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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar o planejamento estratégico da COTRIJUC -
Cooperativa Agropecudria Julio de Castilhos, e confronta-lo com o modelo proposto
por Valadares (2002). Este estudo trata-se de uma pesquisa qualitativa, com caracte-
ristica descritiva e com base em um estudo de caso. Na coleta de dados foram reali-
zadas entrevistas, aplicados questionarios e andlise documental. Ao realizar a analise
dos dados, utilizou-se a analise de contelido com base nas técnicas de classificacao e
categorizacdo. Do ponto de vista dos resultados, foi identificado que grande parte dos
entrevistados possuem um amplo conhecimento sobre Missdo, Negécios e Principios.
Quanto a questdo sobre o diagnéstico da situagdo da cooperativa, grande parte dos
pesquisados afirmam ter uma Andlise Interna e Externa feita pela COTRUUC. Também
foi observado que grande parte dos entrevistados afirmam que a cooperativa possui
Objetivos e que conhecem os mesmos, bem como afirmam ter conhecimento das
Estratégias para atingi-los. Sobre os Planos de Acéo, ficam divididos entre os que
conhecem totalmente e 0s que o conhecem parcialmente. Por ultimo, o item Acom-
panhamento permitiu identificar que a maioria das respostas permitiram concluir que
ha clareza, total ou parcial sobre como este processo de acompanhamento ocorre.
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parativa.
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ABSTRACT

This work aims to analyze the strategic planning of COTRIJUC — Cooperativa Agropecuaria Julio de
Castilhos, and compare it with the model proposed by Valadares (2002). This study is a qualitative
research, with descriptive characteristics and based on a case study. In the data collection, inter-
views were carried out, questionnaires were applied and documentary analysis was performed.
When analyzing the data, we used content analysis based on classification and categorization
techniques. From the point of view of the results, it was identified that a great part of the inter-
viewees have a broad knowledge on Mission, Business and Principles. As for the question about
the diagnosis of the situation of the cooperative, most of the respondents affirm that they have
an Internal and External Analysis done by COTRIJUC. It was also observed that most of the inter-
viewees affirm that the cooperative has Objectives and that they know the same, as well as claim
to have knowledge of the Strategies to reach them. On the Plans of Action, they are divided bet-
ween those who know fully and those who know it partially. Finally, the item Follow-up allowed
us to identify that most of the responses allowed us to conclude that there is clarity, total or partial
about how this follow-up process occurs.

Keywords: Cooperatives; Agribusiness, Strategic planning, Comparative analysis.

1 Introducao

O cooperativismo nao é algo recente. Em sua historia, ele surge de um

tempo em que havia inumeras dificuldades para aquelas pessoas com baixo

poder aquisitivo, que procuravam maneiras de sobreviver nesse periodo.

As cooperativas estao presentes em todos os paises e setores,
incluindo agricultura, alimentacdo, financas, saude, comerciali-
zacao, sequros e crédito. Estima-se que as cooperativas tenham
um bilhdo de membros em todo o mundo, gerando mais de
100 milhées de empregos. Na agricultura, pesca e pecuéria, 0s
seus membros participam em atividades de producéo, partilha
de riscos e lucros, poupanca de custos e geracdo de rendimento,
que lhes proporcionam maior poder de negociacdo na hora de
vender ou comprar no mercado (FAO, 2012, p. 4).

Segundo Ramos (2013), ao longo dessa ultima década, é possivel notar

0 quanto as cooperativas tém procurado por elementos que possam auxiliar
no direcionamento de suas acdes, para que assim consigam construir uma po-
sitiva identidade corporativa e, consequentemente, consigam se manter no
mercado. Neste cendrio atual, que se mostra cada vez mais competitivo, ter
uma estratégia de atuacdo se torna mais do que necessario, é indispensavel a
sobrevivéncia da organizagao.

Nos dias atuais, em que existe uma grande competitividade entre as
organizagdes, as cooperativas precisam achar maneiras de conseguir se firmar
frente as grandes empresas em todas as areas que as cooperativas abrangem.

Para ser bem sucedida, toda organizac¢do precisa contar com um grupo
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de estrategistas: pessoas capazes de identificar as principais oportunidades e
ameacas do mercado, definindo os caminhos por onde o negécio deve ou nao
caminhar.

Oliveira (2001) fala que as questdes da competicdo no mercado lancam
varios desafios ao sistema cooperativista. De acordo com ele, algumas linhas
do cooperativismo podem ser apresentadas: o incremento do nivel de coo-
peragdo; ampliacdo e o fortalecimento da concorréncia; estruturas organiza-
cionais cada vez mais enxutas; a questdo do tamanho ideal; as fusdes entre
cooperativas; o redirecionamento da estrutura de poder; a consolidacdo da
qualidade total; aceleracdo da evolu¢do tecnoldgica; a reducdo do ciclo de
vida dos produtos e negécios, bem como dos desperdicios; a globalizacdo das
atividades das cooperativas.

Machado (2006) fala que para acompanharem as tendéncias do merca-
do e se manterem em condi¢cdes de competir, as cooperativas devem se adap-
tar as necessidades do mercado, utilizando modelos de gestdo eficientes para
alcancar resultados satisfatorios.

Neste contexto, notam-se as dificuldades que as cooperativas encon-
tram para gerir um sistema que faca com que consigam competir frente as
outras empresas privadas, sem fugir das suas caracteristicas e finalidades de
atender as necessidades dos associados e melhorar as condi¢gdes dos mesmos.
Nesse sentido, percebesse aimportancia de um bom planejamento estratégico
pela gestdo, bem formulado e sempre pensando atingir suas metas e objeti-
vos, tanto quanto sobreviver as atuais adversidades.

"0 planejamento estratégico é uma importante ferramenta de gestao
e um instrumento que estabelece os objetivos organizacionais e as estraté-
gias que devem ser adotadas para atingir tais objetivos de forma eficaz, pois,
orienta a tomada de decisdo de forma adequada” (KIELB e VANDRESEN, 2016,
p. 1).

Ramos (2013) afirma que o planejamento estratégico é um conceito bem
antigo e que sempre esteve presente na vida humana, por se tratar de uma
preocupacao prévia do que eles deviam fazer para atingir seus objetivos.Sen-
do assim, este trabalho tem como objetivo analisar o planejamento estratégi-
co da COTRIJUC - Cooperativa Agropecudria Julio de Castilhos, e confronta-lo
com o modelo proposto por Valadares (2002).

A escolha da Cooperativa Agropecuaria Julio de Castilhos deu-se em
funcdo da sua representatividade dentro do cenario econédmico no ramo
Agropecudrio. Segundo informacdes do seu Relatério da Administracado e Ba-
lango Patrimonial (2016), a mesma possui em torno de 4.000 associados. Possui
ainda, além da matriz em Julio de Castilhos, mais 22 unidades de atendimen-
tos, distribuidos em 9 municipios do Rio Grande do Sul. A mesma trabalha
com os seguintes setores: Sementes, Graos, Agroindustria, Consumo (Postos
de Combustiveis e Mercados), Insumos Agricolas, Insumos Pecuarios, Maquinas
e Pecas. O setor com um maior e melhor retorno financeiro é o de grdos, que
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no ultimo balanco informado consta que lhe trouxe um faturamento de mais
de R$ 500.000.000,00. Ainda em seu Relatério da Administracdo e Balanco
Patrimonial (2016), consta que houve um faturamento de R$ 713.000.000,00
no ano, correspondendo a um crescimento de 12% em relacdo ao ano de 2015.

