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APRESENTACAO

A edicdo do e book — Inovacao, Gestao e Sustentabilidade trazem em sua
esséncia o entendimento sobre o impacto gerado pela unificacéo destes.

Inovacao, Gestao e Sustentabilidade aborda os desafios para as empresas
e a sociedade em relacao aos problemas ambientais que se inter-relacionam com a
questao econdémica. No contexto empresarial, a escassez de recursos naturais impde
a seguinte reflexdo: Como inovar e ao mesmo tempo otimizar a sustentabilidade das
cadeias de valor? Esta obra pretende contribuir para a compreenséo desse contexto,
apresentando alternativas analiticas e estratégias para as empresas nesse novo
cenario socioeconémico, ambiental e inovador.

A preocupacao com Sustentabilidade pode lancar as questées de Inovacgao e
Gestao para um novo e diferenciado patamar, colocando-a, definitivamente, na ordem
do diferencial competitivo.

Pode-se observar que tanto a Inovagao, quanto a Sustentabilidade aliadas
a processos de Gestao podem se tornarem fundamentais para a promoc¢ao da
competitividade em contextos regionais e globais, bem como representarem a diferenca
na obtencao de resultados empresariais.

A busca por organizacbes “Sustentaveis” que sejam modelos de eficiéncia
econémica e ambiental vém sendo o maior desafio em um cenario globalizado e de
constante mutacéo.

O principal destaque dos artigos é uma abordagem voltada para os temas
destacados, através da apresentacdo de mudancas climéaticas e as consequéncias
ambientais no meio rural; a sustentabilidade e o desenvolvimento da suinocultura
com a gestao de residuos sélidos; o agronegocio da soja em mato grosso: explorando
as fontes de inovacgao e/ou conhecimento; além da contribuicéo para que se interprete
as relagdes inovadoras, sustentaveis e econémicas em varias outras pesquisas.a
preferéncia pela escolha efetuada inclui as mais diversas regides do pais e aborda
tanto questbes de regionalidade quanto fatores de desigualdade promovidas pelo
tema em destaque.

Necessita-se destacar que os locais escolhidos para as pesquisas exibidas, s&o os
mais variados, o0 que promove uma 6tica diferenciada da visao sustentavel, da gestao
e da inovacao, ampliando os conhecimentos acerca dos assuntos apresentados.

A relevancia ainda se estende na abordagem de proposicées inerentes ao
Desenvolvimento Regional e Territorial; Gestdo da Producédo e Inovacéao, envolvendo
Agroecologia, apresentando questdes relativas aos processos que buscam gerar
diferencial competitivo.

Enfim, esta coletanea visa colaborar imensamente com os estudos referentes ao
ja destacado acima.

N&o resta duvidas que o leitor ter& em méaos respeitaveis referenciais para
pesquisas, estudos e identificacdo de cenarios econbémicos através de autores de



renome na area cientifica, que podem contribuir com o tema. Além disso, podera
identificar esses conceitos em situagdes cotidianas e num contexto profissional.

Jaqueline Fonseca Rodrigues

Mestre em Engenharia de Producéo pelo PPGEP/UTFPR
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CAPITULO 9

O COMPROMETIMENTO COMO UM FATOR CRITICO
DE SUCESSO EM MODELO DE TRADUCAO E
CONTROLE DA ESTRATEGIA EM COOPERATIVAS
AGROINDUSTRIAIS PARANAENSES

Reginaldo Ferreira Barreiros
Universidade Estadual de Ponta Grossa

Ponta Grossa, Parana

Roberto Max Protil

Universidade Federal de Vigcosa

Vicosa, Minas Gerais

Vilmar Rodrigues Moreira

Pontificia Universidade Catolica do Parana
Curitiba, Parana

Luiz Carlos Ducloés

Pontificia Universidade Catolica do Parana

Pesquisador independente

RESUMO: Este artigo trata da insercédo do
comprometimento como um fator critico de
sucesso em modelo de tradugdo e controle
da estratégia em cooperativas agroindustriais,
no contexto da realidade do Parana, e
mais especificamente de uma cooperativa
agroindustrial paranaense. Partindo da base
tedrica sobre traducédo e controle da estratégia
e sobre cooperativas agroindustriais, foram
realizadas entrevistas com especialistas
sobre cooperativismo, seguidas de andlise
de conteudo teméatica, de co-ocorréncias
e estrutural. Posteriormente foi realizado
um estudo de caso instrumental em uma
cooperativa agroindustrial, também mediante
entrevistas com gestores, seguidas de anélise

Inovacdo, Gestéo e Sustentabilidade 2

de conteldo tematica, de co-ocorréncias e
estrutural. Sao discutidas no artigo diversas
interacdbes que o comprometimento mantém
com outros fatores do modelo de tradugao
e controle da estratégia em cooperativas
agroindustriais. Conclui-se que modelo dessa
natureza deve considerar o comprometimento
como um fator critico de sucesso, relacionado
a alavanca de controle do posicionamento
da cooperativa. O comprometimento leva ao
estabelecimento de incentivos a cooperagao
por parte da cooperativa; e a emergéncia,
fortalecimento e consolidacéo da fidelidade por
parte dos associados, condigbes fundamentais
para a sustentabilidade do sistema cooperativo.
Conclui-se ainda que a fidelidade € influenciada
positivamente pela cultura organizacional da
cooperativa; pela satisfacdo dos associados
— derivada do resultado econbémico dos seus
empreendimentos -; e também pelo papel
exercido de integracado e controle da assisténcia
relacdo a
questao cultural, remete ao conceito teorico

técnica. Essa conclusdo, em
do comprometimento como a preferéncia dos
associados por algo que é oferecido, de forma
diferenciada pela cooperativa, em relacéo as
empresas mercantis, e que teria origem na
doutrina cooperativista
PALAVRAS-CHAVE:

Fidelidade, Gestao estratégica, Cooperativas

Comprometimento,

agroindustriais.
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COMMITMENT AS A CRITICAL SUCCESS FACTOR IN MODEL OF TRANSLATION
AND CONTROL OF STRATEGY IN AGROINDUSTRIAL COOPERATIVES OF
PARANA

ABSTRACT: This paper deals with the insertion of commitment as a critical success
factor in a model of strategy’s translation and control in agro-industrial cooperatives
in the context of the Brazilian reality, and more specifically of an agro-industrial
cooperative, located in the State of Parana. Based on the theoretical background of
strategy’s translation and control and on agro-industrial cooperatives, interviews were
conducted with experts on cooperatives, followed by thematic content analysis, co-
occurrences and structural analysis. Subsequently an instrumental case study in an
agro-industrial cooperative was performed, also through interviews with managers,
followed by thematic content analysis, co-occurrences and structural analysis. The
paper discusses several interactions that commitment has with other factors of the
strategy’s translation and control model in agro-industrial cooperatives. It follows that
such model must consider the commitment, as a critical success factor, related to the
control lever of the cooperative positioning. Commitment leads to the establishment
of incentives for cooperation by the cooperative; and the emergence, strengthening
and consolidating of member’s fidelity; fundamental conditions for the sustainability
of the cooperative system. It also concludes that fidelity is positively influenced by the
organizational culture of the cooperative; by the satisfaction of members - derived from
the economic results of their farms -; and also by the integration and control exercised
by the technical assistance. This conclusion, regarding the cultural question, refers to
the theoretical concept of commitment as the member’s preference associated with
something that is offered, in a different way, by the cooperative, in relation to investor
owned firms, and which had its beginning in the cooperative doctrine.

KEYWORDS: Commitment, Fidelity, Strategic management, Agro-industrial
cooperatives.

