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REsumMoO:

O objetivo deste artigo ¢ analisar as estratégias de sustentabilidade em cooperativas, buscando avaliar organizagdes que nio estao
em processo de formagio e sem restringir a énfase das andlises nas tradicionais dimensées econdmica, social ¢ ambiental da
sustentabilidade. Para isto, foi feita uma adaptagio da Matriz TOWS, usualmente utilizada para definir estratégias organizacionais,
de modo que fosse adaptada como um mecanismo de andlise das cooperativas, incorporando as dimensoes territorial e politica
da sustentabilidade. Foram realizadas entrevistas com dirigentes e cooperados de cinco organizagoes localizadas no Estado de
Rondénia, ligadas ao setor agropecudrio. Os resultados indicam que a venda conjunta dos produtos, a compra de insumos e outros
itens pelos produtores diretamente pelas cooperativas, lhes permite preco e prazo melhores que os encontrados no mercado,
no entanto também foram identificadas algumas dificuldades nas organizacdes, como a sobrecarga de fungoes na gestio das
cooperativas.

PALAVRAS-CHAVE: Sustentabilidade, Cooperativas, Matriz TOWS, Estratégia.

ABSTRACT:

This paper aims to analyze sustainability strategies in cooperatives seeking to evaluate organizations that are not in beginning
process and without restrict the emphasis in economic, social and environmental dimensions of sustainability. For this, the
TOWS Matrix, that is usually used to define organizational strategies, was adapted as a mechanism for analyzing the cooperative,
incorporating territorial and political dimensions of sustainability. Interviews were conducted with managers and members of
five organizations located in the Brazilian state of Rondonia, which are linked to the agricultural sector. Through application
of the adapted matrix, the joint sale of the products, the purchase of inputs and other items by the producers directly by the
cooperatives are evidenced, which allows them to price and term better than those found in the market. However, some difficulties
were identified in organizations, such as function overload in cooperatives management.

KEYWORDS: Sustainability, Cooperatives, TOWS Matrix, Strategy.

cooperativismo e a sustentabilidade sao conceitos relacionados que apresentam preocupacoes e
O perat tentabilidad t 1 dos que ap tam p pag
possibilidades em solucionar problemas originados das restri¢oes impostas pelos sistemas sociais, ambientais
e econdmicos vigentes (LLORET, 2015).
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Estudos mais recentes que tratam dessa relagao abordam a formacao de cooperativas como uma estratégia
para o alcance da sustentabilidade, principalmente sob a dimensio econémica (MAZZA, 2014). Esse tipo
de comportamento ¢ frequente em comunidades que utilizam o cooperativismo para ofertar algum tipo de
produto e assim ampliam as rendas familiares, como pode ser verificado nos trabalhos de Estevam, Maciel e
Rongani (2013), Soares e Léwen Sahr (2016) e Ferreira ez a/. (2013).

Embora haja grandes possibilidades na analise desse tipo de comportamento, essa abordagem nao abrange
as a¢oes das cooperativas ji formadas e com um posicionamento amadurecido no mercado, além de
desconsiderar as estratégias que se relacionam as outras dimensoes da sustentabilidade, residindo nesta lacuna
o foco deste artigo. Desta forma, o objetivo deste trabalho foi analisar as estratégias de sustentabilidade em
cooperativas no Estado de Rondonia, Brasil. Para isto, foi feita uma adaptagao da Matriz TOWS, ferramenta
gerencial usualmente utilizada para definir estratégias organizacionais, de modo que fosse adaptada como
um mecanismo de anélise das estratégias das cooperativas, incorporando as dimensoes territorial e politica
da sustentabilidade.

Conceitualmente, entende-se que as estratégias de sustentabilidade derivam de um conjunto de operagoes
que buscam ampliar a competitividade das organiza¢oes por meio de a¢oes que atendam prioridades sociais,
ambientais e econdmicas (ERDOGAN; AKBULUT, 2016; HART; MILSTEIN, 2004; LONGON!I;
CAGLIANO, 2015).

Acredita-se que a proposi¢ao central deste artigo pode contribuir metodologicamente e de forma
contextual. A contribui¢ao metodoldgica deriva dos procedimentos adotados, pois para que a andlise fosse
feita, foi realizada uma adaptagao da Matriz TOWS proposta por Weihrich (1982), que ao invés de ser
utilizada para o desenvolvimento de estratégias, foi adotada para a andlise das estratégias das cooperativas,
enquanto a contribui¢do contextual reside nas discussdes que envolvem o cooperativismo e na anélise dos
resultados derivados de cooperativas consolidadas no mercado.

COOPERATIVA SUSTENTAVEL

Desenvolvimento sustentdvel demanda uma nova maneira de agir e pensar por parte de gestores das
organizag¢des, bem como da sociedade em geral, possuindo como alicerce o tripé composto pelas dimensoes:
econdmica, social e ambiental (HART; MILSTEIN, 2004; NASCIMENTO; LEMOS; MELLO, 2008;
FLORES; MEDEIROS, 2009).

Semelhantemente, o conceito de empresas sustentéveis, como sendo as organizagdes que contribuem para
o desenvolvimento sustentdvel, pode ser estendido as cooperativas sustentdveis (HART; MILSTEIN, 2004),
no entanto, além das trés dimensoes que compdem o tripé, conforme Sachs (2004), outras duas ainda sio
acrescentadas para ampliar esta defini¢ao, ou seja, a territorial e a politica, descritas a seguir no conjunto de
uma relagao com aspectos do cooperativismo, conforme pode ser visto na Figura 1.

Dimensio Econdmica — Refere-se 2 parte economica, tal como o aspecto financeiro, que permite a
satisfagao das necessidades e manutengao do estilo de vida, garantindo a seguranga alimentar e capacidade de
modernizar continuamente os instrumentos de produgéo (VILPOUX, 2011). Cooperativas, principahnente
asvoltadas s atividades agropecuérias, apresentam-se COmMo principaisatores paraa transi¢ao a umaeconomia
sustentavel, uma vez que produzem alimentos, além de outros produtos agricolas, desempenhando assim
o papel de conservagio da biodiversidade e guardiaes da paisagem. Assumem ainda a figura de peca-chave
para o desenvolvimento integrado e sustentével, quando observado o 4mbito municipal ou um consércio de
municipios (SACHS, 2001).

Dimensio Social — Nesta dimensio busca-se formas de uma sociedade homogénea, com a diminuigio das
desigualdades sociais ¢ aumento da qualidade de vida (VILPOUX, 2011). Assim, sob o ponto de vista social,
a sustentabilidade deve preocupar-se com o bem-estar e a condi¢ao humana, bem como os meios utilizados
paraincrementar a qualidade de vida (SGANDERLA, 2008). Nesta dtica da sustentabilidade busca-se maior
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igualdade social mediante a participagao dos cidadios nas estruturas do poder, levando em consideragao a
histéria, os valores e a cultura do territério, além do respeito pela diversidade e incremento na qualidade de
vida das populagées (BOTELHO FILHO, 2005). No que respeita as cooperativas, nas quais a cooperagao
funciona como esteio de sua eficiéncia e viabilidade, o trabalho consorciado > age em favor dos préprios
produtores e confere 4 nogao de eficiéncia uma conota¢ao bem mais ampla, referida igualmente a qualidade
de vida dos trabalhadores ¢ 4 satisfacao de objetivos culturais e ético-morais (GAIGER, 2003).