Além disso, o tema em estudo foi escolhido tendo em vista a grande ne-
cessidade de um planejamento estratégico em uma organizacdo cooperativa,
sendo um planejamento bem estruturado e com objetivos e metas bem defi-
nidos e claros, tanto para administracdo quanto aos associados, que também
precisam sempre estar ciente sobre os ideais de sua cooperativa.

Por sua vez, outra justificativa para este estudo esta nas contribuicdes
que o mesmo pode oferecer ndo sé para as cooperativas, mas também para
outros estudos que sejam realizadas na mesma linha de pesquisa. Isso é refor-
¢ado uma vez que sdo poucos os estudos realizados nas organizacdes coope-
rativas acerca da teméatica do planejamento estratégico.

Para dar o entendimento apropriado a este trabalho, no Capitulo 2,
serd exposta uma revisdo da literatura discutindo os conceitos basicos so-
bre as organizac¢des cooperativas, seus principios e tipos, bem como sobre a
questdo do planejamento estratégico, seus conceitos, objetivos, importancia
e suas caracteristicas principais. A seguir, no Capitulo 3, serdo apresentados
os procedimentos metodolégicos que foram utilizados no desenvolvimento
deste trabalho. J4 no Capitulo 4, apresentam-se os resultados para identificar
a organizacdo estudada como modelo de investiga¢do, fundamentais para se
entender o planejamento estratégico da mesma e poder confronta-lo com o
modelo tedrico tomado como base. E por fim, no Capitulo 5, sdo apresentadas
as consideragdes finais a respeito do trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para Santos (2015) e tomando como base o Cédigo Cooperativo em seu Ca-
pitulo | e artigo 2°, as cooperativas sdo pessoas coletivas autébnomas, de livre consti-
tuicdo, de capital e composicao varidveis, que, através da cooperacao e entreajuda
dos seus membros, com obediéncia aos principios cooperativos, visam, sem fins lu-
crativos, a satisfacdo das necessidades e aspiracdes econdmicas, sociais ou culturais.
As cooperativas, na prossecucdo dos seus objetivos, podem realizar opera¢does com
terceiros, sem prejuizo de eventuais limites fixados pelas leis proprias de cada ramo.

Ainda conforme Santos (2015) e tomando como base o Cédigo Coope-
rativo, as cooperativas, na sua constituicdo e funcionamento, obedecem aos
seguintes principios cooperativos, que integram a declaragdo sobre a identi-
dade cooperativa adotada pela Alian¢a Cooperativa Internacional: 1° Principio
— Adesao voluntaria e livre; 2° Principio — Gestdo democratica pelos membros;
3° Principio — Participacdo econdmica dos membros; 4° Principio — Autonomia
e independéncia; 5° Principio — Educacao, formacao e informacao; 6° Principio
— Intercooperacgdo; 7° Principio — Interesse pela comunidade.
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Do campo as grandes cidades, as cooperativas atuam em diversos se-
tores da economia. Para facilitar a organiza¢do e representacdo, as atuacdes
foram divididas em 13 ramos, 11 deles tém o seu proprio Conselho Consultivo.
Assim, é possivel ficar mais préximo da realidade dos ramos e fazer um traba-
Iho capaz de impactar positivamente o cooperativismo em uma cadeia que
leva todo mundo junto para frente: as pessoas, os negdcios, a economia e 0
pais (OCB, 2017).

O cooperativismo comeca quando pessoas se juntam em torno de um
mesmo objetivo, em uma organizacdo em que todos sdo donos do préprio
negécio. E continua com um ciclo que traz ganhos para as pessoas, para o pais
e para o planeta.

As organizag¢des cooperativas possuem um modelo de gestdo estabele-
cido em fundamentos ideolégicos e doutrindrios e uma legislacdo especifica.
A adocdo de boas praticas de governanca corporativa pelas organizagdes co-
operativas pode ajudar a reduzir ou a prevenir esses conflitos, principalmente
entre o conselho administrativo e os cooperados.

As cooperativas agropecuarias sdo constituidas por produtores rurais
que procuram uma melhor condicdo de comercializa¢do de sua producdo e
de compra de insumos e produtos. Dessa forma, apresenta-se: de um lado,
o associado que busca a maximizacdo da prestacdo de servi¢os; e, no outro
extremo dessa relacdo, estd o mercado, competitivo, oligopolizado em alguns
setores, exigindo dos dirigentes cooperativistas estratégias para fazer frente a
empresas de capital (GIMENES e GIMENES, 2007).

Tendo observado esses fatos, percebe-se a importancia de um bom pla-
nejamento estratégico, que seja construido e implementado pela cooperativa
na busca pelo sucesso da mesma, de modo que permita prepara-la para o pre-
sente e para o futuro, pensando ainda no longo prazo. Por isso, o planejamen-
to estratégico deve ser bem estruturado e claro, tanto para a gestdo quanto
para os colaboradores e para os associados.

Diante disso, foi percebida a necessidade de se utilizar um modelo teéri-
co de planejamento estratégico que pudesse ser utilizado para comparar com
o modelo de planejamento desenvolvido pela COTRIJUC. Para tanto, neste es-
tudo, toma-se como base o modelo proposto por Valadares (2002), conforme
a figura 1, a sequir.
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Figura 1: Modelo de planejamento estratégico de Valadares (2002)
COMOESTAMUS?
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Fonte: adaptado Valadares (2002)

Seguindo o modelo, a primeira fase de um planejamento estratégico
vem em saber quem somos, e para isso, deve-se conhecer e ter ciéncia da mis-
sdo, do negécio e dos principios da organizagao.

Valadares (2002) afirma que uma organizacao se define através de as-
pectos conceituais basicos chamados de Missao, Principios (ou crencas e valo-
res) e Negocio (mercados, clientes e produtos: bens ou servicos).

A missdo compreende a razdo de ser da organizacdo e o papel desem-
penhado por ela, esta que orienta metas e estratégias organizacionais a orga-
niza¢do. Na formula¢do da sua missao, deve-se saber o porqué a organizag¢ao
existe, o que a organizacao faz e para quem. (VALADARES, 2002).

Negécio é o campo de atuacdo da organizacdo, ou seja, a area que esta
atua (servir e/ou competir), a definicdo do negodcio deve ser sempre orienta-
da para o mercado, pois quando a mesma é definida com foco no produto
que elas oferecem, acaba por se limitar a eles, tendo seu foco mercancio, tera
maior eficacia também na construcdo da sua missao, item supracitado. Confor-
me Maximiano (2005) a definicdo do negdcio estabelece quais os produtos e
servicos que a organizacdo pretende fornecer, quais os mercados e os clientes.

Por fim, os principios sdo os valores de uma empresa, ou seja, os concei-
tos de ética e de atuacdo adotados pela organizacdo. E um conjunto de nor-
mas ou padrées de conduta a serem seguidos pela organizacdo. E uma crenca
basica sobre o que é importante ou relevante para a organiza¢ao, aquilo que
ela espera que se deva ou nao fazer.