11 INTRODUGCAO

As sociedades cooperativas tém o0 seu surgimento normalmente associado a
uma resposta a alguma imperfeicao de mercado (FULTON, 1999). Dessa maneira, as
cooperativas agropecuarias surgem e se viabilizam como uma alternativa vantajosa
na prestacao de servicos aos associados, comparativamente as empresas mercantis.
Assim, a virtude das cooperativas agropecuarias em sua fase inicial, passa pela
possibilidade de oferecer servicos, como assisténcia técnica; venda de insumos;
recep¢ao, armazenamento e comercializagao de produtos, com vantagens econémicas
para o produtor rural. No entanto, a medida que ocorre o crescimento das cooperativas
agropecuarias, surge outra oportunidade, ndo presente no momento de sua criagcao:
a possibilidade de aproveitar a capacidade de producdo de matérias-primas pelos

produtores cooperados e investir elas proprias na agroindustria.
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Nesse momento, a cooperativa muda o escopo do seu negdcio. Se antes, a
cooperativa estava direcionada somente ao aumento do poder de barganha do
cooperado, agora ela passa a ser um novo agente agroindustrial do mercado,
concorrendo com outras empresas, investindo em instalagdes industriais, calculando
custos, margens e escala; e se deparando com problemas ligados a logistica,
desenvolvimento de marcas, entre tantos outros. A partir desse momento, torna-se
mais complexo o estabelecimento de objetivos na cooperativa, dada a necessidade
de conciliagdo de interesses entre as necessidades da cooperativa como empresa
e a promog¢ao econOmica e social dos associados, razdo de sua fundagcdo. Essa
maior complexidade reflete-se no processo de traducdo e controle da estratégia em
cooperativas agroindustriais.

O reconhecimento dessa natureza dual das cooperativas levou, segundo Dulfer
(1994), ao estudo compartimentado das cooperativas. A cooperativa como um grupo
sociolégico deveria ser estudada meramente pela 6tica da sociologia, enquanto a
cooperativa como empresa deveria ser estudada pela 6tica da economia e gestao.
Todavia, essa separacao tornou impossivel a analise das relagdes complexas e das
dependéncias entre ambos fenébmenos. Foi necessaria a aplicacao da Teoria Geral de
Sistemas para a abordagem interdisciplinar das cooperativas.

Assim, a cooperativa como empresa e os empreendimentos individuais dos
cooperados passam a ser considerados como subsistemas, que compdem um
macro-sistema da cooperativa expandida. Ou seja, uma abordagem é o estudo da
cooperativa como empresa, por si sO; enquanto outra abordagem é o estudo da
cooperativa expandida, sistema composto pela cooperativa como empresa mais todos
os empreendimentos de natureza econémica dos associados.

Nesse contexto, evidencia-se o comprometimento mutuo como importante fator
condicionador de coesao entre a cooperativa como empresa e 0s associados, e que
deve ser considerado em modelo de traducéo e controle da estratégia desse tipo de
organizacao.

A luz do embasamento tedrico sobre traducdo e controle da estratégia e sobre
o comprometimento e fidelidade em sociedades cooperativas, surge o problema
desta pesquisa: Como se insere 0 comprometimento e seus efeitos sobre a fidelidade
dos associados, em processo de traducdo e controle da estratégia em cooperativas
agroindustriais no Parana?

Estetrabalhoabordaessetema, aorealizarpesquisacomespecialistase descrever
um estudo de caso instrumental sobre a forma de inser¢cdo do comprometimento em
modelo de traducdo e controle da estratégia em uma cooperativa agroindustrial do
Parana.
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2| TRADUCAO E CONTROLE DA ESTRATEGIA

Ao estudar a avaliacdo de desempenho e sistemas de controle para a
implementacao de estratégias empresariais, Simons (2000) concebeu um modelo de
alavancas de controle estratégico, que envolvem quatro dimensdes, que se relacionam
com os Ps da estratégia (MINTZBERG et al., 2000): estratégia como Perspectiva;
estratégia como Posicionamento; estratégia como Plano e estratégia como Padrao.

A estratégia como perspectiva envolve a consideracédo de valores, crencas e
ideais como guia mestra da organizacédo. Depende do estabelecimento de sistemas
de crenca, que comuniquem, déem suporte e estabelecam comprometimento por
parte dos individuos que compdem a organizagao, de forma a estabelecer cultura que
reproduza os valores estatuidos na misséo da empresa.

A estratégia como posicéo envolve a consideragao dos limites que devem reger o
comportamento e as decisdes gerenciais, conforme o0s riscos que devem ser evitados.
Considera também os limites derivados do posicionamento estratégico pretendido
pela organizagdo no mercado, conforme as pressdes e a competitividade do ramo
industrial (PORTER, 1998).

Depois da definicao da missao e da posicao estratégica empresarial, através
da analise da dinamica competitiva do mercado e dos recursos, competéncias e
capacidades internas, surge a dimenséo da estratégia como plano. Nessa fase séo
explicitados, comunicados e distribuidos, formalmente, os objetivos e as metas por
toda a organizagdo, assim como previstos e coordenados 0S recursos necessarios
para que os objetivos sejam realmente alcancados. Nessa fase também sao definidas
as medidas de desempenho e as acdes necessarias para o alcance dos objetivos.

Finalmente, a dimensdo da estratégia como padrdo considera que das acoes
das pessoas que compdem a base da empresa, também surgem ideias que podem
se transformar em boas estratégias para a organiza¢do. Sao as chamadas estratégias
emergentes, que dao origem ao processo de aprendizado organizacional (MINTZBERG
e QUINN, 2001).

As alavancas de controle, associadas com técnicas de mensuracao de
desempenho, como é o caso do Balanced Scorecard - BSC (KAPLAN e NORTON,
1997) — que se inserem no modelo de Simons (2000) como sistemas de controle
diagnéstico na alavanca Plano, e sistemas de controle interativo na alavanca Padrdo
-, permitem aos gestores efetiva coordenacao e administragdo dos negécios, ou seja,
proporcionam condi¢cdes para a adequada gestao estratégica da empresa.

Ward e Peppard (2002) sugerem a conjugacédo do BSC com os fatores criticos
de sucesso (FCS) para proporcionar uma abordagem holistica dos requisitos para
desenvolvimento de Sistemas de Informacéo. Fatores criticos de sucesso s&o o0s
pontos chave que definem o sucesso ou o fracasso de um objetivo definido por um
planejamento de determinada organizacdo. Rockart (1979) define os FCS como um
namero limitado de areas e seus resultados que, se forem satisfatérios, promovem o

Inovagéo, Gestao e Sustentabilidade 2 Capitulo 9




sucesso do desempenho competitivo da organizacgéo.

31 COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS

Georg Drahein introduziu em 1951 o conceito da natureza dupla ou dual da
organizagcado cooperativa (HANEL, 1994). Sob esse conceito, uma cooperativa tem
dupla natureza. Por um lado, a cooperativa é principalmente uma associacdo, ou
um grupo sob o0 aspecto socioldgico, cujos membros sao os individuos proprietarios
e mantenedores da organizacdo. Por outro lado, a cooperativa é também uma
empresa conjunta dos empreendimentos econémicos dos membros. Os proprietarios
da empresa cooperativa sdao os membros individuais do grupo cooperativo. Nesse
sentido, a cooperativa é vista como uma organizacdo que deve estar direcionada
para o alcance dos objetivos de seus cooperados como usuarios, ou seja, o papel da
cooperativa € fundamentalmente a promocéo econémica e social de seus membros
(GROSSKOPF, 1994).

