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Resumo

A preocupacéo com as dimensdes socioecondmicas das organizagOes tem aberto espaco para
estudos multi e interdisciplinares como a ecossocioeconomia. Esta nova abordagem esta
intrinsecamente ligada ao plangamento das atividades da organizacéo, levando-a a
guestionar-se quanto a sua missdo, visdo e desempenho no ambiente competitivo. Este
trabal ho identifica os pontos criticos da andlise SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities
and Threats, por meio de uma perspectiva ecossocioeconémica, em uma cooperativa de
produtos alimenticios. Através de uma pesquisa exploratéria-qualitativa, amparada pela
técnica de entrevista semi-estruturada face to face, buscou-se analisar 0 ambiente externo
(oportunidades e ameacas) e interno (pontos fortes e fracos) da organizagdo. A andlise do
ambiente externo indica que a Cooperativa estudada possui mais oportunidades que ameacas,
caracterizando-a como um negocio ideal. Quanto as suas forgas e fraquezas, observa-se que 0s
pontos fortes se sobressaem em relagdo aos pontos fracos. O mercado € propicio e ha
demanda crescente para os produtos manufaturados pela cooperativa. Além disso, sua forma
de organizacdo calcada em cooperacdo, e producdo baseada no reaproveitamento de residuos
de outraindustria vem ao encontro as tendéncias menos racionais-funcionais da administragao
atual. Em contrapartida, a baixa capacidade produtiva da cooperativa torna-se critica ao seu
crescimento.
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Abstract

The concern with the socioeconomic dimensions of organizations have opened space for multi
and interdisciplinary studies as ecosocioeconomy. This new approach isintrinsically linked to
the planning activities of the organization, leading it to question itself about its mission, vision
and performance in competitive environment. This work identifies the critical points of the
SWOT analysis - Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats, through a perspective
ecosocioeconomic in a cooperative of food products. Through a survey-quality, supported by
the technique of semi-structured face to face, we tried to analyze the external environment
(opportunities and threats) and internal (strengths and weaknesses) of the organization. The
analysis of the external environment indicates that the Cooperative has more opportunities to
threats, characterizing it as an ideal business. On their strengths and weaknesses, it is
observed that the strengths are out for weaknesses. The market is conducive and there is
growing demand for products manufactured by the cooperative. Moreover, its form of
organization based on cooperation, based on production and reuse of waste from another
industry trends to meet the less-rational function of the current administration. In contrast, the
low capacity of the cooperative becomes critical to their growth.

Keywords: Strategic Planning; Ecosocioeconomy, SWOT Analysis



1 Introdugéo

A mudanca € um fato concreto na sociedade pds-moderna e pode ser percebida pela
evolucdo constante que vem ocorrendo nas areas cientificas, da pseudociéncia ao empirismo.
A tecnologia esta avancando a passos largos nas Ultimas décadas, favorecendo o
desenvolvimento das organizagdes e da sociedade como um todo. Paralelamente as mudancas,
ocorrem evolugdes nos conceitos e agdes administrativas. Isto proporciona 0 surgimento de
novas areas de conhecimento, como a ecossocioeconomia, principamente pela interconexao
das mais diversas areas de atividades organizacionais.

As organizacdes, independentemente do ramo em gue atuam, precisam estar atentas as
mudancas que ocorrem no ambiente em que estdo inseridas para garantir sua competitividade.
A sustentabilidade é hoje uma terminologia empregada para vérios fins. No contexto
organizacional, suas diferentes dimensdes — espacial, social, ambiental, econémica e cultural
— devem ser consideradas no plangamento estratégico das empresas. O plangjamento
fundamenta dados reais e concretos, direcionando a administragdo com base na previsdo de
futuro baseada em cenarios idealizados frente as oportunidades e as ameacas a organizacao.
As organizagdes que ficarem estagnadas diante das mudancas podem chegar ao fracasso.