Paralelo a este processo, é necessario saber como estamos, fazendo um
diagnéstico com base em uma andlise externa e uma andlise interna. Isso se
faz importante na medida em que permite a organizacdo compreender o con-
texto onde ela estd inserida, identificando oportunidades e ameacas (analise
externa), bem como observando as forcas e as fraquezas (andlise interna).
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A andlise externa da organizacdo, ou seja, a andlise do macro e do micro
ambiente, segundo Valadares (2002), devera buscar informacdes, as mais concretas
possiveis, dentro de trés grandes abordagens, que sdo: | — Identificacdo de ameacas
e oportunidades a organizacdo (varidveis ambientais); Il - Analise do contexto ne-
gocios X produtos X mercados; e Il — Identificacdo dos valores dos clientes.

O passo inicial dessa etapa contempla a ldentificacdo das Ameacas e
Oportunidades. Segundo Oliveira (1991), ameaca é considerada a forca am-
biental incontroladvel pela organizacdo, que cria empecilhos a sua acao estra-
tégica, mas que podera ou nao ser evitada desde que conhecida em tempo
habil. J& as oportunidades sdo definidas como forcas, variaveis ou situa¢des
externas, dentro de um determinado cenario, segundo Valadares (2002, p.
20), "ndo controlavel pela organizacdo e que podem favorecé-la além de seu
desempenho esperado desde que sejam identificadas e por ela aproveitadas
satisfatoriamente em tempo habil".

Seguindo a ideia proposta por Valadares (2002), o préximo passo den-
tro de uma analise externa é analisar o contexto Negécio x Produto X Merca-
do, que nada mais é do que identificar quais sdo os mercados-alvo para seu
negdcio e seus produtos (bens ou servico), saber distinguir qual o tamanho
atual desse mercado e qual a participacdo da organiza¢ao neste, e por ultimo,
apontar quais as tendéncias futuras de crescimento ou de mudancgas de com-
portamento desses mercados-alvos.

O terceiro e ultimo item de analise externa contempla a ldentificacdo
dos Valores dos Clientes. Quando falamos em clientes, devem ser levados em
conta aspectos como: caracteristicas, peculiaridades, preferéncias, necessida-
des, dentre outros. Neste estudo, deve-se dar atenc¢do especial a questao das
organizacdes cooperativas que devem analisar a tematica clientes observando
tanto o cliente interno (cooperado) quanto o cliente externo (ndo cooperado).

Por sua vez, a andlise interna tem por finalidade analisar e fazer um
reconhecimento interno da organiza¢do buscando mostrar seus pontos fortes
e pontos fracos (deficiéncias e qualidades), tais pontos podem ser identifica-
dos diante das informac¢des obtidas pela analise externa. Para Andion e Fava
(2002, p. 31), "a andlise interna visa identificar os principais pontos fortes e
fracos da organiza¢do para nortear o processo de planejamento”.

Na sequéncia do modelo de Valadares (2002), deve-se entdo questio-
nar o que seremos, ou seja, identificar, definir e divulgar os objetivos que se
quer alcancar.Os objetivos sdo o que a organizacdo almeja ser e/ou atingir
tanto no ambito competitivo ou de satisfacdo dos seus clientes, colaborado-
res, gestores ou donos. Para atingir esse objetivo desejado, devem-se estipular
metas, que no caso sao fracdes de um objetivo.

Objetivos e metas devem ser bem quantificados e mensuraveis. Deven-
do ter um prazo estipulado para cumpri-lo, assim como uma divulgacdo da
mesma a todos os participantes e interessados da organizac¢ao, tanto no setor
estratégico, quanto tatico e operacional da mesma.
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Logo que decididos os objetivos, observa-se a necessidade de definir como
atingi-los. Isso obriga a organizacdo a pensar em quais estratégias precisam ser
definidas para se ter éxito no alcance dos objetivos. As estratégias sdo técnicas
utilizadas para enfrentar um problema e/ou uma forma de realizar objetivos.

A estratégia normalmente é pensada e formulada pelos gestores do
mais alto nivel da organizacdo. Normalmente ha pessoas responsaveis somen-
te por essa area, a estratégia, porém, deve ser repassado e divulgado com
todos os setores da organizacdo, sendo divulgado e difundido no dia a dia.

Apos essas definicdes, o préximo passo é a construcdo de um plano de
acdo. Um plano de acdo tem por finalidade organizar e mensurar o que a
organizacao fara para alcancar seus objetivos, por meio desse plano a mesma
ird planejar todos os passos, ter um cronograma de a¢des e para que 0 mesmo
seja de bom proveito, devera ter disciplina para cumpri-los.

Seguindo essa ideia, criar um bom plano de acdo é uma 6tima maneira
de separar as etapas de elaboracdo da execucao, obtendo um estudo mais pre-
ciso de todas as atividades necessarias para atingir as suas metas e objetivos.

Para Ribeiro e Andrade (2012), a elaboracdo do plano de acdo consiste no
detalhamento dos objetivos e metas desmembrando a estratégia em acbes por
setor, de acordo com cada area responsavel. Apos ser elaborado esse plano, a
gestdo deve repassar as informacdes e exigéncias a cada lider de setor, entdo este
ird repassar as acdes a serem tomadas juntamente com a distribuicdo das funcdes.

Entdo, com a execuc¢do desse planejamento estratégico, deve ser feito um
acompanhamento, para ver e saber se ha a necessidade ou ndo de alguma corre-
¢d0 e, se necessario, saber onde e como agir para corrigir tais desconformidades.

O processo de controle e acompanhamento baseia-se em avaliar a situ-
acdo atual da organizacdo com base em uma realidade esperada, analisando
os pontos que estdo lhe dando o retorno desejado. Se ndo estiver como |hes
é almejado, fazer um estudo sobre o porqué da situacdo, procurando entao,
logo, uma solugdo para esse problema. Para um melhor controle, aconselha-se
uma definicdo de parametros de avaliagdo.

Esse acompanhamento, assim como os demais passo de um planejamen-
to estratégico da organizacdo, é de suma importancia para que o mesmo seja
efetivo e lhes traga o retorno esperado.

A partir da andlise destes elementos tedricos, propo6s-se neste trabalho, o
desafio de confrontar os aspectos destacados por Valadares (2002) com o plane-
jamento estratégico desenvolvido na COTRIJUC. Tais elementos tedricos foram
considerados fundamentais para servir de suporte para a construcdo das cate-
gorias de analise, bem como necessarios para atender aos objetivos da pesquisa.

3 METODOLOGIA

A abordagem utilizada foi a qualitativa, que é um método relacionado
ao levantamento de dados possuindo predominancia na descricdo dos fatos.
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Ela é exploratéria, portanto ndo tem a intencdo de obter nimeros como resul-
tados e sim resultados textuais e objetivos de certo grupo-alvo.

As pesquisas qualitativas envolvem a observacdo intensiva e de longo tem-
po num ambiente natural, o registro preciso e detalhado do que acontece no
ambiente e a interpretacdo e a andlise de dados utilizando descricdes e narrativas.
Para Trivifos (1987), uma pesquisa qualitativa tem como caracteristica a busca por
uma espécie de representatividade do grupo maior dos sujeitos que participardo
no estudo (sujeitos que sejam essenciais, segundo o ponto de vista do investiga-
dor, para o esclarecimento do assunto em foco; que tenham facilidade para se
encontrar com as pessoas; €, tempo do individuo para as entrevistas, etc.).

O tipo de pesquisa utilizada foi a descritiva. Para Gil (2002), as pesquisas
descritivas tém como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno, ou o estabelecimento de relacdes entre variaveis.