Para Staatz (1989), até a década de 1960, o debate sobre as organizacdes
cooperativas, estava concentrado na discussao se as cooperativas representavam
uma forma de organizacéo vertical dos agricultores, constituindo-se simplesmente
como uma extensdo dos empreendimentos individuais dos cooperados; ou se as
cooperativas poderiam legitimamente ser analisadas como organizacdes com escopo
proprio e com processo decisorio independente dos interesses dos agricultores em
seus empreendimentos individuais. Nesse sentido, o debate se concentrava na
discusséo se a administragao da cooperativa simplesmente implementava os desejos
dos cooperados, norteados pelos seus interesses individuais, ou se buscava o
alcance de objetivos da propria cooperativa, como uma organizacao agindo de forma
independente de seus membros, passando a ter a visdo dos interesses coletivos, nem
sempre convergentes com os interesses individuais.

Staatz (1989) afirma que Stephen Enke iniciou uma discussao diferente, mas
perfeitamente aderente a condi¢des reais, quando afirmou que no dia a dia de uma
cooperativa, a sua administracédo depara-se com situagcées em que decisdes devem
ser tomadas, baseadas em escolhas alternativas e muitas vezes antag6nicas do que
deve ser maximizado entre os interesses dos cooperados e as necessidades da prdpria
cooperativa. Dessa discusséao surgiu a abordagem de estudos das cooperativas como
organizagdes independentes, com objetivos proprios e como variantes das empresas
mercantis.

O modelo de Enke enfatizou que para maximizar o resultado dos cooperados,
a administracdo da cooperativa teria que balancear os beneficios recebidos de duas
fontes distintas. Inicialmente, os beneficios recebidos pelos cooperados, derivados de
suas operacdes com a cooperativa, a medida que esta possa proporcionar precos mais
baixos pelos insumos adquiridos e precos mais altos pelos produtos vendidos pelos
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cooperados. Além desses beneficios primarios, buscados pelos cooperados quando
da formacgé&o da cooperativa, outro tipo de beneficio deveria ser considerado, derivado
da agregacao de valor pela cooperativa aos produtos entregues pelos cooperados.
Ou seja, beneficiando os produtos entregues e operando em condi¢des de mercado, a
cooperativa passaria a oferecer retornos financeiros derivados de negocios lucrativos
em diferentes mercados (STAATZ, 1989).

A priorizagcao de beneficios focando apenas uma dessas fontes de retorno
financeiro tenderia a reduzir os retornos globais dos cooperados. Ou seja, focar
apenas nos retornos derivados das operacdes dos cooperados com a cooperativa,
poderia limitar a capitalizacdo da cooperativa no longo prazo, com reflexos na
competitividade e nos futuros retornos dos préprios cooperados. Por outro lado, focar
apenas o fortalecimento da cooperativa, em detrimento das vantagens econémicas de
curto prazo, poderia comprometer significativamente o retorno dos empreendimentos
individuais dos cooperados. Enke, portanto, enfatizou uma importante implicacéo
especifica de organiza¢des cooperativas: a necessidade de balancear os beneficios
dos cooperados como usuarios e como donos da cooperativa (STAATZ, 1989).

41 COMPROMETIMENTO E FIDELIDADE EM COOPERATIVAS
AGROINDUSTRIAIS

Antes de abordar a questdo do comprometimento convém discorrer sobre
0 processo que leva os individuos a cooperar. Axelrod (1984), utilizando-se dos
conceitos da Teoria dos Jogos, estudou as condi¢cdes necessarias para a emergéncia
de cooperacéo entre individuos, e concluiu que a reciprocidade explica a emergéncia
de comportamento cooperativo entre as pessoas. Os individuos nao precisam ser
racionais. O processo evolucionario permite que as estratégias de sucesso prosperem,
mesmo quando o0s envolvidos ndo saibam como ou por qué. Nesse sentido, mesmo
entre pessoas egoistas pode surgir o comportamento de cooperacdo, se houver o
estabelecimento de um caminho de reciprocidade entre as agdes dos jogadores. A
emergéncia, crescimento e manutencao de cooperacao dependem da capacidade do
individuo, de reconhecer o outro jogador com o qual tenha se relacionado anteriormente,
e de lembrar como foi a historia das iteragcdes entre eles, de tal forma que os jogadores
estabelecam responsividade entre si.

Para Ostrom (2009), a teoria da acéo coletiva é importante para o estudo da
cooperacao em diversos contextos. A cooperacao (ou a falta dela) em situacbes de
acao coletiva é variavel muito presente no trabalho das ciéncias sociais. Nao se pode
estudar a vida dentro de um grupo social sem examinar como os atores individuais
lidam com problemas relacionados com os objetivos coletivos.

Ostrom (2009) elenca sete variaveis principais influenciadoras da cooperacéo
entre as pessoas em grupos sociais: 0 tamanho do grupo envolvido; a condicao
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de os beneficios serem ou ndo subtrativos; a heterogeneidade dos participantes; a
comunicacéo face a face; informacéo sobre agdes passadas; rede de relacionamentos;
e a possibilidade de os individuos poderem entrar ou sair voluntariamente.

Ja para Fulton (1999), ha um fator inerente as sociedades cooperativas, que as
ajuda a se manter competitivas no mercado, mesmo diante de situacdes tipicas desse
tipo de organizacéo, como os problemas de horizonte, de portf6lio ou do caroneiro
(COOK, 1995). Esse fator € o comprometimento dos associados. O comprometimento
€ definido como a preferéncia dos associados por algo que € oferecido, de forma
diferenciada pela cooperativa, em relacdo as empresas mercantis. Historicamente,
esse comprometimento tem como fonte a ideologia cooperativista, ou a preferéncia
dos associados em realizar negdcios com organizacbes que eles controlam como
proprietarios, e que foram fundadas como uma resposta a imperfeicbes de mercado,
visando o aumento do poder de barganha dos agricultores em mercados de
insumos caracterizados como oligopdlios e em mercados de commodities agricolas
caracterizados como oligopsénios.

O comprometimento dos associados também pode ter como fonte uma série de
caracteristicas que atrai um determinado grupo de pessoas — 0s associados -, mas
nao outros grupos — 0s nao associados. Por exemplo, a localidade, o envolvimento
comunitario, ou a oportunidade dos associados de participar como beneficiarios dos
lucros relativos a agroindustrializacéo das matérias-primas por eles produzidas.

Para Fulton (1999), o comprometimento dos associados esta enraizado a meta
preferéncias, cuja origem remonta a fatores sociais e culturais, desde a formacéo
da cooperativa, quando a acao coletiva foi decisiva para a conquista de melhores
condicdes econdmicas e sociais para um distinto grupo ou classe, no caso 0s
agricultores familiares. Esses fatores sociais e culturais levaram a génese de uma
ideologia, de que a acgdo coletiva envolvendo agricultores familiares é preferivel a
outras formas organizacionais.

O comprometimento resulta em maior fidelidade dos associados, mas, por outro
lado, também pode encobrir ineficiéncias de desempenho da cooperativa. Educacéo
cooperativista e mecanismos de participacdo dos associados sao importantes para a
manutenc¢ao de eficiéncia e transparéncia.

Fulton (1999) também argumenta que a forma tradicional de comprometimento
nas cooperativas, no contexto do cooperativismo canadense, estd enfraquecendo,
e esse fenbmeno estd ocorrendo exatamente em uma época em que sdo maiores
os desafios das cooperativas, em termos de desenvolvimento de qualidade e de
diferenciacdo de produtos, conforme os requisitos do mercado ou as preferéncias
dos consumidores. As cooperativas precisam encontrar formas de, simultaneamente,
fortalecer o comprometimento dos associados — que estdo a montante da cooperativa -;
e de desenvolver competitividade junto ao mercado — que esta a jusante da cooperativa.
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51 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada tendo como abordagem epistemoldgica, o pensamento
sistémico (SENGE, 2000). Para Morgan e Smircich (1980), a postura epistemoldgica
relativa a sistemas, considera a realidade como um processo de mudanca e salienta
a importancia do processo de monitoracéo e a maneira pela qual um fenémeno muda
ao longo do tempo em relagé@o ao seu contexto. Nesse caso, os métodos de pesquisa
mais adequados sdo aqueles que captam os processos de mudanca por meio de
analise histérica.