O plangjamento € um dos fatores que, quando considerado, propicia maior indice de
sucesso para as organizagles. O ato de plangjar é definido, segundo Kwasnicka (1981, p.
153), como a "atividade onde os administradores analisam condi¢cOes presentes para
determinar formas de atingir um futuro desgjado”.

A ecossocioeconomia discute a andlise das organizagbes em uma base de economia
socia e plangamento participativo, idealizado a partir da premissa de que a propria
participacdo € aprincipal estratégia de desenvolvimento. (SAMPAIQO, 2008; SEN, 2000).

O plangjamento na visao ecossocioecondmica esta apresentado neste estudo embasado
em um plangiamento convencional, como um processo continuo envolvendo nocdes de
percepcdo, andlise, pensamento conceitual, comunicacdo e agdo, aqui representadas pela
analise de cenarios e pelo estabel ecimento de visao, misséo e valores da organi zacao.

Uma parte dos estudos sobre cenérios organizacionais inclui a andlise do ambiente no
qual a organizacdo esta inserida. A andlise ocorre através de uma avaliacdo globa das
oportunidades, ameagas, pontos fortes e pontos fracos da organizagdo. Desta forma, analisa-se
tanto o macroambiente como o microambiente. Os aspectos macroambientais s80 externos a
organizagdo, ocorrendo em um campo de atuacdo onde os gestores ndo tém dominio da
situacdo. A organizacdo possui diferencial competitivo no macroambiente quando consegue
aproveitar as oportunidades e minimizar as ameagas as atividades da organizac&o. Os fatores
microambientais, por sua vez, sdo internos a organizacdo. Neste ambiente de pleno dominio
dos gestores sobre as influéncias internas, a organizacéo pode incrementar seus pontos fortes
como diferencial competitivo e plangjar acbes para excluir ou minimizar seus pontos fracos.

Pela importancia atribuida ao plangamento como fator de sucesso para uma
organizacao, este trabalho tem como escopo a anadlise do ambiente externo (oportunidades e
ameacas) ao qual a cooperativa esta exposta, bem como do ambiente interno (pontos fortes e
fracos) dareferida cooperativa e a sugestdo de misséo, visdo, valores organizacionais, além da
proposta de objetivos e estratégias, considerando tanto o contexto puramente mercantil
(administragdo convencional) como a abordagem ecossoci oeconémica.

2 Planejamento Estratégico

O plangjamento estratégico é necessario tanto para manter as organizagdes no mercado
em que atuam, como para tornélas competitivas e obter com isso seu crescimento. A esséncia



do termo plangamento remete a0 ato de pensar, criar ou tentar manipular o futuro da
organizacdo com base em um horizonte estratégico (SERRA; TORRES; TORRES, 2004).

A primeira etapa do plangjamento é a andlise do ambiente em que a organizagdo esta
inserida. As organizacOes sdo sistemas abertos e dependem de diversos fatores ambientais
para sua atuacdo. Sua caracteristica sistémica exige uma gestdo interorganizaciona
combinada com efetividade extra-organizacional. A participacdo interorganizacional, giraem
torno dos interesses publicos e o privados, que € uma acdo coletiva, agindo sobre as bases da
intersubjetividade e do entendimento genérico (SAMPAIO; MANTOVANELI JR., 2008). As
acles extra-organizacionais ocorrem quando o agente organizacional releva os impactos das
suas acdes sobre o entorno (SAMPAIO; MANTOVANELI JR., 2008). A organizacéo deve
considerar os diversos atores envolvidos e a S mesma na consecucdo do plangjamento
estratégico, afim de que seus atos contribuam para a sua permanéncia no mercado.

O plangamento estratégico nas organizagdes “cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos para 0 cumprimento da sua misséo, e
dos propésitos de direcdo que a organizacdo deverd seguir para aproveitar as oportunidades e
evitar ameacas’ (FISCHMANN; ALMEIDA, 1991, p. 25). Essa técnica também é
mencionada por Kotler e Keller (2006), como andlise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats).