Do ponto de vista dos procedimentos de pesquisa, este trabalho estrutura-se
na forma de um estudo de caso, pois se deteve apenas ao estudo do planejamento
estratégico utilizado pela gestao da Cooperativa Agropecuaria Julio de Castilhos.

Para Stake (2000), o estudo de caso como estratégia de pesquisa, ca-
racteriza-se justamente por esse interesse em casos individuais e nao pelos
métodos de investiga¢do, os quais podem ser os mais variados, tanto qualita-
tivos como quantitativos. Mas o autor alerta para o fato de que “nem tudo
pode ser considerado um caso” e oferece algumas pistas para a identificacdo
do que pode constituir um caso. Para ele, um caso é uma unidade especifica,
um sistema delimitado cujas partes sdo integradas. Para este estudo de caso,
tomou-se com base a COTRIJUC — Cooperativa Agropecuaria Julio de Castilhos.

A escolha por este caso deu-se diante da sua relevancia nos contextos econo-
mico e social do ponto de vista local, regional e nacional. Tais considerac¢des ja foram
feitas na introducao deste trabalho e serdo reforcadas na anélise dos resultados.

Para que este trabalho pudesse ser realizado com o propésito desejado,
utilizou-se, como forma de obter as informacdes, a realiza¢do de entrevistas,
a aplicacdo de questionarios e a analise documental. Minayo (2004) reforca
que essas técnicas sdo importantes ao processo de coleta de dados e auxiliam
o pesquisador a ter acesso as possiveis respostas que se deseja obter ao longo
do processo de investigacao.

Em termos de entrevistas, estas foram feitas com base em um roteiro
pré-definido, tomando como referéncia o modelo tedrico e as categorias de
analise definidas. Tais entrevistas foram feitas com dois profissionais ligados
diretamente ao nivel estratégico da mesma. Esses profissionais foram o Geren-
te Administrativo e Financeiro e o Gerente de Controle e Tecnologia.

Do ponto de vista dos questionarios, estes também foram construidos
com base em um roteiro pré-definido, tomando como referéncia o modelo te-
orico e as categorias de andlise, contemplando um total de 17 questdes. Foram
aplicados 10 questionarios aos seguintes colaboradores: Lider, Lider Financei-
ro, Lider Comercial de Graos, Lider do Posto de Combustiveis, Lider Defensivos
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Agricolas, Lider de Recursos Humanos, Lider da Contabilidade, Lider Agrope-
cuario, Lider do Setor de Ra¢do e Gerente Comercial. Tais colaboradores foram
escolhidos de forma aleatéria, de acordo com a sua disponibilidade.

Por sua vez, a analise documental tem como propésito a identificacdo e
avaliacdo das informacdes contidas no documento. Para fins de andlise docu-
mental, foram tomados como documentos o sitio da cooperativa (www.cotrijuc.
com.br) e também o Relatério da Administracdo e Balanco Patrimonial de 2016.

Diante dessas técnicas de coleta de dados, entendeu-se ter condi¢des
de promover a andlise das informacdes obtidas. Conforme Lakatos e Marconi
(2001), a andlise dos resultados tem como objetivo principal permitir ao pes-
quisador o estabelecimento das conclusdes. Sendo assim, durante a realizacdo
desse procedimento adotou-se algumas técnicas: classificacdo e categorizacdo
e, essencialmente, a andlise de conteldo.

A andlise do contetildo é um método aceito de investigacao textual e por
isso pode ser utilizado por diferentes modelos de coleta. Existem varias formas
de se analisar o contelido, contudo é importante verificar, inicialmente, o que
se quer com as questdes (SILVERMAN, 2009).

A andlise de contetdo desenvolve-se em trés fases. A primeira é
a pré-anélise, onde se procede a escolha dos documentos, a for-
mulacdo de hipéteses e a preparacdo do material para analise. A
segunda é a exploracdo do material, que envolve a escolha das
unidades, a enumeracao e a classificacdo. A terceira etapa, por
fim, é constituida pelo tratamento, inferéncia e interpretacao
dos dados (GIL, 2002, p. 89).

Para tanto, foi preciso que se criassem categorias de andlise. As categorias
representam possiveis respostas para sua pergunta e essas categorias podem ser
criadas através dos dados coletados, ou podem ser pré-estabelecidas. O quadro 1, a
seguir, apresenta o conjunto de categorias de analise necessarios para este estudo.

Quadro 1: Categorias de anélise

Base Tedrica Categorias de Analise Autor Central
- Negdcio
- Missao
- Principios
- Andlise Interna
Planejamento Estratégico - Andlise Externa Valadares (2002)
- Objetivos
- Estratégias
- Plano de acdo
- Acompanhamento
Fonte: elaborado pelo autor, com base em Valadares (2002)

Assim, entendeu-se que as categorias de analise estabelecidas permiti-
ram identificar informa¢des complementares sobre diferentes aspectos estu-
dados sobre o planejamento estratégico.
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4 RESULTADOS
4.1 A COOPERATIVA AGROPECUARIA JULIO DE CASTILHOS — COTRIJUC

A COTRIJUC - Cooperativa Agropecudria Julio de Castilhos foi fundada
em 12 de marco de 1950, por iniciativa de 24 produtores rurais, os quais busca-
vam alternativas para a comercializa¢do da producao de trigo. Neste periodo,
o governo brasileiro comecou a estimular o cooperativismo, utilizando-o como
instrumento de politica agricola e alternativa de desenvolvimento e moderni-
zagdo agraria. Desde sua fundacdo até o inicio da década de 70, a COTRIJUC
apresentou um crescimento gradual, e no final da década, entrou em expan-
sdo a cultura da soja e em menor propor¢do a do milho.

No inicio da década de 80, a COTRIJUC intensificou as atividades na area
de leite e construiu um posto de recebimento e resfriamento, e ainda, adquiriu
uma area onde foi realizado florestamento em 60 ha, para atender a demanda
de lenha dos secadores de grdos. Na década de 90, medidas governamentais
restringiram os recursos para custeio das lavouras, assim, a COTRIJUC utilizou
recursos préprios e o crédito junto aos fornecedores para o financiamento das
lavouras dos cooperados.

Em 2007 a razao social da COTRIJUC mudou de Cooperativa Triticola de
Julio de Castilhos Ltda. para a atual, essa alteracdo atendeu as orientacdes
do Novo Cédigo Civil Brasileiro que entende que as cooperativas sdo um tipo
societario especifico. Em 2010, a COTRIJUC conquistou sentenca favoravel no
Supremo Tribunal Federal para a acdo que discutia a inconstitucionalidade da
retencdo do Funrural dos produtores empregadores, tal acdo beneficiou os
médios e grandes cooperados. O ano de 2011 foi o ano em que esses bene-
ficios foram consolidados, e amplamente repassados aos produtores rurais,
associados a cooperativa.

A fim de aumentar a eficiéncia no recebimento de graos, em 2013, fo-
ram instalados trés tombadores, nas unidades de Alto Toropi, Itatba e Val de
Serra; e em 2014 outros trés em Quevedos, Ivai e Sdo Martinho. O ano de 2015
foi marcado pela comemorag¢do dos 65 anos da COTRIJUC e pela sua expansdo
através da inauguracdo da Unidade Pinhal Grande, no dia 10 de mar¢o, desti-
nada para o recebimento de grdos e comercializa¢do de insumos, também a
loca¢do da unidade da Camera em Sao Valentim, distrito de Santa Maria. Com
isso, a capacidade estatica de armazenagem da cooperativa ultrapassou os 2,4
milhdes de sacas (COOPERATIVA AGROPECUARIA JULIO DE CASTILHOS, 2017).