De acordo com Diilfer (1994), a Teoria Geral de Sistemas é adequada para o
estudo de sociedades cooperativas, pois permite a analise independente de objetos
gue se constituem em subsistemas e a posterior integracéo desses subsistemas em
um supra-sistema.

A pesquisa foi conduzida, buscando o desenvolvimento de modelo que
identificasse os fatores envolvidos no processo de traducéo e controle da estratégia,
assim como as suas inter-relagcdes, em linguagem de dindmica de sistemas. Além
do comprometimento entre associados e cooperativa, discutido neste artigo, foram
considerados 0s outros seguintes fatores no modelo: o avango tecnolégico e
desempenho econémico dos associados; a capitalizacdo da cooperativa; a educagéao
cooperativista e cultura organizacional da cooperativa; a profissionalizacéo e eficiéncia
da cooperativa; 0 avancgo social; e o equilibrio entre cooperativa e associados.

Foi utilizada estratégia de pesquisa qualitativa, por meio de levantamento de
dados mediante entrevistas e consultas a documentos. A pesquisa foi realizada em
duas etapas. Inicialmente foram realizadas entrevistas junto a cinco especialistas em
cooperativismo da Organizacao das Cooperativas do Parana - Ocepar.

A partir dos resultados das entrevistas com especialistas, foi realizado estudo
de caso de natureza instrumental na Cooperativa Agraria Agroindustrial — Agraria.
Segundo Stake (2005), o estudo de caso instrumental € recomendado quando se
estuda um caso particular, visando compreender o fenbmeno em questao.

A coleta de dados para o estudo de caso na Agraria foi feita por analise
documental e por meio de entrevistas, com amostra intencional de doze gestores
da cooperativa. A escolha dos entrevistados foi feita com base em critérios tedricos
intencionais, buscando-se pessoas que pudessem expressar convenientemente os
significados associados ao problema de pesquisa, conforme preconizado por Warren
(2002).

Os dados foram analisados por meio de analise de conteudo tematica, analise
de co-ocorréncias de unidades de registro em diferentes unidades de contexto e
analise estrutural, como forma de possibilitar melhor entendimento das ligacées
entre as categorias e a sua visualizagao como um sistema, composto por partes
interdependentes, que indicam que a variagdo em uma categoria pode influenciar todo
o conjunto (BARDIN, 2010)

A estrutura taxondémica das categorias de analise, apoiada em embasamento
tedrico sobre traducéo e controle da estratégia e sobre cooperativas agroindustriais,
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foi feita com base nos critérios descritos a seguir.

O primeiro critério refere-se as alavancas de controle estratégico, conforme
Simons (2000). Conforme a alavanca de controle, as categorias receberam a primeira
classificacao, sendo: PE - para Perspectiva; PO — para Posicionamento; PL — para
Plano e PA — para Padrao.

Conforme a perspectiva do BSC, as categorias receberam a segunda
classificacado, sendo: Apr para a perspectiva Crescimento e Aprendizagem; PI -
para a perspectiva Processos Internos; Cli - para a perspectiva Clientes; Fin para a
perspectiva Financeira. Além dessas quatro perspectivas basicas, outras duas foram
exploradas na analise, relacionadas as especificidades das organizagdes cooperativas:
a perspectiva Social, que é um objetivo claro dos principios do cooperativismo e
a perspectiva Relacionamento com Associados, que surge da especificidade da
administracdo dessas organizagdes, que depende de equilibrio entre cooperativa e
associados, em diversas relagbes mutuas, nem sempre com interesses convergentes.
As categorias de andlise da perspectiva Social foram representadas pela palavra
Social e as da perspectiva Relacionamento com Associados pela sigla Rel.A.

O terceiro critério de classificagdo das categorias de analise residiu no fato dela
se referir a cooperativa, representada pela letra C ou ao associado, representado
pela letra A.

Pelo quarto critério, as categorias de analise foram representadas conforme a
sua natureza, por palavras inteiras ou por abreviacoes.

Pelo quinto critério, algumas categorias de andlise ainda foram classificadas
por tipos, conforme o seu grau de diversificagao.

Exemplo de uma categoria de andlise:
+  PL_Rel.A-Fidelidade-Incentivo a Cooperacao: alavanca — Plano; pers-

pectiva - Relacionamento com Associados; natureza — Fidelidade; tipo: In-
centivo a cooperagéo.

6 | RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secao sao apresentados os resultados das andlises de conteudo das duas
unidades hermenéuticas: entrevistas com especialistas da Ocepar e entrevistas com
gestores da Agraria. Ainda é apresentada rede de relacbes entre as categorias de
analise, fruto da andlise estrutural realizada a partir das duas unidades hermenéuticas.

6.1 Resultados das Entrevistas com Especialistas

Na opinido dos cinco especialistas, a fidelidade dos associados é fator essencial
para a viabilidade e a sustentacdo de cooperativas agroindustriais. A categoria de
analise relativa a fidelidade dos cooperados foi desdobrada em quatro tipos, em funcéao
da emergéncia consistente e bem distribuida de alguns aspectos, que se mostraram
merecedores de classificacdo mais especifica. Nesse aspecto, além da categoria
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original da fidelidade, foram criados outros tipos de categoria, como fidelidade ligada ao
incentivo a cooperacao, fidelidade no tocante a regulamentos e fidelidade em relacéo
a sucessao de novas geracoes. Esses fatores foram representados pelas categorias
de analise discriminadas abaixo.

«  PL_Rel.A-Fidelidade

- PL_Rel.A-Fidelidade-Incentivo a Cooperacao

+  PL_Rel.A-Fidelidade-Regulamento

+ PL_Rel.A-Fidelidade-Sucessao Novas Geracoes

Durante a anélise percebeu-se que o fator fidelidade dos associados deve ser
contextualizado em outro mais amplo, que é o comprometimento reciproco entre
associados e cooperativa. Dessa forma, foi criada outra categoria de analise mais
especifica para classificar esse novo fator, conforme abaixo:

+  PO_Compromisso Cooperativa/Associados
As categorias acima identificadas, além de co-ocorréncias significativas entre si,

também ocorreram com frequéncia associadas as categorias de analise relacionadas
ao resultado econbémico dos associados; a satisfacdo dos associados; a producao
entregue na cooperativa; ao desempenho econ6mico e sobras financeiras da
cooperativa e a distribuicao de sobras aos cooperados. Dessa forma, nessa parte da
analise, sdo consideradas as relacdes entre as categorias ja identificadas e mais as
seguintes:

+  PL_Apr-C-Cultura

+  PL_Apr-A-Astec-Integracao

+  PL_Fin-A-Res.Econémico

+ PL_CIi-C-Satisf.Assoc

+  PL_Rel.A-Producao Entregue

+ PL_Fin-C-Sobras

+ PL_Fin-C-Desempenho Econémico

« PL_Rel.A-Distr.Sobras

As co-ocorréncias entre as categorias consideradas foram bem distribuidas
entre diversos contextos, em especial os relativos a diferentes especialistas, quando
discorrendo sobre o tema fidelidade. A distribuicdo das co-ocorréncias em diferentes
contextos, indica a emergéncia de certo padrao entre as opinides dos entrevistados, o
que reforca a existéncia de relacao entre as categorias de andlise consideradas.