Esta € somente uma parte do plangjamento estratégico, que também prevé uma
definicdo e comunicacdo consistente da misséo, da visdo e dos valores da organizacdo. Apds
estas defini¢es e uma vez que a andlise de ambientes esteja terminada, o administrador criara
cenarios futuros gque satisfacam os interesses da empresa. Para tanto, ele ird propor objetivos
de curto, médio e longo prazos, bem como estratégias que levem a organizagdo ao pleno
atendimento destes objetivos.

2.1 Missdo, Visdo, Valores e Objetivos

Muitas organizacdes costumam ficar limitadas aos dados factuais, como pesquisas de
mercado, andlise de concorrentes, estatisticas, etc. Estes dados sdo necessérios, mas ndo sdo
suficientes para o desenvolvimento de estratégias (MINTZBERG et al., 2006). Por este
motivo, as organizagdes devem desenvolver formalmente sua estratégia a partir daquilo que
definem como objetivo. E primordial declarar formalmente sua miss3o, visio e valores, sendo
estes também relacionados com o objetivo das organizagdes.

A missdo de uma organizacdo € o seu propdsito. Identifica o alcance de suas operactes
e 0 que ela oferece aos seus stakeholders. E importante que a missio sgja clara para toda
organizacao, a fim de que todos os atores entendam a razéo da existéncia da organizacéo e
como €la procura obter sucesso. E dificil saber para onde se estd indo se nem ao menos se
sabe quem € (WRIGHT et al., 2000).

A visdo traduz-se em um cenario futuro, projetado de acordo com as ambicdes e
objetivos da organizagdo. Como a missao, a visdo de uma organizacdo deve ser transmitida a
todos os stakeholders de maneira atornalavisivel e, consequentemente, viavel.

Mintzberg et al. (2006, p. 251) enfatizam que “os valores podem ser uma forca
condutora e uma influéncia estabilizadora na estratégia’ . Os valores so 0 que ha de mais caro
a uma organizagao, pois representam o que ela realmente €. Sdo as nogdes fundamentais de
comportamento, com base nas quais as decisdes sdo tomadas e as agdes sdo compreendidas
(BLANCHARD; WAGHORN, 1997).

Os objetivos gerais de uma empresa representam fins genéricos desgjados, para 0s
quais sd0 movidos todos os esforgos organizacionais. Como 0s objetivos dentro da
organizagdo sdo muito conflitantes, a empresa deve funcionar como uma entidade viével,
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fornecendo mercadorias para os clientes, contribuindo para o padréo de vida da sociedade,
proporcionando empregos e beneficios financeiros e ndo financeiros a todos os stakeholders
(WRIGHT et d., 2000).

2.2 Andlise SWOT

A andise SWOT é um instrumento Util na organizagdo do plangjamento. Por
intermédio desta andlise, pode-se relacionar e identificar as forcas e deficiéncias, e as
oportunidades e ameagas da organizagcdo em ambiente real, colaborando para um
melhoramento do desempenho da empresa. Para Serra, Torres e Torres (2004, p. 28) “a
funcéo primordial da SWOT é possibilitar a escolha de uma estratégia adequada — para que se
alcancem determinados objetivos — a partir de uma avaliacéo critica dos ambientes internos e
externos’.

O propoésito de uma empresa pode ser claramente definido a partir de uma analise
SWOT, que permite que ela aproveite as vantagens advindas das oportunidades
(Opportunities) do ambiente externo, bem como se prepare diante as ameacas (Threats). Estas
variaveis ndo estdo sob o controle direto das organizacfes, portanto a administracdo
estratégica contribui para que a empresa sga eficaz diante das ameacas ou restricdes
ambientais e para que ela possa aproveitar as oportunidades que o ambiente oferece. As
principais fontes de ameacas e oportunidades do ambiente externo séo as forcas econémicas,
politico-legais, sociais e tecnoldgicas (WRIGHT et al., 2000).