4.2. ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados tem como finalidade confrontar o modelo te6-
rico de Planejamento Estratégico proposto por Valadares (2002) com o Plane-
jamento Estratégico da COTRIJUC. Para tanto, a forma de apresentacdo e ana-
lise dos resultados segue o conjunto de categorias de analise definidos neste
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estudo, quais sdo: a) missao; b) negocio; c) principios; d) analise interna; e) ana-
lise externa; f) objetivos; g) estratégias; h) plano de acdo; i) acompanhamento.

Inicialmente, entendeu-se como necessario questionar acerca dos con-
ceitos e da importancia do planejamento estratégico, bem como apresentar a
ideia dos respondentes quanto ao seu entendimento sobre as questdes gerais
do planejamento estratégico da COTRIJUC. A tabela a seguir apresenta essas
questdes iniciais, demonstrando, em numeros, o entendimento dos entrevis-
tados quanto as questdes expostas acima. Para isso, os entrevistados deveriam
assinalar a alternativa que expressasse a sua opinido, sendo: DT — Discordo
totalmente, DP - Discordo parcialmente, CT — Concordo totalmente, CP — Con-
cordo parcialmente e SO — Sem opiniao.

Tabela 1: Resultado dos questionarios aplicados

VARIAVEIS DT | DP | CT CP | SO
1.1 Sei 0 que é um Planejamento Estratégico. - - 90% | 10% -
1.2 Sei da importancia de um Planejamento Estratégico para| - | 1009 i i
uma cooperativa. 0
1.3 Ha um Planejamento Estratégico na COTRIJUC. - - 90% | 10% -
1.4 Possuo conhecimento geral sobre o Planejamento
Estratégico da COTRUUC, ©| - | 0% | 50% -
1.5 Sei dos resultados obtidos a partir do Planejamento
Estratégico da COTRIJUC. ] - | 0% | 50% | -
1.6 O processo de construcdo do Planejamento Estratégico é| i
participativo, 40% | 50% | 10%

Fonte: elaborado pelo autor, com base no questionario aplicado.

Observando a tabela 1, respondendo a questdo 1.1, notou-se que 90%
dos entrevistados sabem o que é planejamento estratégico e somente 10%
tém conhecimento parcial sobre o assunto. Um entrevistado afirmou que o
planejamento estratégico “é uma importante ferramenta de gestdo que au-
xilia nos processos de tomada de decisdo. E um processo continuo e comple-
xo que envolve recursos humanos, materiais, financeiros e procedimentos de
avaliacdo para alcancar objetivos”. Seguindo essa ideia, um segundo entrevis-
tado fala que “é uma ferramenta usada para identificarmos as necessidades
da cooperativa, e de forma estratégica, elaborarmos planos de acdo para pro-
movermos o seu desenvolvimento. Tépicos: O que? Como? Onde? E quando?”.
Um terceiro respondente menciona o planejamento estratégico como sendo a
“espinha dorsal da organizacdo”. Por sua vez, outro entrevistado menciona o
planejamento estratégico como “um processo de gestdo que visa manter a or-
ganizacao alinhada ao cumprimento de uma série de etapas em um processo
continuo e ciclico que inicia fora da organizacao e desdobra-se dentro dela”.

Respondendo a questdo 1.2, 100% dos respondentes sabem e concor-
dam que o planejamento estratégico é importante para a gestdao de uma coo-
perativa. Um dos questionados afirma que
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toda a andlise desenvolvida diante do planejamento estratégico
busca construir ferramentas de gestdo capazes de identificar a
vantagem competitiva da cooperativa, bem como direcionam
forcas para posicionamento mercadolégico através do qual sera
possivel conquistar resultados satisfatorios.

Nessa mesma questdo, um segundo respondente afirmou que convém
“para todos os dirigentes terem o mesmo posicionamento, para ambos agirem
com os principios e missdo da empresa, saberem conduzir suas equipes para
fins de ‘caminhar’ e atingir os objetivos tracados”.

Dando prosseguimento a andlise das respostas, na questao 1.3 foi per-
guntado se havia um planejamento estratégico na COTRIJUC e os resultados
demonstraram que 90% concordavam totalmente e 10% concordaram parcial-
mente. Um dos entrevistados afirmou, quando perguntado qual a importan-
cia de um planejamento estratégico para a COTRIJUC, que “é importante para
saber as diretrizes dos negécios e o andamento dos resultados obtidos”.

Analisando a questao 1.4, 50% dos respondentes concordam totalmen-
te e os outros 50% concordam parcialmente quando questionado se possuiam
conhecimento geral sobre o planejamento estratégico da COTRIJUC.

Um dos entrevistados fala que

primeiramente, ocorre uma reuniao do comité de administracao
onde sao discutidos e avaliados os resultados dos setores e pos-
teriormente é passado a cada lider as metas pré-estabelecidas
referente ao setor que atua. Cabe a cada lider efetuar o plane-
jamento do seu setor visando alcancar o volume de vendas e
faturamento estimado.

Analisando as respostas da questdo 1.5, percebeu-se que 50% dos en-
trevistados afirmaram conhecer totalmente os resultados obtidos a partir do
planejamento estratégico da COTRIJUC; e os outros 50% afirmaram conhecer
parcialmente. Quando indagados sobre quais sdo os resultados obtidos, um
dos respondentes afirma o seguinte: “sei dos resultados referentes ao setor
em que atuo. Os resultados sao: faturamento, reducdo de despesas, volume de
vendas, ampliacdo da carteira de clientes e gestdo eficiente para alcancar os
resultados”. Um segundo entrevistado fala que ha “desenvolvimento de pas-
sos, melhoramento de processos, aprimoramento do atendimento ao cliente
e quadro social entre outros para ter um bom atendimento para que ambas
as partes saiam satisfeitas e visando lucro”. Um terceiro respondente fala que
os resultados sdo: “crescimento, solidez e ser a melhor opcao de negécio aos
cooperados”.

Ainda no questionario, com a questao 1.6 foi observado que 40% con-
cordaram totalmente, 50% concordaram parcialmente e 10% nao tinham opi-
nido sobre o processo de construcao do planejamento estratégico da COTRIJUC
ser participativo. Nessa mesma questdo, foi perguntado como é construido
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o processo de planejamento estratégico na COTRIJUC, um dos entrevistados
afirma que é feito por “integrantes do comité de administracdo, composto por
diretores, baseado nas decisdes do conselho de administracdo”. Um segundo
questionado fala que "o comité de administracdo define as metas e repassa
aos lideres de cada setor o que foi previsto no orcamento”.

Ao analisar o Relatério da Administracdo e Balango Patrimonial de 2016
da COTRIJUC, também foi possivel obter algumas informacdes importantes
sobre o seu processo de planejamento. Tais informacdes referem-se a coope-
rativa considerar o planejamento como um processo que, uma vez adotado,
demanda continuidade, devendo, dessa forma, ser incorporado como pratica
permanente na organizacdo. Entendé-lo como um processo é requisito para
se obter eficacia na sua implementacdo, uma vez que é através da execugdo e
das avalia¢oes, revisdes e reformulacdes que o planejamento tornar-se-a um
processo ciclico, aberto e flexivel, responsavel pelo direcionamento constante
dos esforcos e alocacao efetiva dos recursos da organizacgao.