Dimensio Ambiental — Baseia-se na busca permanente de reduzir a poluigao ¢ o uso de recursos finitos,
utilizacao da reciclagem e na criagio de meios para a protegio ambiental (VILPOUX, 2011). Sachs (2004)
argumenta que atividades voltadas a economizar os recursos naturais (como conservar dgua e energia),
reciclagem dos residuos sélidos e reutilizagao de materiais resultam-no melhor emprego das capacidades
de produgao disponiveis, contribuindo para a melhoria da sustentabilidade do ambiente. Segundo Botelho
Filho (2005), deve-se compreender o meio ambiente como um ativo do desenvolvimento, com énfase no
gerenciamento sustentavel dos recursos naturais, assegurando com isso sua disponibilidade para as geragoes
futuras. As cooperativas tém um compromisso com o desenvolvimento de sua regido, devem respeitar as
peculiaridades sociais e a vocagao econdmicadolocal. A dimensao ambiental supoe que o modelo de produgao
seja compativel com a base material em que se assenta a economia, como subsistema do meio natural. Devem,
também, ter uma postura ecologicamente correta, tendo em vista que o meio ambiente ¢ fator determinante
para o bem-estar da comunidade. Para Abramovay (2010), uma estratégia de desenvolvimento sustentével na
regido amazodnica consiste na forma sistemdtica de ciéncia e tecnologia para utilizagao e exploragao sustentével
dabiodiversidade, mas para isso necessita-se de atividades e politicas publicas diferentes das que predominam
atualmente.

Dimensio Territorial — Relaciona-se com a distribui¢io espacial (fisica) tanto de recursos quanto das
populagoes e das atividades produtivas (SACHS, 2004). Abramovay (1999) ressalta que o desenvolvimento
no Brasil necessita de uma dinimica territorial nova, atribuindo papel decisivo as unidades familiares. Assim,
o desafio brasileiro apresenta-se em criar condi¢oes de que a populagio venha a valorizar determinado
territdrio por intermédio de um conjunto variado de mercados ¢ atividades. Cada territé6rio ¢ resultado da
combinagio de fatores de diferentes naturezas, como fisica, econdmica, sociopolitica, entre outras, estando
conectados a um contexto interno e inseridos em um mais amplo. Tratar de territério significa abordar
um sistema aberto e dinimico, que gera ¢ recebe influéncias do ambiente micro ao macro (FLORES;
MEDEIROS, 2009). A dimensio territorial em organizagdes cooperativas pode ser traduzida em maneiras
de beneficiar seus cooperados, por meio de agdes e estratégias voltadas a melhorias em sistemas de logistica,
acesso a canais de distribuicao e a novos mercados.

Dimensio Politica — Esta dimensao objetiva criar solugdes que venham a contemplar institucionalidades
renovadas, permitindo o desenvolvimento de politicas negociadas, evidenciando o conceito de
governabilidade democrética, bem como o exercicio da cidadania e promogao da conquista. A governanga
democrética apresenta-se como um valor fundador, e ainda como instrumento imperativo para que as coisas
acontecam; afinal, a liberdade faz toda a diferenca (BOTELHO FILHO, 2005; SACHS, 2004). A dimensio
territorial em organizagdes cooperativas pode ser identificada por meio de agdes e estratégias voltadas a
atender as legislagoes pertinentes, apoio nas necessidades de licenciamento e facilidade ao acesso a politicas
publicas a seus cooperados.
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Figura 1 — Cooperativa Sustentével e suas Interagoes
Fonte: Elaborado a partir de Hart e Milstein (2004) e Sachs (2004).

Neste sentido o conceito de sustentabilidade proposto busca encontrar uma situagao balanceada das cinco
dimensodes descritas, em que nao apenas uma ¢ o centro das atengdes, mas sim uma busca por trabalha-
las em conjunto, beneficiando mutuamente a organizagao, seus cooperados ¢ o meio no qual se encontram
inseridos. Conforme o que relata Abramovay (1999), as cooperativas voltadas as atividades agropecudrias
desempenham papel decisivo nas mudancgas necessérias ao cendrio brasileiro, com a agricultura familiar
sendo muito importante para que isto ocorra. Além disso, todos os elementos utilizados para exemplificar as
dimensdes de uma cooperativa sustentavel, entre eles a governanga democritica, territorialidade, qualidade
de vida e satisfacao das necessidades, também sao significativos para que haja uma constru¢ao ampla do
conhecimento sobre cooperativismo e sustentabilidade.

MATRIZ TOWS (THREATS, OPPORTUNITIES, WEAKNESSES, STRENGTHS)

A ferramenta de analise TOWS ¢ uma técnica que auxilia na formulagio de planos estratégicos, sendo muito
utilizada na prética gerencial (RUOCCO; PROCTOR, 1994). Caracteriza-se como uma ferramenta de
andlise utilizada na verificagdo da posi¢ao estratégica de uma organizagio com relagio ao ambiente externo e
interno (WEIHRICH, 1982). Trata-se de um modelo conceitual para realizagio de analises sistematicas que
visem a facilitar o cruzamento entre #hreats (ameagas) e opportunities (oportunidades), weaknesses (fraquezas)
¢ strengths (forcas) oriundos de fatores internos e externos, podendo ser de um palfs, territério, regiio,
industria ou organizacio. Nao h4 restri¢ao quanto ao tipo de unidade organizacional a ser utilizada nessa
espécie de andlise, observando-se que as situagoes que necessitam da tomada de decisao estratégica podem ser
favorecidas por esta abordagem, pois o emprego da matriz TOWS pode conduzir 2 identificagio de estratégias
adequadas (PROCTOR, 2000).

Para Weihrich (1999) este modelo fornece uma estrutura para o desenvolvimento de estratégias
alternativas, tornando-se base para quatro estratégias distintas, por meio da integragio destes fatores. E um
tipo de ferramenta variante da cldssica Matriz de Andlise SWO'T, destacando-se que em ambos os casos,
TOWS e SWOT representam siglas para arranjos diferentes das palavras Forgas, Fraquezas, Oportunidades
e Ameagas. Estas técnicas podem ser utilizadas para ponderagoes sobre a estratégia, por meio da andlise do
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ambiente externo (ameagas ¢ oportunidades), correlacionando-as com o ambiente interno (pontos fortes e
fracos).

A diferenca entre as formas de andlise consiste que a SWOT enfatiza o ambiente interno, enquanto
a TOWS enfatiza o ambiente externo por meio dos seus elementos, combinando os fatores de forma
sistemdtica como contingéncia (WEIHRICH, 1982).

A operacionaliza¢ao da ferramenta TOWS busca combinar oportunidades e ameagas externas com as
suas forcas e fraquezas internas, gerando estratégias distintas por meio das combinagdes entre estes fatores.

Conforme demonstrado no Quadro 1, devendo-se proceder a analise identificando ameagas e oportunidades,
pontos fortes e fracos.

Quadro 1 - Estratégias geradas a partir da Matriz TOWS

‘ | Oportunidades externas(0) |Ammu;as externas(T) ‘

50 "Mazx-Max" Estrategias . .
.. e ST "Maz-Min" Estrategias que
Pontos gue utilizam pontos fortes .
L utilizam pontos fortes para
fortes (S) | para mamimizar as L
. MUNUTIZAr 5 ATEAGAS.
oportunidades.
WO "Mmn-Max" Estrategias . ) -
L e WT "Min-Mn" Estrategias
Pontos fque minimizem os pontos L
. [ue MINIIZem o5 pontos
fracos (W) | fracos para aprovettar as .
. fracos e evitem ameagas.
oportunidades.

Fonte: Adaptado de Weihrich (1982).

Neste sentido s3o elaboradas opgoes estratégicas levando em consideracio o relacionamento entre Forcas
¢ Oportunidades (SO), Forgas ¢ Ameagas (ST), Fraquezas ¢ Oportunidades (WO), Fraquezas e Ameacas
(WT),visando com isso a contornar as debilidades e ameagas utilizando as forgas ¢ oportunidades disponiveis.