Uma forca é algo positivo, uma caracteristica da empresa que aumenta a sua
competitividade. Uma fragueza € algo que esta faltando na empresa, algo negativo, que afaca
ficar em desvantagem em relacdo aos seus concorrentes. A empresa deve enfatizar seus
pontos fortes (Strenghts) e minimizar os pontos fracos (Weaknesses). Os pontos fortes e
fracos de uma organizacdo incluem os recursos humanos (experiéncia, capacidade,
conhecimentos, habilidades e julgamentos de todos os funcionérios da empresa), 0s recursos
organizacionais (sistemas e processos da empresa — estratégias, estrutura, cultura, etc.) e os
recursos fisicos (instalagdes e equipamentos, localizacdo geografica, acesso a matérias-
primas, rede de distribuicéo e tecnologia) (WRIGHT et al., 2000).

3 Ecossocioeconomia

O mundo esta passando por intensas mudancas, trazendo consequéncias
socioambientais que podem conduzir tanto ao desenvolvimento sustentdvel como a0 caos
irreparavel.

A raciondidade instrumental, também denominada utilitarista econdmica ou
funcional, é hegeménica desde o surgimento do modo de producdo capitalista. Esta
racionalidade exige que toda acéo e decisdo sejam baseadas no célculo dos meios adequados
para atingir os fins do individuo, sejam eles egoistas ou altruistas. O contelido destas acbes e
decisdes ndo é relevante para quem vive nesta 6tica. A competitividade e o individualismo
fomentam ainda mais a racionalidade instrumental .

Diante desta situacéo, buscam-se alternativas que déem conta das insuficiéncias destes
modelos de vida. Vérios autores propdem uma diretriz preventiva como meio de balizar a
problematica socioambiental, denominada ecodesenvolvimento. Este enfoque prevé uma
gestdo mais racional dos ecossistemas locais, tanto rurais quanto urbanos, aliada a valorizacéo
do know-how e da criatividade das populacfes envolvidas no processo, e esta orientado pela
busca da autonomia e pela satisfacdo prioritéria de necessidades basicas destas populacdes. O
conceito designa também um plangjamento de estratégias plurais de harmonizacdo entre



atividades socioecondmicas e o trabalho da gestdo racional do meio ambiente.

A sustentabilidade ganhou mais atencéo a partir da década de 1990, de acordo com
Dias e Santos (2003), buscando seu atributo na temporalidade — o tempo do presente para o
futuro acrescido de um sentido ético. Sustentabilidade € “o0 processo que melhora as
condi¢gdes de vida das comunidades humanas e, a0 mesmo tempo, respeita os limites da
capacidade de carga dos ecossistemas’ (Unido Internacional para a Conservacéo da Natureza
e dos Recursos Naturais — IUCN, 1991 apud SACHS, 1993). E “um relacionamento entre
sistemas econémicos dinamicos e sistemas ecol 6gicos maiores e também dindmicos, embora
de mudanca mais lenta, em que: a) a vida humana pode continuar indefinidamente; b) os
individuos podem prosperar; ¢) as culturas humanas podem desenvolver-se; mas em que d) 0s
resultados das atividades humanas obedecem a limites para ndo destruir a diversidade, a
complexidade e a funcdo do sistema ecoldgico de apoio a vida” (CONSTANZA, 1991, p.
85).

Ecossocioeconomia é uma abordagem de gestdo com énfase interorganizacional,
participativa, descentralizada, associativa, socialmente e, ainda, ambientalmente responsavel,
onde predomina a inovacdo sob O Vviés extra-organizacional e leva-se em conta o
conhecimento tradicional-popular. A ecossocioeconomia tem base uma nova agdo social
guiada ndo s na racionalidade utilitarista, mas também em uma racionalidade mais valorativa
(SAMPAIQ, 2008).