Para os especialistas, a fidelidade é o resultado de um processo, que se insere
em contexto mais amplo, relacionado ao compromisso mutuo entre cooperativa
e associados. Nesse sentido, o desenvolvimento de confianga entre cooperativa e
associados € fundamental para o estabelecimento desse comprometimento muatuo.
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Quando estabelecido clima de confianca e comprometimento mutuos, facilita-se
a conscientizagao por parte dos associados sobre a importancia da sua fidelidade
em relacdo a cooperativa. Para esta, por sua vez, fica mais clara a necessidade de
direcionar suas ag¢des para o atendimento das necessidades e dos objetivos dos
associados, pois o seu verdadeiro papel € o de promover o desenvolvimento econdmico
e social desses associados, motivo pelo qual a cooperativa, por eles, foi criada. Por
esse raciocinio, antes de a cooperativa ter e manter associados, sdo 0s associados
que tém e mantém a cooperativa.

Para que esse processo se concretize e os interesses dos associados sejam
alcancados harmonicamente, € importante a organizacdo do quadro social. Essa
organizacao pode se estruturar por meio do estabelecimento de comités de produto; de
interesse; ou de unidades de produgao. Nesse processo de organizacéo, é necessario
instituir canal fluente e legitimo de comunicacgéo, participa¢do, discussao e conciliacao
de interesses entre os associados e entre as unidades de producgao. A organizagao do
quadro social inicia-se nas comunidades, podendo passar gradualmente para nivel de
produto ou de unidades de negécios, formando um processo integrado de conciliacéo
dos interesses. Nesse encaminhamento, os interesses vao sendo discutidos, na busca
de possivel harmonizacéao, de tal forma que as decisbes ja vao sendo amadurecidas
e legitimadas, antes de possivel deliberagdo em assembleia, que é a instituicdo maior
da cooperativa. Esse ambiente é propicio para o surgimento de comprometimento
reciproco e de comportamento de fidelidade dos associados. Se esse processo estiver
bem organizado, a fidelidade pode ser mais bem administrada. Nesse contexto, a
educacéao cooperativista constitui-se como importante instrumento de conscientizacao
dessas relacoes.

Contextualizada no conceito maior de comprometimento entre cooperativa e
associados, a fidelidade dos associados é influenciada por alguns fatores, como a
cultura organizacional da cooperativa, os incentivos econémicos oferecidos pela
cooperativa aos associados e as relagdes contratuais entre cooperativa e associados.

Em relac&o a aspectos culturais, observam-se diferentes tipos de cooperativas
no Parana. Ha um grupo significativo de cooperativas que tiveram sua origem ligada a
imigracéo de colonos europeus —em especial holandeses e aleméaes -, concentrada na
primeira metade do século passado. Como exemplos desse tipo de cooperativa, podem
ser citadas Batavo (atual Frisia), Castrolanda, Capal, Agraria e Wittmarsum. Essas
cooperativas mantiveram, em boa parte, coeséo cultural, vinculada as suas origens.
A historia dessas cooperativas revela muitos momentos significativos de necessidade
de unido entre pessoas de ascendéncia homogénea, com identidades comuns,
ndo somente em suas relagdes econémicas, mas também em relagcbes familiares,
religiosas e culturais. Essas cooperativas desenvolveram culturas organizacionais
muito fortes em relacdo aos principios do cooperativismo. O compromisso mutuo entre
essas cooperativas e 0 seu quadro social é elevado. A participacado dos associados
em assuntos relacionados a cooperativa é alta. A fidelidade dos associados nessas
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cooperativas é considerada como um comportamento natural, sendo de dificil aceitagéo
pelo grupo, 0 comportamento oportunista de cooperados. Essas cooperativas tendem
a manter quadros sociais ndo t&o numerosos, mas com muitos associados de maior
porte, com potencial econédmico mais elevado.

Outro grupo significativo no Parana é constituido por cooperativas localizadas em
regides de estrutura agraria de médios e pequenos agricultores, muitos com origem da
imigracéo de produtores vindos de outros Estados, em especial Rio Grande do Sul e
Santa Catarina, que colonizaram algumas regides do Estado, em especial as regides
Oeste e Sudoeste. Como exemplos dessas cooperativas, podem ser citadas Coopavel,
Coasul, Lar, C.Vale e Copacol. Sdo cooperativas com quadro social mais numeroso,
composto em sua maior parte por pequenos e médios produtores. Essas cooperativas
tiveram forte necessidade de investimento em sistemas integrados de produ¢&o, como
forma de aumentar a renda dos seus pequenos produtores associados. Esses sistemas
integrados de producéo funcionam como uma forma de incentivo a fidelidade. Porém,
a fidelidade nessas cooperativas nédo € tao alta, como no grupo anterior.

Os especialistas enfatizam a fidelidade como fator fundamental para a
organizacao cooperativa, porém é possivel verificar diferentes modelos de negécios
entre as cooperativas, que tratam a fidelidade de forma também diferenciada. Ha
cooperativas com grande coeséo social, aonde a fidelidade é praticamente absoluta.
Nesses casos, a fidelidade dos associados pode chegar a 100%, tanto na entrega da
producédo, como no abastecimento de insumos. Por outro lado, ha cooperativas que
nao trabalham com fidelidade tao alta, mas também apresentam bom desempenho.
Nesses casos, o0 modelo do negécio é diferente. Sdo cooperativas que tém area de
atuac&o maior, mantém quadro social muito grande e focam na eficiéncia e na escala
do negécio. A prioridade ndo é preservar a fidelidade absoluta dos associados, mas
oferecer incentivos para que a maior parte do quadro social, que € muito grande, opere
com a cooperativa, de forma a garantir o volume necessario para a preservacao dos
ganhos de escala.

E possivel ainda notar nimero crescente de cooperativas aderindo a programas
de fidelidade, que oferecem vantagens diferenciadas aos produtores mais fiéis, porque
€ muito mais barato investir em um fornecedor ja existente, do que viabilizar um novo
fornecedor. Nesses casos, séao estabelecidos critérios de classificacdo dos associados
conforme o seu grau de fidelidade, ou seja, a cooperativa oferece tratamentos e
servicos distintos aos associados, conforme o seu grau de fidelidade.

E reconhecida também a influéncia que a qualidade dos servicos oferecidos pela
cooperativa exerce sobre a satisfacdo dos associados e consequentemente sobre a
sua fidelidade, como o servico de assisténcia técnica e os servicos relacionados a
seguranca de recep¢do, armazenagem e comercializagdo dos produtos primarios. A
assisténcia técnica ainda apresenta outra caracteristica, que é a de instrumento de
controle sobre as atividades e a producéao dos associados.

A agroindustrializacdao - principal estratégia utilizada pelas cooperativas
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paranaenses para agregar valor a producéo primaria - € um fator que pode influenciar a
fidelidade, ja que os associados passam a participar como socios e como fornecedores,
de sistemas verticalizados de producéo, alguns até regulados por contratos, como os
sistemas de integracdo de aves e suinos. A percepcao do associado de que ele € sbcio
de uma agroindustria e recebe dai um resultado econdémico, fortalece a fidelidade e
estabelece uma perspectiva de futuro para ele e sua familia. O agricultor percebe que
estd em um negocio que tem a perspectiva de crescimento e de agregagéo de valor a
sua propria atividade. Isso aumenta a sua seguranca, inclusive em relacéo a sucessao
familiar no préprio negécio.

Por outro lado, o oportunismo € um comportamento de possivel ocorréncia no
relacionamento entre associados e cooperativa, em especial naquelas onde houve
maior crescimento e maior diversificac&o entre atividades e entre porte de associados.
Quanto maior a heterogeneidade dos interesses dos associados, mais complexa a
administragao da cooperativa, no sentido de conciliar esses interesses, e maior a
possibilidade de surgimento de comportamentos oportunistas.