Segundo as entrevistas realizadas, o planejamento da COTRIJUC é feito para
um horizonte de 05 anos, e em cada ano é feito um comparativo com o que foi es-
tabelecido de metas para o ano e o que cada setor conseguiu desempenhar diante
do que havia previsto, observando o que conseguiu e o que ndo conseguiu atingir.

Desta forma, analisando o conjunto de informag¢des apresentadas aci-
ma, identificou-se que essa clareza de conhecimentos sobre conceitos de pla-
nejamento estratégico e sobre o modelo de planejamento estratégico da CO-
TRIJUC é importante, porque assim, todos os envolvidos na cooperativa terdo
condicdes plenas de auxiliar na busca pelos objetivos da organizacao.

Dando prosseguimento a andlise dos resultados, a tabela 2 a seguir
apresenta numeros que demonstram o entendimento dos entrevistados so-
bre o modelo de Planejamento Estratégico oferecido por Valadares (2002). Os
entrevistados deveriam assinalar a alternativa que expressasse a sua opiniao,
sendo: DT - Discordo totalmente, DP — Discordo parcialmente, CT — Concordo
totalmente, CP - Concordo parcialmente e SO — Sem opinido.

Tabela 2: Conhecimento sobre o modelo Valadares (2002)

VARIAVEIS DT [DP |CT |CP |SO
2.1 Possuo conhecimento sobre o modelo de Planejamento
Estratégico Valadares (2002). 10% |- 10% | 40% | 40%

Fonte: elaborado pelo autor, com base no questionario aplicado.

A tabela acima demonstra que uma grande parte dos entrevistados nao
possui um conhecimento claro sobre o modelo de planejamento estratégico
de Valadares (2002). Somente 10% dos que responderam a entrevista pos-
suem conhecimento total sobre o modelo, 40% conheciam parcialmente, 40%
ndo opinaram e 10% desconheciam totalmente. Um dos entrevistados afirmou
que “Valadares considerava o planejamento estratégico como uma ferramen-
ta moderna de gestdo empresarial, baseando-se em conceitos que a empresa
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acredita”. Outro entrevistado afirma que o modelo oferecido por Valadares
(2002) é um “"modelo voltado ao cooperativismo”. Um terceiro respondente
afirma que o modelo é adequado para uma cooperativa, pelo fato de que,

a cooperativa é uma ‘empresa privada’ com varios donos (coo-
perados), seus negdcios sao diretamente ligados ao mercado,
concorréncia, atualidades, movimentos e tecnologia, entéo, séo
necessarios uma analise interna e externa para planejar.

Analisando as respostas acima, pode-se concluir que tais resultados ja
eram esperados, uma vez que ha inUmeros modelos de planejamento estra-
tégico discutidos por diferentes autores, demonstrando que muitas vezes as
pessoas hdao tém conhecimento especifico sobre um ou outro modelo teodrico.

A tabela 3 a baixo apresenta as questdes e as respostas, demonstran-
do em numeros, sobre o entendimento dos entrevistados acerca das fases/
etapas do planejamento estratégico utilizado na COTRIJUC. Os entrevistados
deveriam assinalar a alternativa que expressasse a sua opinido, sendo: DT -
Discordo totalmente, DP — Discordo parcialmente, CT — Concordo totalmente,
CP - Concordo parcialmente e SO — Sem opinido.

Tabela 3: Conhecimento sobre as fases do planejamento estratégico da COTRIJUC

VARIAVEIS DT |DP |CT P |SO
2.2 Tenho conhecimento da Missao da COTRIJUC. - |- [100% |- -

2.3 Tenho conhecimento do Negdcio da COTRIJUC. - |- 190% |10% |-

2.4 Tenho conhecimento dos Principios/Valores da COTRIJUC. - |- |100% |- -

2.5 E feita uma andlise do ambiente interno pela COTRIJUC. - |- [100% |- -

2.6 E feita uma andlise do ambiente externo pela COTRIJUC. - |- 190% |- 10%
2.7 Tenho conhecimento dos objetivos da COTRIJUC. - |- 190% [10% |-

2.8 Tenho conhecimento das estratégias da COTRIJUC. - |- 120% [70% |10%
I%ignéjgnqgﬁltjt)ugs’:%rpégilgc?.os de agao para ajudar na execugao do = la0% 150% [10%
g\ﬁa?i eééCoOJaRsUsltCa Steart?Vic(rjggrégs para executar o controle e o 1e0%  130% |10%

Fonte: elaborado pelo autor, com base no questionario aplicado.

A partir de agora, dedica-se a analisar os itens acima, citados conforme
a resposta dos entrevistados.

O primeiro item analisado foi “Missdo”, que no Relatério da Administra-
¢do e Balanco Patrimonial de 2016 consta que a missdo da COTRIJUC é “atuar
no agronegécio para promover renda e desenvolvimento aos cooperados”.
Quando questionados, 100% dos entrevistados afirmaram ter conhecimento
sobre a missdo da COTRIJUC. E quando questionado a eles, todos conceitua-
ram esse item bem como o supracitado. Tais respostas evidenciam que a mis-
sdo do planejamento estratégico esta clara a todos os respondentes. Essa
variavel da pesquisa deixa explicito que ha forte alinhamento entre o item
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"Missdo"” do planejamento estratégico da COTRIJUC e o modelo de Valadares
(2002). Segundo Valadares (2002), conhecer a missdo de uma organizacao é
fundamental, pois ela incorpora os principios, crencas e valores dos seus fun-
dadores, acionistas e principais dirigentes, bem como estabelece a finalidade
e o campo de atuacdo para os negécios.

O segundo item analisado foi “Negocio”, essa variavel € mencionada como
o "Agronegocio”, tanto no sitio da COTRIJUC (www.cotrijuc.com.br) quanto em
seu Relatério de Administracdo e Balan¢a Patrimonial de 2016. Ao analisar as
respostas do questionario, constatou-se que 90% dos respondentes possuem
conhecimento total sobre o negdcio da cooperativa e apenas 10% nao possuem
total certeza sobre este. Alguns respondentes afirmaram que o negécio da co-
operativa é o "agronegocio”. Outros entrevistados afirmaram o mesmo e acres-
centaram que o item da COTRIJUC sdo “"agronegécio, graos, insumos, sementes,
ragdes, agropecudria, mercado, e postos de combustivel”. Outro entrevistado
afirmou que “trabalha com recebimento de producdo de grdos de seus coopera-
dos e fornece produtos para venda a seus cooperados, como insumos agricolas,
implementos, sementes, entre outros”. Esse item da pesquisa deixa explicito um
forte alinhamento entre a variavel “Negécio” do planejamento estratégico da
COTRIJUC e o modelo de Valadares (2002). Porém foi observado ndo haver uma
clareza ou um entendimento total de todos sobre esse “Negdcio”.

Para Valadares (2002), conhecer o negécio de uma organizacao é funda-
mental, pois é o campo de atuacdo onde a organizacdo decide operar (servir e
competir) e crescer pela oferta de determinados bens e/ou servicos. Diante dis-
so, contribui-se aqui com o desenvolvimento de um trabalho de socializa¢cdo
sobre qual é o Negdcio da COTRIJUC de fato, ou seja, que haja mais momentos
de troca de informagdes na cooperativa de modo que todos os colaboradores
tenham uma clareza efetiva sobre esta questao.