A ecossocioeconomia visa possibilitar viabilidade tanto macro como microecondmica
aons grupos organizados ou quase organizados que promovem uma alternativa a economia
convencional vigente. Estes grupos estdo estruturados em torno das préticas de comércio
justo, cooperativismo, economia solidaria, entre outros.

A ecossocioeconomia, além de integrar a racionalidade substantiva, associada com os
valores absolutos (ética, cooperacdo, solidariedade), continua dando importancia a dimensao
econdmica de uma organizacao, pois a grande maioria das empresas precisa se auto-sustentar.
A diferenca de uma organizacdo que valoriza principios da ecossocioeconomia em detrimento
de seguir estritamente a economia convencional € que na primeira ndo ha exploracéo ou mais
vadia. Também ndo ha acumulacdo de capita propriamente dita. O lucro na
€Ccossocioeconomia € somente o suficiente para garantir a sobrevivéncia do empreendimento,
destinado a investimentos necessérios para a estrutura organizacional. As empresas, em uma
perspectiva ecossoci oecondémica ndo buscam aumentar somente sua eficiéncia com relacéo ao
processo produtivo ou sua eficécia referente aos seus processos internos, mas sua efetividade
extra-organizacional .

4 Cooperativismo

O cooperativismo teve seu principio no Brasil ainda em tempos de colonizacéo
portuguesa. Embora incipiente e quase interrompido durante o escravismo, emergiu no século
XX quando comegaram a aparecer algumas cooperativas inspiradas em modelos de sucesso
de associagOes de crédito para pequenos agricultores trazidos por imigrantes alemées e
italianos. (PINHO, 2004). Para disciplinar e regulamentar as cooperativas brasileiras, o
Governo Federal criou aLei n° 5.764, de 1971 (PRESIDENTE DA REPUBLICA, 1971). Por
tratar especificamente das sociedades cooperativas brasileiras, esta lei € denominada Politica
Nacional de Cooperativismo. Este ato publico instituiu o regime juridico das cooperativas,
consideradas como sociedades de pessoas de natureza civil, com forma juridica propria,
constituidas para prestar servicos aos associados e ndo sujeitas a faléncia.

Os principais tipos de sociedade cooperativa sd0: cooperativas de produtores,
cooperativas de consumo; cooperativas de crédito; cooperativas de trabaho; cooperativas



habitacionais; cooperativas sociais (Lei n° 5.764, de 1971, art. 14 e 15). Antonialli (2000, p.
136) menciona que, em sua esséncia, a “cooperativa € uma associacdo de pessoas, em bases
democréticas, que se unem com objetivo de atender a certas necessidades econémicas
fundamentais’.

Pinho (2004) expde uma distingdo entre cooperativas sociais e cooperativas
econdmicas. As sociais sdo organizadas por pessoas de baixa renda ou portadores de
deficiéncia fisica, com o objetivo de resolver seus préprios problemas econdmicos. Ja as
cooperativas econdmicas funcionam como empresas que buscam qualidade e produtividade
para enfrentar a competicdo de mercado.

As sociedades cooperativas vém crescendo no Brasil, retendo a forca de trabalho até
entdo atuante na informalidade, e trazendo uma contribuicdo para o desenvolvimento
econdémico e socia, através da geracéo de trabalho e de renda.

5 Metodologia de Pesquisa

Com o objetivo de coletar informacBes que auxiliassem na elaboracdo do
plangiamento estratégico da cooperativa MUZA BRASIL, realizou-se uma pesquisa
exploratéria qualitativa. A pesquisa exploratoria € utilizada “quando ndo se tem informacado
sobre determinado tema e se desgja conhecer o fenémeno” (RICHARDSON, 1989, p 26).