Para aplicagio da matriz de andlise TOWS sio sugeridos por Weihrich (1982) os passos descritos no Quadro
2.
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Passo 1. Preparacdo de wm perfil da empresa: (a) Tipo de negocio, (b)
Dominio geografico; (c) Situacdo da concorréncia; (d) Orientagdo Gestdo de
Topo.
Passo 4 Preparagdo de wma Auditora (forgas e
fraquezas) em: (a) Gestdio e Organizagio; (B)
Operagdes; (c) Finangas, (d) Marketing, (&) Outros
Passo
Fatores 5. Desqwnlv:inenta de
. alternativas Passo
mternos 6. Escolhas estrategicas, | Listar Listar
Considerar estrategias, forcas fraquezas
Taticas de agfo As etapas | infernas nternas
1 a 6. Teste para (3 (W (D
Fatores Consisténcia. Prepare
externos tambem planos de
contingéncia (Passo 7)
Passo 2.
Identificagdo &
avaliagio dos
seguintes fatores: Listar as oportunidades S0 Wo-
(A) En:n.n.onncus: e;tt@las (0): ((;nnmderar M- Mazs | M- Mz
(B) Sociais; (C) os riscos tambem) (1)
Politicos; (I}
Demograficos; (E)
Os produtos e
Tecnologia; (F)
Mercado e
Concorréncia
Passo 3. Listar as ameacas ST: WT:
Preparagfio deuma | externas (T3 (1) Mazd-Mind | Mini-Mini
previsdo, fazer
previsdes e
avaliagdes do futuro

Fonte: Weihrich (1982).

Na matriz proposta por Weihrich (1982) consta uma série de passos que conduzem ao desenvolvimento
de diferentes estratégias:

- Passo 1: Busca tragar um perfil da organiza¢do em questdo, por meio do levantamento do tipo de
negécio realizado por esta, participagao no mercado (dominio geogréfico), situagao da concorréncia e ainda
as diretrizes da alta gestao, buscando um conhecimento mais aprofundado da situagao atual da organizagao.

- Passo 2: Trata da identificagao do ambiente externo atual da organizagao, procurando visualizar e avaliar
diversos fatores: econdémico, social, politico, demogréfico, produtos, tecnologia; mercado e concorréncia.

- Passo 3: Ocorre a elaboragao de previsoes e avaliagoes do futuro da organizagao.

- Passo 4: Trabalha com a elaboragao de uma auditoria interna com énfase nas forgas e fraquezas da empresa
com foco na gestao, organizacio, operagoes, marketing, finangas, entre outros.

- Passo 5: Objetiva o desenvolvimento de estratégias alternativas, bem como tdticas e outras agoes.

- Passo 6: Discute tanto a avaliagao quanto a escolha entre as estratégias formuladas, buscando ainda a
realizacio do teste de consisténcia das mesmas.

- Passo 7: Contempla a preparagao de planos de contingéncia, ou seja, alternativas as estratégias propostas.

De posse das informagdes necessdrias, podem ser listadas todas as forgas e fraquezas internas da organizagao,
bem como as oportunidades e ameagas externas, para serem combinadas nos quadrantes SO, ST, WO ¢ WT.
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Desse modo todas as combinagdes de fatores internos e externos devem ser consideradas para criar as opgoes
estratégicas.

Pontos Fortes e Oportunidades (SO) — Como utilizar seus pontos fortes para aproveitar as oportunidades?
Por meio do relacionamento entre cada um dos pontos fortes encontrados com uma das oportunidades
vislumbradas. Qualquer organiza¢ao gostaria de estar em uma posicao na qual pode maximizar tanto os
pontos fortes quanto aproveitar as oportunidades oferecidas pelo ambiente externo.

Forcas e Ameagas (ST) — Como aproveitar seus pontos fortes para evitar ameacas? Mediante o cruzamento
entre os pontos fortes identificados com as ameagas encontradas no ambiente externo. Busca-se assim
maximizar o primeiro enquanto minimiza-se o tltimo.

Fraquezas ¢ Oportunidades (WO) — Como utilizar as oportunidades para superar seus pontos fracos?
Com o reconhecimento das debilidades da organizacao pode-se utilizar de oportunidades visando a reducio
ou superacao das deficiéncias identificadas na empresa.

Fraquezas ¢ Ameagas (WT) — Como minimizar fraquezas ¢ evitar ameagas? De posse do reconhecimento
das deficiéncias da organiza¢io, bem como da identificacio das ameacas externas, podem ser tragadas
estratégias que visem a superacao das dificuldades e/ou & minimizagao de possiveis ameagas.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se pela abordagem exploratéria-qualitativa. A populagao do estudo compreende
todo o Estado de Rondénia, Brasil. Para delimitagao do universo da pesquisa foram consideradas todas
as cooperativas registradas na Organiza¢ao das Cooperativas Brasileiras do Estado de Rond6nia OCB-
RO (2012), que somam um total de 108. A populacio sio todas as cooperativas voltadas as atividades
agropecudrias; foram identificadas 40, representando 37% do total. A amostra a ser considerada para coleta
dos dados foram todas as cooperativas que possuem como atividade econémica principal a agricultura ou
pecuéria, totalizando 13 cooperativas, porém apenas 5 responderam a0 contato € aceitaram participar da
pesquisa, compreendendo a amostra analisada. Estao localizadas nas cidades de Cacoal, Rolim de Moura, Ji-
parand e Pimenta Bueno, conforme apresentado no mapa da Figura 2 e destacado por meio de pontos azuis.
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Figura 2 — Localizagao das cooperativas
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Fonte: GOOGLE MAPS (2019).

Definidas as cooperativas a serem pesquisadas, realizou-se a adaptagao da Matriz TOWS com as dimensoes
de sustentabilidade (Figura 1). As adaptagoes foram:

- Passo 1: a variavel Orientacao da Gestao de Topo foi suprimida neste item para ser inserida no item “a”
do passo 4.

-Passo 2: onde se encontravaavaridvel demografica, foi substituida pela dimensao territorial; paraa variavel
mercado e concorréncia adaptou-se o modelo para contemplar a dimensao ambiental; nas varidveis produtos
e tecnologia foi mantido apenas produtos.

- Passo 3: consiste na andlise de informagoes basicas das cooperativas analisadas, tais como: localizagao;
produtos; quantidade de cooperados.

- Passo 4: as varidveis propostas no modelo (a) Gestao e Organizagio; (b) Operagoes; (c) Finangas;
(d) Marketing, foram adaptadas ¢ redefinidas buscando uma melhor delimitagao para: (a) Coordenacgio e
organizacio das atividades; (b) Planos e metas a serem seguidos; (c) Controle financeiro de receitas e despesas;
(d) Instrumentos para medir o andamento dos processos; () Criagio de valor aos clientes. Desse modo
observaram-se 4reas especificas, buscando verificar a atuagao das organiza¢oes em cada uma destas.

- Passo 5: sao analisados beneficios que as cooperativas usufruem e que se originam de politicas publicas.

- Passo 6: sao analisadas as escolhas estratégicas, considerando as politicas publicas e as a¢oes executadas.

- Passo 7: andlise de possiveis planos de contingéncia.

Asadapta¢des do modelo sao apresentadas no Quadro 3. A coleta de dados foi feita por meio de formuldrios
estruturados, dois modelos distintos, um aplicado aos cooperados e outro para os gestores das cooperativas.
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O formulério aplicado aos cooperados contém, num primeiro bloco, questdes abertas buscando levantar
informagdes relativas ao relacionamento entre os cooperados ¢ as organizagdes cooperativas, como o tempo
que o produtor se encontra cooperado a organizacio e de que forma ele percebe a interferéncia das atividades
da organizagio cooperativa no desempenho de suas atividades. O segundo bloco ¢ composto por 3 questoes
com aescalade Likert de 5 pontos. A primeira questio “a cooperativa proporciona a seus cooperados” contém
11 afirmativas, que pode assumir a variagio de (1) Discordo a (5) Concordo, buscando verificar o nivel de
concordancia dos entrevistados com relagao a uma afirmagio proposta. A segunda questiao “a cooperativa
proporciona a seus cooperados” contém 7 afirmativas, que pode assumir a variagao entre (1) Nao influencia
a (5) Influencia muito, em que se buscou o grau de influéncia da organizagio com relagao as atividades de
seus cooperados. A terceira questdo “os planos e as estratégias da cooperativa beneficiam seus cooperados”
contém 4 afirmativas, variando de (1) Fraca, (2) Razoavel, (3) Neutra, (4) Boa e (5) Otima, visando a avaliar
o nivel de contribui¢ao tanto das organizac¢oes cooperativas quanto das politicas publicas disponiveis.

