exploratéria proporciona familiarizar-se com o problema, isto € explica-lo,
envolvendo entrevistas e levantamentos bibliogréaficos.

Também se caracteriza por pesquisa descritiva, no sentido de descrever
aspectos ou comportamentos de determinada populagcdo analisada. No entanto,
guando ndo ha muito aprofundamento, as pesquisas descritivas, aproximam-se dos
estudos exploratorios, principalmente quando os assuntos forem pouco explorados
(RAUPP; BEUREN, 2009).

Para a obtencdo de dados buscou-se o levantamento bibliografico, e em
seguida feita a coleta dos dados através de um roteiro de entrevista ja utilizado por
Gramkow (2002), este foi aplicado a seis membros da cooperativa em estudo, onde
se buscou identificar qual tipo de estratégia utilizado pela organizacdo bem como
sua caracteristica estrutural. Também foram feitas anélises de documentos internos
da empresa, caracterizando entdo dois tipos de dados: primario e secundario
(primério as entrevistas e secundario os documentos).

Quanto aos procedimentos da pesquisa adotou-se o estudo de caso, que
segundo Raupp e Beuren (2009) -caracteriza-se principalmente pelo estudo
concentrado de um Unico caso, para aprofundar conhecimentos, sobre determinado
caso especifico. Dessa forma a pesquisa € realizada in loco para verificar 0s
fenbmenos podendo qualificar-se como um estudo de grande valia.

A coleta de dados sera realizada presencialmente na cooperativa a partir de
visitas periddicas, observacdo nao participante e obtencéo de relatérios gerenciais e
documentos para analises.

Para analise dos dados, deve-se responder cada uma das variaveis
guestionadas dentro de suas respectivas dimensdes, ou seja, estrutural ou
estratégica, em seguida analisar sua caracterizacdo baseando nas dimensdes
através das variaveis, segundo os modelos de Mintzberg e Quinn (2001), Miles e
Snow (1978) e Conant, Mokwa e Vadarajan (1990).
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4. RESULTADOS

Através do levantamento de dados, possivel a partir de um roteiro de
entrevista composto por questdes acerca da variavel da dimensao estrutural e
estratégica, primeiramente com a dimensdo de estrutura que € composta por:
mecanismo de coordenacao, formalizacdo, grau de especializacdo dos funcionérios,
centralizacdo, foco da estrutura e objetivos, aplicado a seis pessoas, cinco
ocupantes de cargo direto a cooperativa e um associado.

Com relacéo a variavel mecanismo de coordenacdo que se refere a forma
como as tarefas séo sincronizadas e ordenadas, possivel através da pergunta:
atraves de qual mecanismo a cooperativa busca obter a coordenacéo das tarefas? A
cooperativa tem caracteristicas de configuracdo empreendedora, pois, possui uma
supervisao direta, onde uma pessoa coordena um determinado grupo.

“Normalmente sdo realizadas reunides com a participacdo dos diretores e
responsaveis pelos projetos, todas as tarefas e atividades a desenvolver,
depois é posto em prética, cada um repassa a seus representantes diretos o
que foi discutido em reuni@o”. (ENTREVISTADO 02)

“Por ser uma cooperativa, tem seus associados, entdo qualquer decisdo que
for tomada dentro da cooperativa tem que passa pela aprovacéo da diretoria
e consequentemente dos associados, assim repassar a todos o que foi
decidido”. (ENTREVISTADO 03)

“Tem coisas que a propria diretoria podera decidir, mas também tem coisas
que é sé com aprovacao na assembleia, como aprovacao de alguma coisa
ou alteracdo do estatuto, isso é através da assembleia”. (ENTREVISTADO
06)

Com relacdo a variavel grau de formalizacdo a qual representa o nivel de
normas e procedimentos dentro da cooperativa, foi realizada a seguinte questao:
como vocé caracteriza o volume de procedimentos e normas dentro da cooperativa
(alto, médio, baixo)? Conforme a resposta dos entrevistados € média, pois, ha a
necessidade de normas, porém nao possuem muitas, caracterizando-se como alta
dentro das unidades.