Os especialistas também comentaram sobre aspectos relativos ao
comprometimento das novas geracbes de associados com as cooperativas. As
cooperativas no Parana foram criadas no século passado, principalmente entre as
décadas de cinquenta e setenta. S&o organizag¢des que foram criadas, acompanhando
o desenvolvimento da agricultura no Estado, para satisfazer necessidades de servicos
basicos da primeira geracdo de associados, como recep¢do, armazenamento e
comercializacado de seus produtos, assim como prestacao de assisténcia técnica e
fornecimento de insumos. Na segunda geracao de associados, as cooperativas
cresceram e investiram em agroindustrias. As cooperativas atualmente estdo na
terceira geragéo de associados. Ha preocupacédo com a preservagao dos valores e
principios do cooperativismo entre as geracdes, de forma a manter os padrbes de
comportamento cooperativo entre 0s novos associados, condicao considerada vital
para a continuidade das cooperativas. A educacao cooperativista € uma das formas de
transmitir e preservar esses valores.

O comprometimento da cooperativa com os associados deve resultar em ganhos
econdmicos aos associados. Essa condicéo remete a prépria missao da cooperativa,
que é uma sociedade criada com o objetivo de atender, em algum aspecto, os
interesses de natureza econémica de seus fundadores. Portanto, a categoria de analise
relacionada ao resultado econémico dos associados assumiu papel fundamental na
analise. O resultado econdmico dos associados depende de diversos fatores, alguns
intrinsecos a forma de gestao da cooperativa, que sao objeto de analise nesta pesquisa
e outros extrinsecos, dependentes de condi¢des conjunturais de mercado, que nao
sdo objeto desta pesquisa. No escopo desta pesquisa, o resultado econédmico dos
associados depende de fatores como:

a. eficiéncia dos associados na transformacéo de fatores de produgéo em pro-
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duto, na busca por custos unitarios mais baixos;

b. politica de precos estabelecida pela cooperativa para a realizagcao dos neg6-
cios com os cooperados, tanto no fornecimento de insumos, como na pres-
tacéo de servicos, ou na recepc¢ao e comercializacao de matérias-primas;

c. politica de distribuicdo de sobras financeiras derivadas dos negocios da
cooperativa.

As vantagens econémicas que os associados tiverem em suas relagcbes com a
cooperativa, ora como fornecedor, ora como cliente, ora como proprietario, vao definir
o resultado econdémico final dos associados.

Ha basicamente duas politicas de precos e de distribuicdo de sobras bem
caracteristicas nas cooperativas do Parana. A primeira é aquela praticada pelas
cooperativas com alta fidelidade, que ja repassam, no ato da entrega da matéria-
prima ou da prestacao de servigo de comercializac&o, todas as vantagens econémicas
ao associado, sem visar o acumulo de sobras financeiras. A outra € praticada pelas
grandes cooperativas, com grande quadro social, que pagam aos associados 0 prego
de mercado do dia e, ao venderem o produto no mercado, auferem sobras financeiras,
que depois s&o disponibilizadas para retorno aos associados, na propor¢cao de suas
operacdes com a cooperativa.

6.2 Resultados do Estudo de Caso na Cooperativa Agraria

As categorias de analise na unidade hermenéutica dos gestores da Agraria foram
as mesmas da unidade hermenéutica dos especialistas da Ocepar.

A histéria da Agraria mostra a grande importancia do compromisso reciproco
entre os membros da comunidade e a cooperativa, 0 que se evidencia até hoje em
uma cultura que valoriza a fidelidade dos associados.

O Estatuto da Agraria estipula que a fidelidade dos associados deve ser absoluta,
tanto no fornecimento de insumos pela cooperativa, quanto na entrega de produtos
a cooperativa. Essa regra € levada a sério, tanto pela cooperativa, quanto pelos
associados. Ha uma consciéncia coletiva de que os prejuizos de comportamentos
oportunistas por parte de associados, ndo se limitam pontualmente a operacoes
comerciais especificas, de baixo valor relativo, se comparadas ao todo. Mas prejudicam
a todos os associados, a medida que minam a capacidade de planejamento e
programacao da cooperativa, em relacdo a coordenacao de toda a cadeia produtiva,
com reducéo de eficiéncia da organizagao, e ainda erodem a cultura da comunidade,
que considera o compromisso, traduzido na fidelidade, como um valor basilar.

Exclusive alguns pequenos problemas pontuais, os associados séo integralmente
fiis a cooperativa. Isso traz muitas vantagens em termos de planejamento e
programacdo das atividades, tanto na aquisicdo e fornecimento de insumos aos
associados, quanto na recepcao e industrializacdo dos produtos. A cooperativa

Inovagéo, Gestao e Sustentabilidade 2 Capitulo 9



trabalha com programagdes muito seguras, com pouco desperdicio, 0 que se traduz
em custos unitarios menores e a cooperativa tem a politica de repassar esses ganhos
econdmicos aos cooperados. Ha o estabelecimento de um vinculo de confianga, com
vantagens econdmicas distribuidas entre os associados. Essa politica € discutida e
aprovada em assembleia. A cooperativa tem por meta vender insumos a preco 4%
mais baixo do que o menor preco do mercado, assim como remunerar o produtor
pelo melhor preco de lote oferecido pelo mercado, no caso dos produtos entregues a
cooperativa para agroindustrializacao, ou para venda no mercado.

A peculiaridade da Agraria em relagao a outras cooperativas, € que cooperativa
e comunidade se confundem. O comportamento do cooperado nao se deve somente
a questbes comerciais, mas estd inserido em um contexto maior, constituido pela
comunidade, que espera fidelidade absoluta dos seus membros, em relacédo a
cooperativa. Esse comportamento se deve a histéria da cooperativa, desde os colonos
pioneiros, que mostra que a unido e a cooperac¢ao foram os fatores fundamentais
para a superacao das dificuldades e o desenvolvimento coletivo e de cada membro
da comunidade. E importante, porém, perceber que o comportamento entre geracdes
€ dindmico e esse comportamento de fidelidade absoluta pode ndo ser para sempre.
Depende de um trabalho permanente com as novas geracgoes.

Todo o investimento em agroindustria, que é a estratégia que a Agraria utiliza
para agregar valor a producao agricola, s6 foi e continua sendo possivel gragas ao
compromisso e a fidelidade. Da mesma forma, as iniciativas da Agréaria, em termos de
planejamento de operacao das suas atividades industriais; prestacao de servicos aos
associados; investimentos em experimentacao e inovacao; coordenacao da cadeia
produtiva; desenvolvimento de produtos com a qualidade requerida pelo mercado;
subvencao a entidades de cunho social; estdo em maior ou menor grau, relacionadas
a seguranga que a cooperativa tem, derivada da grande fidelidade do seu quadro
social.

A fidelidade é uma exteriorizacdo de um conceito mais amplo, que é o
comprometimento reciproco entre associados e cooperativa. Os associados devem ser
fiéis a Agraria, assim como esta também deve ser fiel aos cooperados, a medida que
compartilha com os cooperados os beneficios gerados pelos negocios da cooperativa,
em proporcéao equilibrada com as necessidades que a cooperativa tem de capitalizacao
e investimento.

Muitas das politicas mantidas pela Agraria dependem do comprometimento
reciproco existente entre associados e cooperativa. E a fidelidade dos cooperados que
possibilita a cooperativa elaborar e executar o seu planejamento de compra e venda de
insumos, com a seguranca necessaria, para o suficiente suprimento dos associados,
com precos mais baixos e com poucos desperdicios. As programacgdes séo feitas
com grande precisao, em funcéo da certeza de que os agricultores vao demandar os
insumos adquiridos. Da mesma forma, as previsées de entrega da matéria-prima pelos
associados sao programadas com grande precisao, proporcionando a cooperativa a
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informacado oportuna e necessaria para que se contrate a entrega de matéria-prima,
inclusive com agricultores ndo associados, no caso da necessidade da industria
ser maior do que a capacidade de producéo dos associados. Da mesma forma, é a
fidelidade que permite seguranca a cooperativa na programacao, deciséo colegiada e
realizac&o de novos investimentos

O compromisso entre Agraria e associados € grande ao ponto de os produtores
centralizarem a sua movimentagao financeira na propria cooperativa. Os produtores
mantém contas-correntes na cooperativa, onde sao depositados inclusive os
financiamentos de custeio. Quando do fornecimento de insumos pela cooperativa,
essas contas sao debitadas. Na entrega de matérias-primas e de produtos primarios
para comercializacao direta no mercado, essas contas s&o creditadas.