O formulario aplicado com os cooperados contém, num primeiro bloco, questdes abertas buscando
informagdes relativas a constitui¢ao das cooperativas, mercado de atuagao e perspectivas futuras, dificuldades
e oportunidades, bem como as politicas publicas que beneficiam seus cooperados. O segundo bloco ¢
composto por 4 questdes com a escala de Likert de 5 pontos. Na primeira questdo “como avalia a gestao da
cooperativa” hd 5 afirmativas. A segunda questdo “com rela¢ao ao desenvolvimento sustentével as estratégias
oferecidas pela cooperativa” contém 5 afirmativas. A terceira questao “as politicas publicas ofertadas atendem
as necessidades dos cooperados” contém 5 afirmativas. Nessas 3 questdes, a variagio pode ser de (1) Fraca, (2)
Razodvel, (3) Neutra, (4) Boa e (5) Otima. A quarta questio “as estratégias da cooperativa beneficiam seus
cooperados” contém 5 afirmativas, que podem assumir a variagio entre (1) Nao influencia a (5) Influencia
muito.

Os formulérios foram construidos com base nas etapas de andlises presentes na matriz TOWS. Foram
entrevistados 5 dirigentes das cooperativas, um de cada cooperativa, ¢ 40 cooperados, 8 de cada cooperativa.
A avaliagao dos dados foi realizada por meio de uma analise de contetido de base tematica, conforme descrito
por Moraes (1999). A seguir, na proxima segao, sao apresentados os resultados.
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Passo 1 Preparar perfil da empresa: (a) Tipo de negdcio, (b) Dominio geografico; (C)
Situagdo da concorréncia.

Passo 4. Preparar Auditoria (forcas e fraquezas) com: (a) Coordenacéo
e organizagdo das atividades; (b) Planos e metas a serem seguidos; (c)
Controle financeiro de receitas e despesas; (d) Instrumentos para medir
o andamento dos processas; (e) Criacdo de valor aos clientes

Passo 5. Desenvolver
Fatores .
—— Alternativas

Passo 6. Faca Escolhas

Estrat‘egmas 5 s Lista forgas Lista fraquezas

Considerar estratégias, Taticas . A

Haenn internas (S): internas (W):
Fatores (1) (1)
FAISTES As etapas 1 a 6. Teste para

Consisténcia. Prepare também

Planos de contingéncia (Passo 7)
Passo 2.
Identificar e
avaliar os Liste as oportunidades externas
seguintes fatores: (0): SO: Maxi-Maxi | WO: Mini-Maxi
(A) Produtos; (1)
(B) Econémico;
(C) Social;
(D) Ambiental;
(E) Territorial
(F) Politico;
Passo 3. Prepare 1_ Ils}ta amescas exernas (i ST: Maxi-Mini WT: Mini-Mini
uma previsao,
fazer previsées e
avaliacdes do
futuro

Quadro 3 — Matriz TOWS Adaptada
Fonte: Adaptado de Weihrich (1982).
RESULTADOS

Optou-se por investigar cooperativas voltadas a atividades agropecudrias, destacando-se que apenas uma
enquadra-se no ramo financeiro, mas, ainda assim, todas contemplam atividades agropecudrias. No tocante
ao tipo de negdcio, além do ramo constata-se que as organizacoes trabalham na maior parte dos casos com
a producio ou comércio de leite, ¢ por meio da industrializa¢iao agregam valor ao produto, bem como
por intermédio das vendas em conjunto melhoram-se os pregos conseguidos. Evidencia-se ainda que as

organizagdes buscaram meios de atender outras produgdes agropecudrias ® de seus cooperados.

Em geral o dominio geografico das organizagoes restringe-se a0 municipio-sede, mas em alguns casos estes
dominios estendem-se aos municipios vizinhos, o que mostra a forca das organizagoes ¢ as agdes buscando
novos mercados para ofertar seus produtos. Jd com relagao a concorréncia enfrentada, a organizagio que
também atua no ramo financeiro confronta-se com as demais institui¢des que atuam no mesmo mercado,
principalmente os bancos, tanto publicos quanto privados. Nos demais casos a concorréncia com os laticinios
estd presente, afrontando ainda a oscilagao nos precos e a concorréncia com produtores independentes.
Seguindo os passos propostos na Matriz TOWS, o Quadro 4 expde os fatores externos em relagio as
dimensoes de sustentabilidade.



MARILUCE PAES-DE-SouzA, ET AL. O Uso pA MATRIZ TOWS PARA ANALISE DE ESTRATEGIAS SUSTENTAVEIS EM Co...

Quadro 4 — Matriz TOWS Fatores Externos (Passo 2)

Organizagio Produtos Dimensdo Econ | Dimenséo Soci | Dimensdo Ambie | Dimensdo Temto | Dunensdo Politi
Cooperativa | dmica al ntal ral ca
Empreéstimos, _
pt Ponto-cl IMNdo mterfere
cotta onto-chawve Y . .
Contribwi na diretamente em Mecessita de
corrette, da ) ) Apenas atende
licach o melhoria de SEUS infraestrutura ‘< lemislach
. aplicagdes, organizacio. as legislagdes
Creditag P i g:-u ’ renda e cooperadaos, para atuar nos .gl :
recebimento | Utiliza-se de . L pertinentes
acessoa realiza-se com municipios L
de boleto e rEeCursos . . (obrigatonas)
. . credito palestras e Prozumnos
SErVIGOs proprios
. encontros
bancarios
N&o tem » -
Trabalha com ) Utiliza caminhdo .
conseguido . Presta apoio
recursos da cooperativa .
Carro-chefe . atender aos nas questdes
) ) proprios, 0 . para transporte
€ o cafg, o anseios de . de
) que limita o Anzalia na dos produtos. ) )
mas tambem . . SEUS ) . . licenciamento,
Coopercacoal capital de giro. liberagdo de Pogsui
trabalha com cooperados, . . L bem como a
. . Parte . licenciamentos. mAgNArio para .
lette, perze e . principalmente, . . atender as
frut financeira classificagdo de lepislach
utas e or ) egislactes
solida e bem p . cafe na sede da e i
. limitagdes . NECESSATAS
administrada ; cooperativa
financeiras
Encontra-se Atende com Presta apoio
. £1T1 T produtos da com dois
Comercio de . . .
leite. revenda patamar cesta basica ¢ | técmicos, um faz | Tem atendido
de i.'L:l‘Sl.unD‘S satisfatonio. ate gas de acompanhamento | satisfatonamente. | Tem prestado
. ' - IMantem uma cozinha. Tem nas Disponibiliza ap0i0 &m wm
Cooaprolim de produgio, N . . e .
racdo fracgéo do prestado apoio | propriedades e 0 | canunhfo tangque | nivel
G i R .
produtos da valor de SEMPIE que outro voltado a para coleta do satisfatorio
. revenda do solicitado legislagio e lette
cesta basica ) .
lette como pelos documentacgéo
capifal de gro | cooperados ambiental
INéo consegue - Méo atende
. & . Localizagédo de
Iniciou atender Busca facilitar o facil acesso plenamente
L B L. LCaald, N
atividade plenamente a acessoa ) . esta area.
. ) " mas ainda ndo
endividada, parte social de | documentagdes dispie de Busca atender
devido a SEUS de licenciamento i as legislagdes
. . caminhdes .
. Leate associagdo cooperados, a seus - . NECESSATAS &
Cooperleite ) . camara fria e o
pasteurizado | anterior. por ser wma cooperados, tanques de possibilitando
Ocasionalmente | orgamzacio mas ainda ndo res ﬁ‘iallnent 0 0 ACES50 a5
faz vma recente. Foco | direcionou o documentagdes
. . . proprios para .
divida para ImAl0r na estrategias para atender a seus exigidas a
sanar outra mdustrializacio | atender esta area. o SEUS
. produtores .
£ COomercio associados
Preocupa-se em 5 4w
L _p Mo dispde de
) MiTizar os .
0 foco éna As acdes da " acdes a seus
. s agles d residuos -
melhoria da th N Local de facil produtores
assoclagio no | decorrentes de .
. renda dos . o ACESS0 A0S neste quesito.
Produgédo de . campo social suas attvidades. . .
. . associados por L . produtores. Mdo | Atende as
Asprodil late . néo tém Ido tem . g L
. 1meio da . . ) disponibiliza a legislacdes
pasteurizado u surtido efeito realizado . .
agregacdo de . . . coleta do leite NeCessaras
Junto a seus myestunentos na .
valor dos . . . nas propriedades | paraa
associados area ambiental «
produtos . condugéo de
junto a seus .
suas atividades
produtores