“Depende muito do cargo porque 0s cargos administrativos tem um
alinhamento que tem que ser seguido daquela forma e ndo pode muda, ja
os técnicos que vao a campo adaptam conforme precisam, entdo acredito
gue seja médio”. (ENTREVISTADO 03)

“Acredito que é médio, porque tem que ter, ndo existe ndo ter normas e em
uma cooperativa ha esta necessidade, pois as coisas ndo vao para frente se
nao tiver, mas é claro que bem menos do que necessario, mais tem sim e
tem que ser seguido”. (ENTREVISTADO 06)
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A partir da questdo sobre variavel: grau de especializacdo dos funcionarios
gue permite observar como é feita a divisdo de tarefas dentro da cooperativa, foi
guestionado como se da a divisdo/organizacao do trabalho dentro da cooperativa?
Neste aspecto foi possivel observar que busca trabalhar com equipes
multifuncionais de especialistas.

“Tem que ter uma especificacdo, ndo tem como tirar alguém responsavel
por algum cargo e manda responde por outro, porém ha uma interrelacdo
entre 0s cargos nesta questdo de aderir um projeto ou até mesmo na
organizagdo, um ajuda o outro para melhorar o desempenho da
cooperativa”. (ENTREVISTADO 06)

Neste caso a cooperativa enquadra-se como uma organizacao inovadora, que
busca com a interligacéo das fun¢gbes um resultado melhor para a cooperativa.

Sobre a variavel centralizacéo que se refere o grau de concentracao de poder
da tomada de decisdo, foi questionado se os funciondrios possuem uma certa
autonomia (poder) para a tomada de decisdo ou ela € centralizada nas chefias? A
partir da resposta nota-se que os colaboradores possuem certo grau de poder,
porém a palavra final ndo parte deles e sim do pessoal da diretoria.

“Nos até podemos ter iniciativa, porém deve ser repassado para a diretoria
e eles que véo dar a palavra final”. (ENTREVISTADO 03)

“Como existe uma hierarquia, na gestdo do dia a dia algumas decis6es séo
tomadas de primeira linha, ou seja, por setor, porém decisfes que abranjam
campos maiores ai entdo é através da diretoria mesmo”. (ENTREVISTADO
04)

Neste contexto a cooperativa caracteriza-se por organizagdo empreendedora,
pois, possui uma centralizagdo vertical e horizontal, uma vez que cada nivel saiba
seu papel dentro da organizacéo, sendo que é visivel a todos os principais objetivos
da empresa, neste caso da cooperativa.

Referente ao grau do foco da estrutura, a partir da questédo indagada: dentro
da estrutura organizacional, qual parte € considerada o foco da cooperativa (parte
gue ela prioriza e valoriza para se desenvolver)? Pela resposta dos entrevistados
levou ao nivel operacional que € onde é feita a acdo do planejamento definido pela
diretoria da empresa e por os valores e ideologia uma vez que estes retratam o
objetivo que esta foi criada.

“A gente busca de todas as formas trabalhar com os pequenos agricultores
e com o agricultor familiar, e o0 operacional € o que a gente ta conseguindo
desenvolver, por mais que seja reduzido essa questdo de estrutura mas
essa forma de comercializagdo e a extensdo de mercado nds estamos
conseguindo alcancar”. (ENTREVISTADO 02).
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A partir das respostas, a cooperativa encaixa-se em uma organizagao
profissional, por preocupar-se com o desenvolvimento dos colaboradores e uma
organizacado missionaria, por caracterizar os objetivos da cooperativa uma vez que
busca seus valores ideol6gicos para continuar trabalhando.

A Ultima pergunta sobre as variaveis da dimenséo estrutural foi questionado
se 0s objetivos organizacionais sdo estabelecidos para alcancgar, em geral, um
determinado foco, para a qual a cooperativa esta voltada (empreendedorismo,
eficiéncia, crescimento, inovacao, exceléncia ou poder). Qual seria este foco, dentre
os elencados, e para o qual os objetivos sdo estabelecidos? Pose- verificar que o
principal objetivo da cooperativa é o crescimento.

“Se os agricultor conseguissem cresce a cooperativa também vai cresce,
entdo noés estamos buscando ajudar o agricultor para que ele também nos
ajude. Entdo a busca pelo crescimento de mercado e a melhoria na
administragcdo é um sonho”. (ENTREVISTADO 06)

Referente a esta questdo a cooperativa se enquadra em uma organizacao
empreendedora, sendo que 0s meios que levam a busca pelo crescimento parte de
reunides dentre os diretores, a partir de planejamentos ou conversas em busca de
resultados eficazes.