A fidelidade é um comportamento dos cooperados, que optam por centralizar as
suas operacgdes de compra de insumos e venda de produtos agricolas por intermédio
da Agraria. Embora o comportamento requerido na Agraria, seja de fidelidade absoluta,
esse comportamento é dindmico, a medida que é influenciado por alguns fatores,
como o nivel de satisfacdo dos associados; a cultura organizacional da cooperativa; a
formalizacdo dessa obrigacao no Estatuto da cooperativa e os controles da cooperativa
em relacdo ao comportamento do cooperado.

Em relacdo a satisfacdo dos associados, derivada do alcance dos objetivos
econémicos em seus empreendimentos individuais, & importante a manutencao pela
Agraria de sistema de incentivos a cooperacéo, o que se operacionaliza, notadamente,
pela politica de precos nas relagbes com os associados.

A Agraria nao trabalha com preco de balcao para aquisicao de cereais, mas sim
com sistema de opcao de venda. O associado deposita 0 seu produto na cooperativa
e define o preco pretendido para a venda. A cooperativa vai buscar esse pre¢co no
mercado. Encontrado o preco definido pelo associado, ou maior, a cooperativa forma
lotes de venda e repassa ao associado o preco conseguido, inclusive no que exceder
a opc¢ao do agricultor, descontando-se apenas os custos administrativos. Ou seja, todo
0 preco conseguido no mercado, menos os custos administrativos, sdo repassados ao
produtor, sem possiveis sobras derivadas da comercializacéo de graos, que possam
ser levadas para distribuicdo aos associados em assembleia anual ordinaria. Por esse
sistema, a cooperativa ndo acumula nenhum ganho por conta de diferenca entre os
precos de venda no mercado e os efetivamente repassados aos associados. A politica
adotada é de repassar ao associado, ja no ato da comercializacédo, todo o potencial
de ganho mercantil do produto depositado. O cooperado pode ter a certeza de que o
seu produto foi comercializado pelo melhor preco, conforme as condicbes oferecidas
pelo mercado.

O mesmo critério € observado no fornecimento de insumos aos cooperados.
Busca-se repassar ao associado o menor preco possivel. Essa politica de precos €
considerada como um incentivo a cooperacgao. Portanto, as sobras financeiras que a
Agraria gera, nao tém como origem a prestacao de servicos aos cooperados, mas sim
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a agregacao de valor que a cooperativa consegue no processo agroindustrial.

Alguns fatores favorecem a fidelidade dos associados da Agréria. A satisfacdo do
associado, derivada de suas relagdes econémicas com a Agraria, € um fator importante.
A satisfacdo é fruto da percepcao do associado da Agraria, de que vale a pena, sob o
ponto de vista econémico, manter suas relagcdes com a cooperativa; comprar o insumo
mais barato, e somente o insumo que ele realmente precisa, sem a visao comercial
da cooperativa de ganhar na venda do insumo; ter garantida a comercializagdo de sua
safra a um preco justo; e participar das sobras financeiras geradas pela cooperativa.

Outro importante fator promotor da fidelidade é ligado a questédo cultural. Na
Agraria, a cultura do cooperativismo é muito forte, derivada de um grupo homogéneo
de pessoas, com identidades étnicas, familiares, religiosas, que passaram por
dificuldades e que promoveram forte desenvolvimento da comunidade, por meio do
comportamento cooperativista e do fortalecimento da cooperativa. Outra questao,
relacionada com as anteriores, é a percep¢ao de pertencimento dos associados. Os
associados realmente se sentem os donos da cooperativa, os donos do negocio.

Essa coeséo e identidade culturais proporcionam condicdes de aceitagao pelos
associados de subvencdes da Agraria a entidades deficitarias, mas que oferecem
beneficios sociais aos membros da comunidade, como hospital, escola, fundacéo
cultural. Porém, como as subvenc¢des proporcionadas pela Agraria a essas entidades,
tém como fonte os préprios associados, € fundamental a manutencédo de incentivos
a cooperagao, que proporcionem adequado resultado econémico aos cooperados.
Ou seja, o resultado econdmico satisfatério do associado é uma condicdo para
a continuidade sustentavel dos investimentos em cultura, educagao e saude da
comunidade.

As questbes culturais e econémicas proporcionam condi¢cdes suficientes na
Agraria para a manutencao de elevada fidelidade, porém isso também precisa estar
regulamentado, como de fato esta no Estatuto da cooperativa, que prevé que a
fidelidade dos associados deve ser total, sob pena de demissédo do quadro social.
Essa regra é levada a sério pela cooperativa, e ha casos de associados que ja foram
demitidos por descumprimento dessa condi¢cdo, com a devida devolugcédo do capital
integralizado ao associado demitido. Por conta desse critério rigoroso, que difere de
outras cooperativas agroindustriais, alguns entendem equivocadamente que a Agréaria
€ uma cooperativa fechada, mas ela é aberta, porém as regras para se associar e se
manter associado s&o rigorosas. Nao se admite fidelidade parcial.

A Agraria nao firma contrato de entrega de matéria-prima com cooperados. O
contrato, nesse caso, ja esta implicito na obrigacao estatutaria que o cooperado tem de
manter-se fiel a cooperativa, aonde deve ser centralizada a entrega da sua producéo.

N&o obstante a alta fidelidade dos associados, a Agraria tem como controlar todas
as atividades dos agricultores, desde o planejamento do que e como plantar; a aquisicao
de insumos; o plantio, conducao e colheita das lavouras; e a entrega da producao.
Como quase todas as areas sao georreferenciadas, a Agraria sabe o que os produtores

Inovagéo, Gestao e Sustentabilidade 2 Capitulo 9



plantam, sabe as doses dos produtos e as quantidades recomendadas por hectare;
sabe a produtividade pelo acompanhamento de campo. As cargas que sao entregues
sao identificadas pela matricula de cada associado, de forma que a cooperativa tem,
se for o caso, como confrontar a producédo esperada com a efetivamente entregue.
Além disso, os associados sabem que os seus desempenhos sao comparados entre
pares do mesmo grupo de produtores e entre todos os produtores da Agraria.

Outro aspecto esta ligado as relagbes sociais entre os associados. Dado o
pequeno numero de familias, que mantém muitas relacées além da dimensao comercial,
também ocorre um autocontrole entre as pessoas. Como ha a consciéncia coletiva de
que a cooperativa é boa para os associados, e que o0 sucesso da cooperativa depende
do comportamento de cada associado, 0 comportamento infiel ndo € bem visto entre
0s proprios associados.

Em funcdo desses fatores culturais, econédmicos, normativos e de controle da
cooperativa, € raro o comportamento oportunista por parte de associados, mesmo
porque € malvisto pelos préprios pares associados. Se algum associado se sentir
insatisfeito com a cooperativa, os motivos devem ser analisados e se possivel
solucionados. Mesmo assim, se permanecer a insatisfacdo, o mais natural é o
desligamento do associado do que a convivéncia com a infidelidade.