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com excegao da Creditag, que ¢ do ramo financeiro e possui produtos distintos, as demais organizagoes
trabalham principalmente com leite e as demais produgoes de seus cooperados, como café e frutas, entre
outros, ou seja, as cooperativas se organizam para tentar comercializar todos os produtos de seus associados.

A questao econdmica, como pode ser observado, encontra-se em um patamar que consegue atender
aos produtores, no entanto as organizagdes encontram dificuldade em trabalhar com recursos escassos,
resultando em pouco capital de giro e muitas vezes em dividas. Sob a 6tica social muitas tém deixado a desejar,
nao atendendo aos anseios dos produtores, mas em outros casos a organizagao vai além de sua atribuicio
principal e procura auxiliar inclusive com itens da cesta bésica e gas de cozinha, como a Cooaprolim, que
possui reconhecimento de suas agoes pelos seus cooperados.

A questao ambiental, apesar das agoes que buscam auxiliar os cooperados, como apoio em licenciamentos,
palestras, assisténcia técnica e reducao de residuos, nao tem conseguido atender plenamente aos produtores.
Acoes neste sentido tém colaborado, mas estao longe de atender aos cooperados, necessitando de maior
investimento e preocupag¢ao com o ambiente.

Sob a ética territorial as organizagdes tém buscado atender a seus cooperados disponibilizando sua
infraestrutura em pontos estratégicos que possibilitem melhor acesso ¢ maquinarios, com caminhdoes para
transportar os produtos. Ainda assim em alguns casos, como na Creditag, ainda nao consegue atender a seus
cooperados nos municipios vizinhos por falta de estrutura. Quanto ao fator politico, a pesquisa identificou
que as agoes realizadas pelas cooperativas se restringem, na maioria dos casos, a orientar seus cooperados
a atender as legislacoes pertinentes e, também, a tirar o licenciamento ambiental. Algumas organizagoes
ainda conseguem auxiliar seus cooperados, buscando opg¢oes além do essencial, conseguindo licenciamento
ambiental na busca por novas opg¢oes aos produtores.

Ap6s o levantamento de algumas questdes o proximo passo trata de previsoes e avaliagao para o futuro das
organizagdes, conforme exposto no Quadro 5.

Um ponto comum entre as organizagoes ¢ a pretensao de aumentar o numero de cooperados, bem como
melhorar a infraestrutura, entre outras op¢oes na forma de uma previsao para o futuro. Jd com relagio a
avaliagoes futuras, nao existe um termo em comum nas organizagoes senio o seu fortalecimento, ofertas de
mais produtos, participar dos programas publicos que incentivam a produgao. Assim percebe-se que o ponto
de vista é otimista e que as organizagdes possuem uma visao de melhoria, o que consequentemente é revertido
em beneficios a seus cooperados.
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Quadro 5 — Matriz TOWS Previsoes e Avaliacoes do Futuro (Passo 3)

Orgamza_gan Prewisdes Avaliagdes
Cooperativa
O mercado de empréstimos
Ezxpansdo no numero de encontra-se aguecido,
Creditag cooperados para 5.000 possibilitando a oferta cada vez
1103 Pro®inos 3 anos maior de seus produtos aos
cooperados

Possibilitaria maior forga a
cooperativa, unindo tanto
cooperativas de produgio
guando de credito

Reunir diferentes
Coopercacoal | cooperativas em torno de
uma central

Termino da industria de A industria de pasteurizacio
pasteurizacdo Parceria permite acesso a novos
Cooaprolim | com wna cooperativa mercados. A parceria com
Aumentar o mimero de outras cooperativas reduz
cooperados custo na compra de inswmos
Aumentar o mimero de Com mais cooperados
cooperados. Alinhar a melhora-se o capital de giro,
parte financeira da possibilitando uma melhoria

Cooperleite organizacio Aquisicido de | financeira da organizagdo. A
um caminhdo tipo cAmara | produgdo de frutas permite
fria Acrescentar a novos produtos, por exzemplo,
produgio de frutas 0 iogurte.

Crescimento 1o numero
) o Programas do governo, como
dos associados. Término

Asprodil . .| o PAA & 0 Pnae, melhoram a
das adequagdes estruturais
renda dos produtores.

da organizagio

Fonte: Dados da pesquisa.

Na busca por identificar os fatores internos e externos que afetam a organizagao as questdes procuraram
abordar as forcas e fraquezas das organizagoes e as oportunidades e ameagas que a permeiam, conforme
exposto no Quadro 6 a seguir.
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Quadro 6 — Matriz TOWS Fatores Externos X Fatores Internos

Organizacéo Oportunidades
B ; Forgas (S) Fraguezas (W) r Ameagas (T)
Cooperativa (0)
Grande procura Falta de
P sensibilizagéo Burocracia
por seus . .
sobre o Adesdo ao que obstrii o
produtos.
cooperativismo. | sistema acesso as
Trabalha com .
Credita recursos Falta de Cresol Oferta | politicas
J o escolaridade de pliblicas
proprios.
dos financiamentos | Dificuldade
Reconhecimento
dh organizacin produtores do Pronaf de acesso ao
Quadro de Pronaf
no mercado
colaboradores
Compras de
ragio e
nsumos a
precos Matéria-prima | Parceria com
MEnores €M PEqUENA a Creditag
Auzalio para escala. Falta de | Projeto que .
Burocracia
licenciamentos, | recursos contemplou a .
. . . exdistente em
melhoria no (capital de organizagéo
Coopercacoal X algumas
preco dos giro). COom wn oliticas
produtos, Dificuldade de | caminhdo pub]ica::
antecipacdo de | acessoa para B )
creditos, crédito transporte de
acessoa (financeiro) carga
mercados de
outros
municipios
Burocracia
cxistente em
algwmas
0 politicas
publicas. Os
recebimento .
laticinios
do leite dos
Falta de concorrentes
TeCursos para cooperados ue séo
Diversidade de ) .up com o mesmo | L
conclusio da contrarios a
produtos P prego que & -
industria para organizagéo
oferecidos aos . pago pelos
pasteurizagdo s dos
cooperados. laticindos.
Cooaprolim de late. Falta o produtores,
Reconhecimento Parcerias com .
da organizagio de outras sega em
sensibilizagdo - cooperativa
junto aos cooperativas.
} 3 dos produtores ) ou
produtores Qs programas -
sobre o associagio
. como o PAA, .
cooperativismo vém 0 baixo
s rego do
auziliando pree
. produto e a
muito .
variagéo do
prego na
5€Ca € NAs
aguas
Falta de
TeCursos para
investimento
Acumulo de
fungdes sobre
" Wna unca
A agregacio de
T pessoa ,
valor por meio . WVenda de
Mecessidade Q0
da . produtos ao
7 - de aquisigio de L endividamento
Cooperleite | pasteurizagdo - municipio
caminhio com da
venda comuata N . através do N
cémara fria organizagéo
garante wm Pnae
1ho methor para transporte
s do lete.
Poucos
produtores
vinculados a
organizagéo.
Venda a prazo.
Oferta de
Dificuldade de | produtos
A agregacio de | assisténcia atraves de Laticinios
valor por melo | tecnica com 0 | programas concorrentss,
da INAUINALID como Pnae e falta de
Asprodil pasteurizagio Necessidade o PAA interesse dos
Tempo de de melhorias Formnecimento | produtores
atuagdo no estruturas. para o Banco | em mwestir
mercado Baizo nimero de Alimentos | na associagéo
deassociados | no municipio
de Aniguemes
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Fonte: Dados da pesquisa.