A partir do roteiro de entrevista também se observou que a cooperativa em
um primeiro momento com a antiga gestdo municipal conseguia um maior retorno
financeiro, pois, naquele tempo entregavam maior quantidade de produtos nos
programas municipais como PNAE (Programa Nacional de Alimentacdo Escolar),
porém na administracdo atual entregam praticamente a metade do que entregavam
antes, tendo de diminuir a quantia entregada por cada agricultor, gerando menos
renda. Isso foi possivel a partir da pergunta: que fatos/acontecimentos mais
marcaram, segundo sua Gtica, a evolucdo da estrutura na cooperativa de 2009 até o
momento?

“Oferecemos pro municipio 155 toneladas de produtos, que era pras escolas
municipais e pras pessoas carentes, destes eles fizeram as conta e ficaram
apenas com 67 [...] ai nos tivemos que mexer de cada um agricultor diminuir
a quantia de cada agricultor pra fechar certinho a quantia que eles ficaram”.
(ENTREVISTADO 06).

A seguir sdo questdes referentes as variaveis da dimensédo da estratégia, 0s
elencados sdo: dominio de produtos e mercados, postura de sucesso,
monitoramento ambiental, crescimento, objetivos, amplitude e anteparos
tecnoldgicos, coalizdo dominantes, planejamento, estrutura e controle.

Sendo entdo a primeira questao aplicada foi referente ao dominio de produtos
e mercados: qual a participacdo de mercado dos produtos da cooperativa? Os
produtos sdo ofertados para uma area de mercado: ampla, restrita ou segmentada?
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Quantas linhas de produtos a empresa oferece? Dentro de cada linha ha quantos
produtos/modelos?

“Estamos entregando para mais locais/mercados, entdo ela ta ampla em
variedades, porém em expansdo de mercado ainda estamos crescendo”.
(ENTREVISTADO 06)

“A cooperativa surgiu de uma necessidade, e vem trabalhando desde 2009
com projetos institucionais, entdo ela pega do agricultor, seleciona e manda
para as escolas/entidades. Agora com a producdo das hortas do projeto
PAIS, nés estamos comecando a inserir os produtos no mercado, entao
ainda sua participacdo no mercado ainda estd pequena. A cooperativa
trabalha nas linhas de produtos de hortifrutigranjeiros e panificados, na linha
dos hortifrutis, sdo mais de 30 produtos como: alface, almeirdo, abobrinha,
pepino, chuchu, beterraba, cenoura e de panificacdo ela jA& comercializou,
péo, cuca, bolacha e macarrdo”. (ENTREVISTADO 04)

A partir da andlise a cooperativa se caracteriza como prospectora sendo que
possui um dominio de mercado e sempre busca expansao, crescimento.

Com relacao a variavel postura de sucesso procurou saber: qual a postura da
cooperativa frente ao ambiente em que esta inserida? Dentre as respostas pode-se
observar que é adaptativa e oportunista, sendo que busca sempre as oportunidades
buscando se adaptar conforme os projetos que aderem.

“Dependendo da oportunidade que surge, por exemplo algum projeto, nos
nos adaptamos e aproveitamos a oportunidade”. (ENTREVISTADO 03)
“Geralmente os projetos nés na verdade ndo estamos esperando vim mas
estamos correndo atrds para conseguir. Temos alguns projetos ja inclusos
na cooperativa, mas ndés analisamos antes ver se vai ter retorno para a
cooperativa e acabamos tomando a decisdo, entdo a gente se adapta
também mas correndo atrds das oportunidades, porque também sozinhas
eles ndo vem”. (ENTREVISTADO 05)

A cooperativa caracteriza-se entdo como uma organizacdo de estratégia
reativa que busca mudancas somente quando necessario.

De acordo com a variavel de monitoramento ambiental a cooperativa busca
cada vez mais pelo crescimento de mercado, ampliando sua é&rea de
comercializacdo, buscando por um espaco maior no mercado, isso foi possivel
identificar com a questdo: a cooperativa procura monitorar esporadicamente ou
frequentemente o mercado? Este monitoramento é orientado para?