O terceiro item analisado foi “Principios”. A COTRIJUC menciona em seu
sitio (www.cotrijuc.com.br) que seus principios sdo: “Atencdo (Tratar as pes-
soas com consideracdo), Determinacdo (Perseguir propdsitos), Flexibilidade
(Adaptar-se as situagdes), Honestidade (Ser verdadeiro), Simplicidade (Facilitar
o contato e as a¢des) e Transparéncia (Demonstrar clareza)”. Observando a
resposta dos respondentes, 100% afirmam conhecer quais sdo os principios da
COTRIJUC. Ao questiona-los sobre quais eram esses principios, todos citaram
bem como mencionado na fonte supracitada, mostrando, assim, que ha um
conhecimento geral sobre o item. Essa varidvel da pesquisa deixa explicito um
forte alinhamento entre o item “Principios” do planejamento estratégico da
COTRIJUC e o modelo de Valadares (2002).

O quarto item analisado foi “Analise Interna”. Foi observado, na tabe-
la 3, que 100% dos entrevistados afirmam ter uma andlise interna feita pela
COTRIJUC. Quando questionados sobre como é realizada a analise interna,
um dos respondentes afirmou que eram feitas “através de pesquisas”. Nessa
mesma linha de questionamento, outro respondente afirmou que era feita
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“pelo acompanhamento dos resultados setoriais e avaliacdo de desempenho”.
Um terceiro entrevistado afirma que "os setores de apoio juntamente com a
direcdo avaliam e acompanham os processos internos, com objetivo de melho-
rar os resultados”. Na COTRIJUC, segundo respostas das entrevistas e analises
documentais, a andlise interna é realizada anualmente apods ter acontecido
a analise externa, analisando tudo aquilo que a cooperativa tem de pontos
fortes e pontos fracos. Essa andlise interna envolve ainda uma analise de preci-
ficacdo do produto, margem de negécio e de melhorias a serem implementa-
das. Novamente, esse item da pesquisa deixa explicito um forte alinhamento
entre o item “Andlise Interna” do planejamento estratégico da COTRIJUC e o
modelo de Valadares (2002).

O quinto item analisado foi “Analise Externa”. Ao serem questionados,
90% dos entrevistados demonstram concordar totalmente que a cooperativa
efetua uma analise do ambiente externo, e somente 10% nao opinaram sobre
o assunto. Quando perguntado a eles como o ambiente externo é analisado
pela COTRIJUC, um dos respondentes afirmou que

o comité de administracdo e lideres procuram identificar amea-
cas e oportunidades, procurando sempre minimizar riscos e am-
plificar a drea de negdcios através da qualidade do atendimento,
dos produtos e também do mix de valores percebidos.

Ainda na linha da analise externa executada pela COTRIJUC, um outro
entrevistado destacou que é efetuada “pelo acompanhamento do mercado e
fatores que influenciam macro ambiente da cooperativa”. Nesta ideia, confor-
me respostas dos questionarios e entrevistas, e ainda uma anélise documental,
a COTRIJUC efetua a analise externa, assim como a andlise interna, uma vez
ao ano, fazendo uma avaliacdo do mercado em varios aspectos, mas focando
principalmente na questdo de clientes, fornecedores e principais concorren-
tes, observando também como estd o ambiente econémico, social e politico,
inclusive fazendo um cendario desses pontos analisados para cada concorren-
te por segmento. Essa varidvel da pesquisa também deixa explicito um forte
alinhamento entre o item “Andlise Externa” do planejamento estratégico da
COTRIJUC e o modelo de Valadares (2002).

O sexto item analisado foi “Objetivos”. A tabela 3 demonstra que 90%
dos entrevistados tém conhecimento total dos objetivos da COTRIJUC; e os ou-
tros 10% possuem conhecimento parcial. Quando foram questionados sobre
quais sdo os objetivas da cooperativa, mais de um entrevistado fala em “ser a
melhor opc¢do de negdcio do cooperado e servir como referencial competiti-
vo”. Um dos entrevistados fala que os objetivos da COTRIJUC sdo: “alcancar as
metas estabelecidas, aumento na venda de insumos, aumento das abrangén-
cias e aumento da participacdo”. Outro respondente afirma que os objetivos
da cooperativa sao “desenvolver cooperados, colaboradores e comunidade in-
serida”. Conforme documentac¢do da COTRIJUC e respostas dos participantes
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da pesquisa, a cooperativa desdobra a visdo da cooperativa em objetivos es-
tratégicos. Estes, sdo divididos para cada setor do negdcio, sendo, por exem-
plo, "aumentar a participacdo no mercado de graos”, que ao ser analisado,
estad diretamente ligada a visdo da COTRIJUC que é “Ser a melhor op¢do de
negocio ao cooperado e servir como referencial competitivo”. Essa variavel da
pesquisa deixa explicito um forte alinhamento entre o item “Objetivos” do
planejamento estratégico da COTRIJUC e o modelo de Valadares (2002).

O sétimo item analisado foi “Estratégias”. Conforme a tabela 3, 20% dos
entrevistados concordam totalmente e 70% concordam parcialmente quando
questionados se os mesmos possuiam conhecimento sobre as estratégias da
COTRUUC, os outros 10% ndo opinaram.

Foram questionados, entdo, sobre quais sdo as estratégias da cooperativa,
assim, um dos entrevistados afirmou que é “alcancar resultados e ganhar mer-
cado na area de atuacdo”. Outro respondente, ainda nessa linha do questiona-
rio, respondeu que a estratégia da COTRIJUC é “crescer no mercado de graos e
alavancar resultados na area de negdcios”. Um terceiro entrevistado fala que "“a
estratégia da COTRIJUC para alcangar seus objetivos foi criar um setor de contro-
le com o intuito de monitorar e controlar seus indicadores”. J4 um quarto res-
pondente fala que “sdo definidas pelo comité de administracdo e repassadas aos
lideres de cada setor”. Conforme documentos e respostas dos participantes, a
COTRIJUC utiliza como estratégia construir acdes especificas para atingir seus ob-
jetivos a longo prazo (feitos para 05 anos). Essas estratégias sdo acompanhadas
e analisadas periodicamente, e cada uma delas é medida por um indicador. Isso
tem como inten¢do observar se seus efeitos estdo sendo ou nao satisfatérios.

Para montar essas estratégias, primeiramente, é feita toda uma série
de indicadores da cooperativa (financeiro, mao-de-obra, estoque e sua capa-
cidade, giro de estoque, inadimpléncia, mercado, produtos, servicos, entre
outros), buscando, assim, informacdes suficientes para que possam montar
um método adequado na busca dos objetivos. Esse item da pesquisa também
deixa explicito haver forte alinhamento entre o item “Estratégias” do planeja-
mento estratégico da COTRIJUC e o modelo de Valadares (2002).