As forgas observadas encontram-se na agregacao de valor que as organizagdes propiciam a seus cooperados
por meio da industrializagio ¢ diversidade de produtos oferecidos aos cooperados, o acesso a diferentes
mercados, antecipagio de créditos e no reconhecimento que as organizagoes possuem pelo tempo de sua
atuagio no mercado.

As fraquezas vao desde dificuldade de obter recursos até falta de assisténcia técnica com maquinirios,
acrescendo a estes a escassez de matéria-prima, sobrecarga de fungées ¢ a falta de sensibilizagio sobre o
cooperativismo no Estado.

Dentre as oportunidades vislumbradas encontram-se a participagao em programas como o PAA, Pnae,
novas parcerias com outras organizagdes cooperativas e institui¢oes e ainda casos especificos, como adesio
a uma cooperativa central, possibilitando melhores condigoes ¢ ligagio com o sistema Cresol pela Creditag,
permitindo ofertar novos produtos ¢ um volume maior de recursos. As ameagas mais comuns observadas
foram os entraves burocréticos de algumas politicas, que acabam por inviabilizar o acesso, a concorréncia
com os laticinios. Mais especificamente também se apresentam problemas financeiros e oscilagio no prego
dos produtos.

O préximo passo trata da realizagio de uma auditoria nas atividades de gestao e organizagio, conforme
revela o Quadro 7, buscando levantar de que forma estd sendo conduzida a gestao da organizagao. No tocante
a coordenacio e organizagio das atividades a maioria das organizagoes considera que atende a este quesito
satisfatoriamente, apesar de alguns detalhes que atrapalham em determinados casos, como o acumulo de
fungdes que acaba por gerar sobrecarga de trabalho, o que reduz o atendimento a este quesito.

Com relagao a planos e metas a maior parte das organizagoes também se considera em um nivel satisfatério,
mesmo que em alguns casos ainda necessite de melhorias. No caso isolado da Asprodil este quesito deixou
a desejar devido a algumas questoes, como capital de giro e produtividade. No controle financeiro de
receitas e despesas as organizagoes tém atendido razoavelmente, deixando a desejar em algumas questoes,
pela sobrecarga de fungées, por exemplo, mas no geral este ponto encontra-se atendido. No tocante a
instrumentos de controle algumas tém conseguido desempenhar suas fun¢des dentro da expectativa e outras
ainda necessitam de maior aten¢ao nesta rea. J4 com relagdo a criagao de valor este foi o ponto que melhor
se encontrava nas organizagoes.
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Quadro 7 - Auditoria nos Fatores Internos (Forgas ¢ Fraquezas — Passo 4)

Coordenagédo

Planos e Controle Instrumentos -
= e . . Criagdo de
Organizacéo - metas a financeiro para medir o
; organizagio . valor aos
Cooperativa SETEIT de receitas andamento dos .
das . clientes
. seguidas e despesas Processos
atividades
O capital O capital
humano Para seu humano
reduzido gestor, a reduzido Tem
afetaa cooperativa | afetaas Tem conseguido conseguido
M cons
gestdo da tem finangas da | desenvolver os
. . . . - desenvolver
Creditag organizagdo | conseguido | organizagdo | objetivos 03 objetivas
Com Wma desenvolver | com wma propostos nesta pi’upustus |
cargaalta de | os objetivos | carga alta area nesta alea
trabalho propostos de trabalho ’
para poucas | nestadrea para poucas
pessoas pessoas
Para sen
gestor, a
cooperativa A cooperativa
tem A organizacdo tem
conseguido tem deixado a conseguido
) e Tem Tem . . B
implementar, . . desejar, sendo implementar,
conseguido | conseguido )
apesar das . . que é apesar das
Coopercacoal |~ ~ implementar, | implementar, . R
limitagdes reconhecida a limitagdes,
] apesar das apesar das )
financeiras, - - necessidade de sendo um dos
limitagdes limitagdes ) - o
sendo um maior atencdoa | critérios que
dos critérios Mmesma recebeu maior
que recebeu pontuagdo
maior
pontuagéo
Deacordo com
seu gestor, a
Deacordo Deacordo Deacordo cooperativa .
Considera-se
com seu com seu com seu encontra-se no "
t t tor, a meio do comn phuno
estor, a estor, a estor, .
B . B . B . . atendimento,
cooperativa | cooperativa | cooperativa | caminho, pelos
. tem tem tem necessitando .
Cooaprolim produtos

conseguido | conseguido | conseguido | ainda de

. . . . ofertados ea
implementar | implementar | implementar | melhorias &m

agregacdo de

0 0 0 SEuS valor
plangamento | planegamento | plangamento | nstrumentos desenvolvida
realizado realizado realizado para o ’
acompanhamento
das agdes
Foco da
Organizacio,
sendo que a
MESIIA POSSUL
como
Atende tividad
. atividade
parcighmente,
. Tem Tem . principal a
devido ao . . Tem conseguido | T
. . conseguido | conseguido | | industrializagdo
Cooperlete actnulo de | | . implementar
o implementar | implementar . dos produtos,
fungdes . . parcialmente . .
pelo parcialmente | parcialmente néo esta
: totalmente
presidente .
atendido, mas
busca-se
atender
totalmente
futuramente.
Ndo tem
Tem . Tem
- . conseguido | .
conseguido . conseguido Tem
realizar 05 :
atender, atender, . conseguido
planos Tem conseguido
busca busca atender, busca
propostos atender, busca
coordenar . coordenar coordetar
. devido ao coordenar suas
Asprodil sUas ital d suas tividad suas
L capital de L atividades para .
atividades . P atividades P atividades
giro melhor atender a
para melhor . para melhor . para melhor
reduzido, € seus associados
atender a atender a atender a seus
metas de .
SEus . SEus associados
produgdo

associados associados

néo atingidas
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Fonte: Dados da pesquisa.

De posse das informagdes levantadas até aqui, passa-se ao passo 5, conforme demonstra o Quadro 8, que
apresenta as estratégias geradas embasadas a partir dos dados coletados com as cooperativas e seus cooperados.
O primeiro quadrante envolve a relagio entre forcas ¢ oportunidades (SO) buscando maximizar o que a
organizagio possui de bom com os beneficios disponiveis fora da organizagao; percebe-se que na maioria dos
casos as potencialidades das organizacoes devem ser utilizadas em conjunto com alguns programas, como o
PAA ePnae, visando a melhorar as condi¢oes de comercializagao dos produtos. Em outra situagio a estratégia
pode ser aderir a um sistema maior, a Cresol no caso da Creditag ¢ uma cooperativa central, no caso da
Coopercacoal, buscando mais for¢a no setor.