“Mercado sim, porque 0S hossos agricultores eles ndo produzem apenas
através das hortas, mas eles também tem o gado de corte e de leite, entdo
eles precisdo também um auxilio para compra de racdo ou vacina. Muitos
deles em reunifes ja falaram que se tivesse esses produtos aqui na
cooperativa para vender eles comprariam aqui mesmo, entdo acho que é
uma oportunidade de crescimento de mercado”. (ENTREVISTADO 03).
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“N6s estamos focando no mercado mesmo, como a comercializacdo
diretamente no mercado é uma novidade para cooperativa e € uma
novidade para nés também”. (ENTREVISTADO 04).

A partir da resposta do entrevistado fica clara a busca de mercado pela
cooperativa, sendo entdo esta caracteristica de uma cooperativa de estratégia
prospectora que busca ampliar sua linha de atuacdo através da insercdo de seus
produtos a uma érea de mercado relativamente ampla.

Com relacao a variavel crescimento foi questionado se: a cooperativa procura
investir em P&D? Qual tempo médio para lancar um novo produto? A cooperativa
tem tido aumento na produtividade? Em que indicador a cooperativa se baseia para
avaliar a produtividade? Como tem se comportado a participacdo de mercado da
cooperativa (aumentou, diminuiu ou se manteve)?

“Sé ontem foi pro mercado 600kg. De repolho e mais outras coisas, entao ta
comegando a ir, e estd um produto muito bonito, cenoura, beterraba,
brocolis, couve flor, mais tem coisa assim que nao vai. E nés estamos
conseguindo aumentar nossa area de entrega, assim o mercado com uma
variedade de produtos sendo entregue. A grandeza desse projeto das
hortas € vocé aproveita no maximo o que tem na propriedade, o esterco
como adubo a folharaga, folha seca, fazer todos os produtos aqui, a uréia
natural os inseticidas, entdo isso gera diminuicdo de custo e aumenta o
valor do produto em si”. (ENTREVISTADO 06).

A cooperativa tem caracteristica entdo de uma organizacdo que busca a
estratégia defensiva, uma vez que, seu produto ganhou mais forca no mercado por
conta da amplitude de mercado.

Em busca da variavel objetivo tecnoldgico a pergunta aplicada foi a seguinte:
0s investimentos em aquisi¢cao e desenvolvimento de tecnologia tem como finalidade
principal?

“Sim a cooperativa busca investir em tecnologia, até mesmo agora vai vim
duas balancas pra continuacdo do projeto. Entdo a tecnologia vem pra
ajudar na concluséo dos projetos”. (ENTREVISTADO 03)

Com base na resposta do entrevistado nota-se que visa investir em tecnologia
para gerar desenvolvimento e concluséo de projetos, sendo assim caracteriza-se em
estratégia reativa sedo que ao invés de investir em novos produtos ela se mantém
com o ja caracterizado, uma vez que juntamente com a tecnologia sera capaz de
finalizar os projetos existentes ao invés de investir sem planejamento em algo novo.

Na varidvel amplitude tecnolbgica foi explorada a questdo: a cooperativa
procura adquirir e desenvolver tecnologia focada na sua expertise, multiplas e que
avangam em outras areas, interrelacionadas com outras areas correlatas (parceiras)
ou mutaveis (primam pela flexibilidade e minimizam a padronizacao)?
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“Nés temos varios parceiros, que através dos cursos as pessoas vao se
especializando e cada vez produzindo melhor”. (ENTREVISTADO 05).
“A gente tem diversas parcerias, e tem SEBRAE que agora estd dando
assisténcia pra gente, fazendo um projeto para conseguir o selo de produtos
do Parana, que é pra conseguir comercializar panificados, entdo vamos ter
gue muda muita coisa e investir em tecnologia maquinal assim dizendo pra
gue possamos ter esse apoio, e isso € uma coisa que vai ajuda no
desenvolvimento da cooperativa”. (ENTREVISTADO 04).

Desta maneira nota-se que a cooperativa busca parcerias para que possa
obter desenvolvimento tecnolégico e expansdo de mercado, sendo assim por
caracterizar a forma de interrelacdo com parceiras tem, pois, uma estratégia
analitica sendo que, busca se estabilizar no mercado de forma pacifica com a ajuda
de parceiros.