Eventual comportamento oportunista € mais associado a casos de associados
que estejam em situacao financeira dificil, quando, por falta de crédito, o associado
lanca mao da venda de sua produc¢é&o por outros canais, que ndo a cooperativa, para
amenizar o seu problema de caixa. Assim como a cooperativa é rigorosa na cobranca
de fidelidade, ela também busca oferecer alternativas aos cooperados com problemas
financeiros, de tal forma que eles consigam continuar plantando. Ha regras internas
de atendimento das necessidades de créditos desses cooperados, garantindo a
continuidade do processo produtivo e da manutencao familiar desses cooperados.

O fato de o cooperado manter-se fiel, ndo significa que ele ndo compara as
alternativas fora da cooperativa e pressione a cooperativa a se manter sempre
competitiva em relagdo a concorréncia. Cobrancas nesse sentido sdo comuns e
funcionam como fator que move a cooperativa a manter sua diretriz de proporcionar
aos associados as melhores condi¢des possiveis ha compra de insumos e na venda
de produtos.

A Agréria tem a preocupacao de manutencao, entre as geracdes, de um valor
basilar da sua cultura organizacional, que é o comprometimento reciproco entre
associados e cooperativa. Para preservar esse valor, &€ necessario que a cooperativa
permaneca atenta e atualizada sobre as mudancas que ocorrem, em ritmo cada
vez mais intenso, no ambiente social e econdmico, onde estdo inseridos os jovens
cooperados. E necessario entender as necessidades dos mais jovens e continuar
oferecendo os incentivos adequados e suficientes para a manutencao da fidelidade
nos niveis histéricos da cooperativa.

A realidade das novas geracbes é muito diferente da geracdo dos pioneiros.
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Estes sofreram muitas dificuldades e perseguicées nos periodos de guerra e pos-
guerra, e vieram para o Brasil, para viabilizar um novo projeto de vida, sendo que
aqui, no inicio, as dificuldades também foram muito grandes. Havia um compromisso
dos pioneiros de que os primeiros anos no Brasil seriam de trabalho ndo somente
cooperativo, mas comunitario. A cooperativa representava a sobrevivéncia para esses
pioneiros, em uma terra muito diferente da origem deles.

A segunda geracéo ja conviveu com a fase de crescimento da cooperativa,
quando a unido das pessoas é que proporcionava a forga suficiente para a realizagéo
de investimentos, 0 que proporcionou a manutencéo da coeséo na comunidade. 1sso
nao significa que nao houve dissidéncias. Algumas familias, ao discordar de algumas
praticas e politicas da cooperativa, optaram por deixar a sociedade.

A partir da terceira geragao, a situacao ja é bem diferente. O nivel econémico e
cultural das pessoas é muito mais alto. As necessidades séo outras. As informacdes
estdo muito mais disponiveis. As pessoas ndo enxergam mais a cooperativa como
um meio de vida, mas como uma alternativa de negécio. Os jovens associados sé&o
mais frios e mais criticos dos que os antigos associados. O que existe é um legado
das geracbes passadas, que proporcionou o desenvolvimento de uma cultura, que
valoriza muito a unido e a cooperagao entre as pessoas, e essa cultura persiste até
hoje, possibilitando a emergéncia do grande negocio agroindustrial da Agraria. Porém,
a cooperativa precisa estar atenta, para lidar com os associados das geracdes mais
novas, entendendo os fatores que os motivam e oferecendo alternativas e incentivos
a cooperagao que os satisfacam.

Algumas questdes merecem atenc¢do, como a divisao das areas entre herdeiros,
com possibilidade de reestruturagdo agraria com propriedades de porte insuficiente
para viabilizagdo econbémica de empreendimentos voltados a producdo de gréos,
que é a maior vocagao dos associados da Agraria. Outra questao é a possibilidade
de dispersdo dos jovens por outras atividades, pois a maioria se forma nas mais
variadas areas do conhecimento, com oportunidades profissionais fora da colénia. No
planejamento estratégico da Agraria essas questdes sao tratadas, com a preocupacao
de concepcao de alternativas que possam ser oferecidas aos jovens, que os incentivem
a dar continuidade aos empreendimentos agricolas de suas familias e proporcionem a
continuidade dos negdcios da cooperativa, tendo como base a cultura de cooperagéao
que acompanha a comunidade desde os pioneiros.

Tendo como base as entrevistas com os especialistas da Ocepar e com 0s
gestores da Agraria, e a partir da identificacao das categorias de analise relacionadas
ao tema, assim como da consideracdo das suas co-ocorréncias e das respectivas
interpretacées das opinides dos entrevistados, foi realizada analise estrutural, que
busca estabelecer rede de relagdes entre as categorias de andlise. Foi desenvolvida
a rede mostrada na Figura 1.
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Figura 1 — Rede do Comprometimento Entre Associados e Cooperativa

7 1 CONCLUSAO

Fonte: os autores

Neste trabalho discutiu-se sobre a insercdo e as influéncias do comprometimento

mutuo entre cooperativa e associados em modelo de traducéo e controle da estratégia

em cooperativas agroindustriais. Conclui-se que modelo dessa natureza deve

considerar o comprometimento como um fator critico de sucesso, relacionado a

alavanca de controle Posicionamento (SIMONS, 2000). O comprometimento é definido

como a preferéncia dos associados por algo que é oferecido, de forma diferenciada pela

cooperativa, em relacao as empresas mercantis, que se traduz no estabelecimento de

incentivos a cooperacéo por parte da cooperativa, € em emergéncia, fortalecimento

e consolidacao da fidelidade por parte dos associados, comportamento fundamental

para a sustentabilidade do sistema cooperativo.

A analise estrutural realizada, ilustrada na figura 1, permite as seguintes

conclusoes:

a. A fidelidade dos associados insere-se em conceito maior que € o compro-
metimento mutuo entre cooperativa e associados;

b. Pela sua diversidade tematica, a fidelidade € composta por outras subcate-
gorias, como fidelidade sob os pontos de vista de regulamentos, de incenti-
VoS a cooperacéao e de sucessdo de novas geragoes;

Afidelidade é influenciada positivamente pela cultura organizacional da coo-

perativa; pela satisfacdo dos associados — derivada do resultado econédmico
dos seus empreendimentos -; e também pelo papel exercido de integracao
e controle da assisténcia técnica;

A fidelidade aumenta a producéo entregue na cooperativa, contribuindo po-

sitivamente para o aumento das sobras financeiras da cooperativa, que se
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constitui em um dos componentes do seu desempenho econémico;

e. Ageracédo de sobras financeiras na cooperativa proporciona a possibilidade
de distribuicao de sobras para os associados, contribuindo positivamente
para o seu resultado econdmico;

f. O resultado econémico dos associados realimenta o sistema, uma vez que
influencia positivamente a satisfacdo dos associados.

Os resultados desta pesquisa sédo aderentes as conclusées de ensaio
desenvolvido por Cook (1994), para quem os gestores de cooperativas agroindustriais,
além das competéncias necessarias para administracdo de empresas mercantis,
também devem desenvolver outras competéncias, requeridas devido a complexidade
das organizagbes cooperativas, como capacidade de lidar com complexidade, conflito
e incerteza na definicdo dos objetivos da cooperativa, com consequente gerenciamento
de uma gama mais ampla de objetivos e sub-objetivos associados. Em adigao,
capacidade de construcao de coalizbes, consenso e lealdade entre os associados,
componentes essenciais para o desenvolvimento de coesao do grupo.

O fator critico de sucesso comprometimento mutuo entre cooperativa e
associados, discutido neste artigo insere-se em modelo mais amplo e complexo de
traducao e controle da estratégia em cooperativas agroindustriais, que ainda considera
outros fatores criticos de sucesso como o avancgo tecnoldgico e desempenho econdmico
dos associados; a capitalizagcao da cooperativa; a educacao cooperativista e cultura
organizacional da cooperativa; a profissionalizacao e eficiéncia da cooperativa; o
avanco social; e o equilibrio entre cooperativa e associados.
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