O segundo quadrante trata da relagdo entre forgas ¢ ameacas (ST) no intuito de usar as potencialidades
da organizagio para contornar as ameacas. Entre as estratégias propostas encontram-se a busca por parcerias,
investimento na organizagao, fidelizagao dos cooperados, desse modo esperando-se reduzir as ameagas no
setor. O terceiro trata da relagao entre fraquezas ¢ oportunidades (WO). Observou-se que uma alternativa
comum ¢ a adesdo aos programas Pronaf, PAA e Pnae visando a maiores retornos aos produtores e
consequentemente as organizagoes. Também ¢ comum o interesse de divulgar as informagoes sobre o
cooperativismo, buscando sensibilizar os produtores ¢ demonstrar os beneficios deste sistema ¢ com isso
aumentar o nimero de cooperados.
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Quadro 8 — Estratégias Geradas a Partir da Matriz (Passo 5)

Organizagdo Forgas (3) Forgas (3) Fraquezas (W) Fraquezas (W)
Cooperativa Oportunidades (O) 50 Ameagas (T) 3T Oportunidades (O) WO | Ameagas (T) WT
"Maz-Max" "Maz-Min" "Min-Mazx" "Min-Min"
Trabalhar com Inwvestir na melhoria
TECUT50S proprios . : do quadro de
s Prop Adeséo ao sistema 4
= . possibilita menos s . pessoal com a
Adeséo ao sistema ) Cresol possibilita maior .
o . burocracia na contratagio e
Cresol possibilita maior volume de recursos, -
oferta de " capacitagdo de
oferta de produtos com - permitindo melhorar o
. . emprestunos. Com ) colaboradores.
Creditag pregos mais atraentes. . numero de .
as dificuldades de Buscar parcerias
Oferta do Pronaf P ¢ colaboradores & buscar dival
. acesso ao Pronaf, e ara divulgar o
awmenta o mix de L a sensibilizacdo dos P i ga1
a organizagio . cooperativisimo no
produtos BRntzAg produtores com relagdo P
apresenta-se como ivi Estado e melhorar a
. ao cooperativismo .
wma oportunidade P escolaridade dos
aos produtores produtores
Permanecer coma
contengdo de
despesas.
Aumentar o apoio Utilizar-se de
Incentivo a liberagdo de aos cooperados o . rOgramas como
. ) ; Np - Utilizar-se da parceria progr
licengas ambientais nas agdes ja . Pronaf, PAA e 0
. ; com a Creditag para
Fortalecimento da desenvolvidas para . Pnae. Buscar e
. . contornar a questio .
Coopercacoal | parceria com a Creditag. | contornar as financeira. aderindo a compartilhar
Agilizar o transporte dificuldades da outros pro‘ dutos da informacdo com
atraves do caminhdo burocracia. Buscar C | seus produtores
o . organizagio
adguirido recente apoio para sobre estes
licenciamentos programas, para
contornar os
entraves
burocraticos
Usar o Pronaf, PAA &
Manter o trabalho .
. ) Pnae, que ajudam os
. desenvolvido ate o ) : .
Buscar parcerias com produtores a ingressar Digseminar o
. momento, com o .
outras organizagies . em novos mercados. cooperativismo por
. fornecimento de . . . .
cooperativas para . Disseminar o meio de parcerias
nswmos e outros .
. melhorar o prego de . cooperativismo em com outras
Cooaprolim ) . itens a preco . L.
msumos. Incentivar a parcena com outras mstituigdes.
. menores. Buscar . »
adesdo ao PAA, que tem parcerias que organizagdes. Utilizar o Aumentar o
ajudado bastante seus a m’]ianl o excedente da venda dos | numero de
produtores . v produtos pra finalizar a cooperados
melhoria das agfies |
. ndustria de
da cooperativa =
pasteurizagio
A pasteurizagio Como as principais
dos produtos aliada | Buscar sanar o actunulo dificul da des & |
a venda conjunta de fungdes sobre uma ameagas t]a
realizada por meio | Gnica pessoa coma .
. ) R organizagio
. da organizagéo maior participagio dos ] .
Aliar o foco da o . permeiam a questdo
. pode possibilitar demais cooperados na .
organizagdo: a . . financeira, deve-se
o melhores organizagio. Investir
pasteurizagdo para o . . buscar prazos
. negociagtes na mais em participagio
. atender aos quesitos de . menores de
Cooperleite venda, com isso dos programas PAA . .
programas como o PAA recebimento junto
geraim-se ganhos Pnae, bem como a .
e Pnae, buscando . R aos clientes e
maiores, que captagio de recursos . .
aumentar as vendas ea . .| incentivar a venda
podem ser junto ao Pronaf Investi .
renda dos produtores . . . u em conjunto ea
investidos na na divulgacéo do . oy
. - orgdos publicos por
organizagdo e cooperativismo . e
. ) intermedio dos
melhorar a saude buscando atrair novos programas
financeira da cooperados e
. disponiveis
cooperativa
Fidelizagdo dos .
¢ ) Az melhorias na
produtores através | Venda a programas .
- infraestrutura
. da pasteurizagdo como o PAA Pnae e o .
0O fornecimento de . funcionam como
que resulta mumn banco de alimentos do .
produtos para a merenda . L . meio de fortalecer
) ) ganho maior que municipio, funciona )
Asprodil escolar por meio de ; o0 vinculo com os
repassar ao como meio de contormar
programas como o Pnae o . . . produtores e
laticinio. Com isso | o numero reduzido de ; )
e o PAA . . inclusive podem
reduz o risco de produtores e capital de ) ;
. atrair mais
perder produtores giro
L produtores
para laticinios
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Fonte: Dados da pesquisa.

O ultimo quadrante que relaciona as fraquezas ¢ ameacas (W'T) procura minimizar ambas as situagoes
prejudiciais a organizagao. Neste sentido nao houve um ponto comum entre as organizagdes, observando-
se que as estratégias sugeridas encontram-se em investir em pessoal, contencio de despesas, aumentar o
numero de cooperados, melhorias estruturais, disseminacao da educagio cooperativa, entre outras agdes que
beneficiem as organizagoes. O proximo passo trata de fazer escolhas estratégicas e planos de contingéncia, os
quais encontram-se no Quadro 9.

Quadro 9 - Escolhas estratégicas (Passos 6 ¢ 7)

Organizagio " . L
B l; Taticas de Agdo Planos de contingéncia
Cooperativa
“ . Manutengio das agdes da
Adesdo ao sistema Cresol ) ';,_ ¥
i . organizacio buscando melhor
) Melhorar o quadro de o i
Creditag . ) distribuigio das atividades e
pessoal Disseminar o )
. pessoas; Fortalecer o vinculo
cooperativismo
com os cooperados
Fortalecer a parcetia coim
a Creditag Contencéo de Buscar parcerias com outras
Coopercacoal | gastos Maior utilizacdo organizagies cooperativas,
dos programas Pronaf, [nwvestir na redugdo de custos
PAA ePnae
Parcerias com outras w -
. . . Manutengdo das atividades da
. cooperativas Disseminar o T )
Cooaprolitm - . organizagéo, Fortalecer o
cooperativismo [ncentivar vinculo com os cooperadas
adesdo ao PAA s coop '
Acabar com a sobrecarga | Manutengdo das ages da
de fungdes Reduzir o organizacio buscando melhor
Cooperleite prazo dos recebimentos distribuigdo das atividades e
Incentivar adesdo ao PAA | pessoas; Negociagdo de
e Pnae prazos de recebimento
Melhorar a infraestrutura | Manutengdo das atividades da
Asorodil Incentivar adesdo ao PAA | organizacdo, Buscar parcerias
P £ Pnae e venda ao Banco com outras organizacdes
de Alimentos do municipio | cooperativas

Fonte: Dados da pesquisa.