Referente a variavel anteparos tecnolégicos foi questionado sobre qual
anteparo é utilizado pela cooperativa para ajudar nas atividades ligadas a
aquisicao/desenvolvimento de tecnologia e resolucéo de problemas?

“A relacd@o entre os parceiros e o pessoal da cooperativa neste projeto das
hortas € um diferencial da cooperativa, entdo a gente busca sempre
aproveitar o que 0s parceiros nos trazem e repassar a0 mesmo tempo
nosso conhecimento”. (ENTREVISTADO 02)

Fica claro que a cooperativa busca por integrar as areas onde todos saibam o
gue, onde e como fazer, sempre buscando uma interrelacéo entre os membros da
cooperativa, juntamente com o0s associados. Sendo assim caracteriza-se por
estratégia variavel uma vez que busca uma sinergia entre as areas, sempre em
forma de cooperacéo.

De acordo com a variavel coalizdo dominante buscou saber qual (is) area (s)
ou grupos de pessoas que possui (em) maior poder sobre a alocagao de recursos e
a tomada de decisao estratégia dentro da cooperativa?

“Hoje a cooperativa optou trabalhar s6 com os sécios, entdo até o ano
passado nos trabalhava com s6cios e ndo soécios, onde a diferenca
acarretava no valor do produto, pra sécios era uma coisa e pra ndo sécios
era outra referente a taxa de administragédo [...Jneste sentido os sécios como
dono da cooperativa ele tem poder de decisdo sobre a cooperativa sendo
que isso foi pra aprovacdo em assembleia, mas na tomada de decisdo do
dia a dia da cooperativa a gente sempre procura o grupo de diretores, mas
no geral quem toma definicdo mesmo séo os associados. (ENTREVISTADO
02).

No que se refere esta variavel configura uma empresa com estratégia reativa,
uma vez que ha necessidade de votacado por parte dos socios para a implantacéo de
projetos ou decisbes mais elencadas ao desenvolvimento de tecnologia ou
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crescimento de mercado, uma vez que, uma cooperativa busca o desenvolvimento
dos seus associados elencado ao seu desenvolvimento.
Referente a variavel planejamento foi questionado aos entrevistados como
vocé caracteriza o processo de planejamento dentro da cooperativa? Nesta questao
houve duas formas de caracterizar o planejamento da cooperativa.

“Ela prioriza a oportunidade e a resolucao de problemas, geralmente ela se
planeja mesmo de uma forma menos rigida, pra tentar solucionar um
problema que apareceu. (ENTREVISTADO 04)

“Com a crise eu vi que a gente avango mais, porque no ano de 2014 e 2015
gue foi momento assim que a situagdo econdmica assim do pais teve
mudancas, a gente evolui mais que em outros momentos, porque na crise
assim vocé busca desenvolve mais e busca mais solucdes”.
(ENTREVISTADO 02).

Sendo assim a cooperativa se enquadra em dois tipos de estratégia:
prospectora e reativa, pois, busca acatar oportunidades, neste caso 0s projetos
aderidos e também é orientada por crises, pois, conforme a necessidade é realizada
uma conversa para se planejar o que é necessario mudar ou melhorar.

Relacionada a variavel estrutura a questdo aplicada foi: como vocé
caracterizaria a estrutura da cooperativa?

“A gente ta apostando na venda no mercado, porque passando cada vez
mais produto pela cooperativa, mais giro vai ter, sendo que ela sobrevive
também de taxa administrativa” (ENTREVISTADO 06).

Busca-se entdo uma estrutura voltada a atender um produto/mercado onde os
proprios cooperados e os colaboradores buscam juntos por um desenvolvimento
total da cooperativa, sendo assim caracterizada por uma estratégia prospectora,
aonde aos poucos vai tomando espaco no mercado buscando sempre a ampliacédo
da organizagéo.

Sendo entdo a ultima questédo aplicada sobre controle onde foi questionado:
como vocé caracteriza o controle efetuado dentro da cooperativa? Em relacdo a esta
guestao foi observado que a cooperativa busca o desempenho no mercado e no
volume de vendas e também a resolugdo de problemas ou até mesmo evitar
problemas.