O oitavo item analisado foi “Plano de A¢do"”. Segundo a tabela 3, 40%
dos entrevistados concordam totalmente e 50% concordam parcialmente
quando questionado sobre a COTRIJUC ter planos de acdo para ajudar na exe-
cucdo do Planejamento Estratégico, e 10% ndo quiseram opinar. Foram ques-
tionados entdo, quais sdo esses planos de acdo utilizados. Um dos entrevista-
dos fala que é “priorizar o bom atendimento, aumentar as vendas, melhorar
0s processos juntamente com a Tl e compartilhar sempre informa¢des com
o comité de administracdo”. Um segundo entrevistado fala que “os setores
tém definidos seus planos de a¢do”. J4 um terceiro respondente menciona
que “semanalmente, o comité de administracdo se reline para tratar assuntos
do negdcio e das atividades da cooperativa”. Seguindo nessa indaga¢dao do
questionario, um quarto entrevistado fala que "o setor busca e procura estar
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sempre em contato com os clientes visando garantir a satisfacdo dos mesmos,
além disso, em parceria com o setor de Tl procura-se gerir o maximo de todas
as pessoas de producdo e venda da cooperativa”.

Analisados os documentos e respostas dos entrevistados, observou-se
que os planos de a¢do sdo definidos por setores, onde os mesmos sdo pensa-
dos com base em um orcamento e uma analise de como serdo feitos e o que os
mesmos precisam para serem implantados. Apos isso, cada setor deve decidir
como e de que maneira serdo implantados esses planos, e entdo as informa-
¢Oes sdo repassadas em reunides para a aprovacdao dos mesmos.

Os planos de acdo sao estruturados a partir das seguintes indagagdes:
"Q que fazer? Quem faz? Quando fazer? Onde sera feito? Como sera feito e
Por que?”. Esse item da pesquisa também deixa evidente que ha forte alinha-
mento entre o item “Plano de A¢do"” do planejamento estratégico da COTRI-
JUC e o modelo de Valadares (2002).

Finalmente, o nono e ultimo item analisado foi “Acompanhamento”.
Conforme a tabela 3, 60% dos respondentes concordam totalmente e 30%
concordam parcialmente quando lhes é questionado se a COTRIJUC possui
critérios para executar o controle e avaliacdo das suas atividades. Os outros
10% nao opinaram. Quando questionados sobre quais sdo os critérios para
um acompanhamento (controle e avaliagdo) da COTRIJUC, um dos responden-
tes afirmou que “o comité de administracdo efetua reunides junto aos lideres
para abordar problemas, desafios e quando necessario é montado um plano
de acdo para estruturar o trabalho de forma a alcancar o sucesso”.

Outro respondente fala que

as metas sdo estipuladas para cada setor anualmente, més a més
é feito uma reunido com os lideres dos setores, que 0s mesmos
vao falar se é necessario ou ndo ser tomada alguma agao corretiva,
entdo se for necessaria, esse lider deveria planejar e orcar qual a
agao que ira tomar para corrigir o necessario para atingir a meta es-
tipulada. A direcdo atua mais no ambito geral da cooperativa, mas
a parte mais detalhada cabe ao lider acompanhar no dia a dia do
seu setor para ver se precisa algum ajuste na busca dos objetivos.

Segundo respostas das entrevistas e analise documental, a COTRIJUC faz
seu acompanhamento por meio de indicadores que mostram como esta sendo
o seu desempenho frente ao que se esperava da mesma. A gestao da coope-
rativa faz um acompanhamento global dentro da organizacdo, observando
se os setores estdo conseguindo atingir as metas estipuladas e se os mesmos
cumpriram os prazos definidos. A andlise mais detalhada é feita por cada se-
tor e suas responsabilidades, e esse acompanhamento é feito mensalmente,
buscando um melhor estudo sobre o que precisa ser mudado para que possam
ser tomadas a¢des corretivas. Esse item da pesquisa também deixa evidente
que ha forte alinhamento entre o item “Acompanhamento” do planejamento
estratégico da COTRIJUC e o modelo de Valadares (2002).
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Para entao finalizar este capitulo, sdo apresentadas nas figuras 2 e 3, a
seguir, representacdes graficas que proporcionardo uma melhor visualizagdo e
um comparativo do modelo de Planejamento Estratégico da COTRIJUC e o mo-
delo de Planejamento Estratégico proposto por Valadares (2002).

Figura 2: Modelo de planejamento estratégico da COTRIJUC
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Fonte: adaptado Relatdrio da Administracao e Balango Patrimonial da COTRIJUC de 2016

Figura 3: Modelo de planejamento estratégico de Valadares (2002)
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Fonte: adaptado Valadares (2002)

Analisando os dois modelos, pode-se observar que ha uma grande se-
melhanca entre eles, onde ambos procuram evidenciar bem o passo a passo do

Planejamento Estratégico.
Analisando cada um deles, percebe-se que o modelo de planejamento

da COTRIUC inicia pela analise do ambiente externo e uma analise do am-
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biente interno, buscando saber em quais cenarios ela se encontra. Posterior a
isso, o0 modelo evidencia qual a sua missao, sua visdo e seus valores. Ele difere
do modelo proposto por Valadares (2002), onde o autor indica que primeira-
mente seja feita a identificacdo de "Quem somos?”, citando a missdo, negocio
e principios da organizacao, para depois fazer um diagnéstico de situacdo com
uma andlise externa e uma analise interna.

No que segue, ambos os modelos de Planejamento Estratégico estabele-
cem a necessidade de pensar nos objetivos e nas estratégias. Tanto o modelo
da COTRIJUC quanto o modelo de Valadares (2002) acham de suma impor-
tancia que esses itens sejam analisados e formalizados. A pequena diferenca
é que o modelo da COTRIJUC inclui mais um passo ao processo, que seriam as
metas, ou seja, fra¢des do objetivo.

Dando prosseguimento a andlise dos modelos de Planejamento Estraté-
gico, ambos acham de suma importancia que apds a definicdo dos objetivos e
estratégias, seja feito um plano de acdo com a implantagdo e controle do pla-
nejamento feito, sequido de um acompanhamento, para que seja evidenciado
e estudado como a organiza¢do esta indo e se é ou ndo necessaria alguma
mudanca durante o processo de execu¢cdo do mesmo.

Diante dessas considera¢des, ficou evidente que o modelo teérico utili-
zado neste estudo foi altamente esclarecedor no que se refere ao processo de
planejamento estratégico. Com base nas contribuicées de Valadares (2002) e no
processo de coleta de dados na COTRIJUC, foi possivel entender os conceitos, a
importancia e a aplicabilidade do planejamento estratégico numa cooperativa,
bem como fazer uma andlise do alinhamento entre a teoria e a pratica.

5 CONCLUSAO

Este trabalho justificou-se por apresentar um tema de relevancia para
as cooperativas, pois todas necessitam de um processo de planejamento estra-
tégico formalizado, claro e disseminado para todo o conjunto organizacional.
Por isso a importancia de sempre apresentar as organiza¢des novos modelos,
ferramentas e técnicas de planejamento, de modo que possam aperfeicoar as
que utilizam, o que contribui para o desenvolvimento de vantagens.

Nesse sentido, o presente trabalho teve por objetivo principal identifi-
car o modo que o planejamento estratégico é utilizado pela COTRIJUC e con-
fronta-lo com o modelo proposto por Valadares (2002). Para isso, foram feitas
entrevistas, aplicados questionarios e feita a andlise documental, buscando
perceber o conhecimento dos participantes sobre o processo de planejamento
utilizado pela Cooperativa.

Do ponto de vista dos resultados, foram identificados que grande parte
dos entrevistados possuem um amplo conhecimento sobre a questdo “Quem
somos?” da cooperativa (Missdo, Negécios e Principios). Quanto a questao so-
bre o diagnéstico da situacdo da cooperativa, grande parte dos pesquisados
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