No Quadro 9 sao demonstradas as escolhas entre as estratégias sugeridas no passo 6, a saber: SO, ST, WO,
WT, visando a possibilitar decisoes que beneficiem a organizagio. Observa-se que entre as estratégias comuns
entre as organizagdes encontra-se o correto aproveitamento das politicas publicas disponiveis por meio dos
programas Pronaf, PAA e Pnae, as demais possuem particularidades pertinentes a cada caso. Desse modo
recomenda-se as organizagdes que atentem para as possibilidades que melhor atendem as particularidades
de cada uma. O passo 7, que trabalha com planos de contingéncia, ou seja, caso a organizagao nao adote
a estratégia sugerida, quais seriam suas opgoes, sendo propostas alternativas como busca de parcerias,
fortalecimento do vinculo com os produtores, entre outras. Como nio foi realizado um estudo mais especifico
e aprofundado com cada organizagio, as estratégias aqui propostas sio sugestivas, devendo cada organizagio
verificar suas necessidades e a disponibilidade para realizar as adequagdes necessarias a cada caso.

As informagoes obtidas mediante a aplicacio da Matriz TOWS, com pequenas diferencas, contemplam,
no geral, dificuldades similares, como escassez de recursos, falta de sensibilizag¢ao dos produtores com relagio
a0 sistema cooperativista, burocracia que atrapalha o acesso a politicas publicas. Tém-se, ainda, forgas ou
oportunidades parecidas, tais como a reducao dos custos dos produtores por meio da venda de insumos e
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outros itens pela cooperativa a um pre¢o menor, agregacao de valor nos produtos, seja mediante a venda
conjunta ou da industrializa¢ao, apoio em licenciamentos, entre outros.

CONCLUSAO

De posse das informagoes apresentadas considera-se que o objetivo proposto foi atingido, uma vez que foi
possivel realizar uma anélise das estratégias de sustentabilidade das organizagdes cooperativas no estado de
Rondénia. Observou-se que mesmo com agdes que beneficiam os produtores, as cooperativas encontram
diversas barreiras, como o excesso de burocracia, falta de recursos, falta de informagao sobre o sistema
cooperativista no Estado, entre outras.

Das cinco organizagoes pesquisadas a maioria pertence ao ramo de produgao agropecuario, com énfase na
agricultura familiar, apenas uma do ramo financeiro. Vale ressaltar que as cooperativas tém buscado meios
para melhorar o atendimento a seus cooperados, no entanto muitas vezes encontram limitagoes de recursos
ou matéria-prima escassa, entraves burocraticos, falta de apoio, dificuldade de acesso as politicas publicas
existentes, auséncia de participagio dos proprios cooperados nas atividades da organizagao, e ainda a falta de
disseminagao de informagdes sobre o movimento cooperativista.

Entre as estratégias que vém sendo utilizadas pelas cooperativas evidenciam-se principalmente a venda
conjunta dos produtos, a compra de insumos e outros itens pelos produtores diretamente pela cooperativa,
o que lhes permite preco e prazo melhores que os encontrados no mercado, acesso a mercados em outros
municipios por meio das agdes da cooperativa, agregagio de valor ao produto em razao da pasteurizagao,
permitindo inclusive a venda a programas como o PAA e Pnae. Sa0 necessirias, no entanto, estratégias que
divulguem o cooperativismo no Estado, posto que se observou essa dificuldade, bem como maior participagao
dos produtores nas atividades das organizages, em outros casos encontrou-se sobrecarga de fungdes na gestao
da cooperativa.

Observou-se que a parte econémica ¢ o ponto que vem sendo mais bem trabalhado pelas organizagoes
cooperativas, tendo em vista que este ¢, em muitos casos, a sua razio de existir. Mesmo neste quesito, contudo,
ainda se encontram intmeras dificuldades, o que demonstra que devem ser buscados maiores incentivos
nesta area. Muito tem sido feito pelas organizagdes cooperativas, como a compra de insumos a pregos
menores para serem repassados aos produtores, possibilitando menores custos a estes. A venda conjunta e a
industrializagao dos produtos também aparecem como a¢des que melhoram a renda dos produtores, assim
como a participagao em programas pﬁblicos como o PAA e o Pnae, no entanto mais poderia ser feito, por
exemplo, atengao na parte de assisténcia técnica aos produtores, possibilitando melhor desempenho nas
propriedades.

No quesito social, as cooperativas buscam pela melhoria da qualidade de vida dos seus cooperados, mas os
dados da pesquisa revelaram que estes nao sao totalmente atendidos. Ha muito a ser feito para que a parte
social venha ser considerada como satisfatéria na maior parte das organizagoes, dado que apesar de algumas
tentativas nesse intuito, pouco foi alcan¢ado. Neste sentido a melhoria na qualidade de vida dos produtores
tem apenas sido atendida devido 4 parte econdmica ter tido uma melhora por meio das agoes das cooperativas
e das politicas publicas existentes.

Nas dticas territorial e politica apresenta-se um relativo atendimento a estas dimensées, seja mediante
as obriga¢des de legislagao (politico) ou ainda visando a praticidade logistica das atividades (territorial), no
entanto ainda se encontra em fase de aperfeicoamento, nao conseguindo atender aos produtores em sua
totalidade. E evidente que melhorias s3o necessdrias em todas as dimensoes, mas ja se percebe um indicativo
de que se tem buscado estratégias para melhora-las. Afinal, grande parte dos produtores tem desfrutado
de algum tipo de beneficio por meio das a¢oes da cooperativa, seja com ajuda na parte politica, ou com a
disponibiliza¢ao de equipamentos ou mesmo estrutura que beneficiem a parte logistica de suas atividades.
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Na dimensao ambiental, a maioria dos produtores revelou que nio existem ou nao se conhecem estratégias
por parte das cooperativas que contemplem esta dimensao. Isso pode demonstrar que o Estado ainda carece de
incentivos que beneficiem os produtores neste quesito e que as proprias agoes ou estratégias das cooperativas
nao tém conseguido atender aos clamores dos produtores, ou mesmo orienta-los na correta utilizagao dos
recursos naturais em suas propriedades.

Nas informagdes levantadas, na literatura e nos resultados dessa pesquisa, pode ser observado que o
conceito de cooperativa sustentavel ainda nao foi encontrado. Nesta pesquisa, apesar de todos os casos
analisados atenderem a algumas das dimensoes da sustentabilidade, nenhuma abrangeu todas as 5 dimensoes
pesquisadas. Como limitagdes do estudo ressalta-se que os resultados devem ser interpretados com cautela,
considerando suas limita¢des, especialmente metodoldgicas, como o tamanho da amostra.

Recomenda-se a continuidade da pesquisa para investigar a efetividade das politicas publicas quanto ao
retorno em qualidade de vida aos agricultores familiares, como também os avangos de estratégias para a
sustentabilidade em relagao as dimensoes ambiental, territorial e politica.
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NoTAsS

1 Uma versio deste trabalho foi apresentado no 19° Encontro Internacional sobre Gestao Ambiental ¢ Meio Ambiente
- Engema, USP, Sao Paulo/SP, 2017.

2 Um dos principais argumentos em defesa do cooperativismo, ¢ da prépria economia soliddria, seria seu cardter distinto
de uma empresa capitalista convencional, justificado por ser uma organizagio baseada no trabalho e nio no capital,
buscando maximizar tanto aspectos econdmicos como sociais (BENINI; BENINI, 2010).

3 As cooperativas trabalham principalmente com leite; outras produgoes agropecudrias incluem café, frutas, entre outros;
as cooperativas se organizam para tentar comercializar todos os produtos de seus associados.