“Ela prioriza a oportunidade o que vai acontecendo e o0 que vai vindo e
busca a resolucéo dos problemas geralmente em aspectos financeiros [...] e
volume de vendas porque agora que ela ta engatinhando a comercializagédo
convencional, nos mercados fora dos projetos, e isso tudo pra ajudar no
crescimento”. (ENTREVISTADO 04).

Mais uma vez ela possui caracteristica prospectora e reativa, sendo que
busca através da expansdo de mercado o aumento nas vendas, gerando mais
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retorno financeiro para a cooperativa e também busca a resolucéo de problemas ou
até mesmo evita-los, pois, assim conseguirdo maior desempenho e lucratividade.

A cooperativa de 2009 ano de sua fundacdo até 2015 ano atual teve varios
percursos, algumas iniciativas foram boas e ajudaram e com relacdo ao seu
desenvolvimento perguntei: que fatos/acontecimentos mais marcaram, segundo sua
Otica, a evolucéo na estratégia da cooperativa de 2009 até o momento?

A
.'\" .

“Foi a questdo das hortas e agora que os agricultor tdo se adequando a
essa estrutura, a essa producao e outra foi nés deixa de foca s6 nessa parte
institucional nos PAA e PNAE sendo que o ano passado nés tinha uma
visdo de mercado e quando a cooperativa foi fundada ela foco muito nesta
guestao e ndo buscou outras areas, mas agora nés ja estamos buscando
entregar mais no mercado digamos assim mercado convencional”.
(ENTREVISTADO 02).

Fica claro entdo que a estratégia da adocdo do projeto PAIS (Producéo
Agroecoldgica Integrada e Sustentavel) que é o projeto das hortas agroecoldgicas, a
cooperativa passou a ter mais giro e produtividade, além de introduzir no municipio
uma forma mais sustentavel e saudavel na producao de alimentos, porém viés todos
tem em qualquer organizacdo, mas, perceberam que ¢é melhor para o
desenvolvimento da cooperativa e associados a entrega de alimentos nao mais s6
para projetos e sim comecgando a expandir no mercado.

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

Foi elencado para pesquisa um estudo de caso de uma cooperativa de
produtores agroecoldgicos da regido Centro-Sul do estado do Parana, no entanto foi
apresentada uma contextualizacdo sobre cooperativas e agroecologia, bem como as
dimensdes de estrutura e estratégia que foram a chave para a pesquisa.

Buscou-se com a aplicacdo de perguntas (através de um roteiro de
entrevista) qual a caracteristica da estrutura da organizacdo bem como a estratégia
utilizada por ela no dia a dia organizacional, apresentando um objetivo de analisar a
configuracdo da estrutura e estratégia organizacional utilizada em uma cooperativa
de produtores agroecolégicos da regido Centro-Sul do Estado do Parana. Foi
possivel entdo elencar os dados obtidos e a teoria utilizada.

Com base nas analises foi possivel identificar que a cooperativa possui uma
estrutura empreendedora uma vez que se caracteriza como empresas de pequeno
porte onde ndo utiliza o planejamento sendo que o comportamento do individuo é
pouco formalizado sua coordenacdo € centralizada a uma pessoa ou a um grupo
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Em relacdo ao tipo de estratégia utilizada se identifica como prospectora a
qgual busca ampliar continuamente sua linha de produtos e servicos bom como a
importancia de oferecé-los em uma area de mercado mais ampla, possui baixa
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formalizacdo, seus funcionarios devem possuir habilidades gerais e as funcbes séo
largamente definidas para permissao de maxima autonomia (GRAMKOW, 2002)

Foi possivel verificar a relagdo das dimensdes de estrutura e estratégia e
como sua estrutura caracterizou como empreendedora e sua estratégia como
prospectora pode-se afirmar que as duas sédo complementares e necessitam uma da
outra para sobreviver.

Dentre o contexto seria de grande valia aplicar o estudo em uma
organizacdo que utiliza do planejamento para seu desempenho e desenvolvimento
e, logo assim, fazer um comparativo das dificuldades encontradas pelos dois tipos
de organizacéo salientando a importancia do planejamento em uma empresa.
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