Apbs, as investigacdes foram conduzidas pelo método exploratrio e amparadas pela
técnica de entrevista semi-estruturada face to face com uma cooperada e um representante da
cooperativa. Em visita in loco, procedeu-se o tratamento dos dados de forma qualitativa, de
forma a “preencher lacunas no conhecimento [...] Essas lacunas geramente se referem a
compreensdo de processos que ocorrem em uma dada instituicdo, grupo ou comunidade’
(ALVES-MAZZQOTI; GEWANDSZNAJDER, 2004, p.151).

6 Planejamento Estratégico da Cooperativa

O plangjamento estratégico da em estudo sera apresentado, inicialmente, a partir da
sugestdo de missdo, visdo e valores para a cooperativa. A seguir, demonstra-se a andlise
macroambiental com a identificacdo de oportunidades e ameacas, bem como sua modul agéo
na matriz de oportunidades e ameagas para, na sequéncia, concluir a atratividade global da
cooperativa. Esta sessdo € finadlizada pela andlise do microambiente, identificando as
potencialidades e fragilidades da organizacao.

6.1 Missdo, Visao e Valores

Com base na andlise da situacdo atual da cooperativa MUZA BRASIL, sugere-se a
implantagdo formal dos conceitos de missdo, visdo e valores, conforme sugest&o abaixo:

a) Missdo: Promover sustentabilidade por meio de uma economia planejada, preocupada
com 0 meio-ambiente e com as geracOes futuras dos cooperados, através da producéo
e comercializacdo de alimentos derivados da fruticultura.

b) Visdo: Ser referéncia como produtora de derivados de frutas no Brasil, tornando-se
cooperativa modelo neste segmento.

c) Vaores: Unido, comprometimento, transparéncia, ética e exceléncia

6.2 Andlise do Macroambiente/ Ambiente Externo

As informagBes a seguir referem-se a andlise do macroambiente da cooperativa



MUZA BRASIL, ou sgja, a0 ambiente externo da organizacdo. Foram analisados os fatores
econdémicos, politicos e legais, sociais, demograficos, culturais, tecnoldgicos e naturais. Por
meio da identificacgo da existéncia de oportunidades e ameacas relacionadas a estes aspectos
do ambiente externo, é possivel indicar qual caminho a organizacdo deve seguir (DIAS,
2003).

6.2.1 Oportunidades

As oportunidades analisadas no macroambiente foram consideradas em uma
perspectiva ecossocioecondmica, 0 que torna possivel a elaboracdo de estratégias
competitivas e sustentaveis para a cooperativa. As oportunidades estdo descritas na seqiiéncia.

O governo federal definiu uma politica de juros mais baixos para financiamentos
empresariais destinados especificamente para organizagcdes com caracteristicas de geracéo de
trabalho e renda, como as sociedades de cooperativismo. Além disso, existe apoio financeiro
abundante do Governo Federal para o0 desenvolvimento de atividades produtivas em
organizacOes voltadas a inovacao e geracdo de renda. O apoio financeiro podera ser liberado
por meio de editais de projetos especificos como FAPESC, FINEP ok, CNPQ, etc.

Existem organizacdes criadas pelos governos (federal, estadual, municipal) para apoio
financeiro e estrutural, como as cooperativas de crédito, fundacbes e ingtitutos. Estas
organizacOes apoiam as cooperativas e organizaces voltadas a sustentabilidade desde o
processo burocrético de abertura da cooperativa, passando pela concessdo de créditos, até a
estruturacdo organizacional e divulgacdo dos produtos.

Empresas de Consultoria, como o SEBRAE, por exemplo, oferecem apoio ao
empreendedor através da elaboracdo de planos de negécio gratuitos para organizactes
voltadas & economia sustentavel.

A intencdo de tornar os produtos brasileiros mais competitivos no mercado
internacional levou o Governo Federa a dispor incentivos para a exportagdo de produtos
nacionais. Departamentos especificos do governo oferecem as empresas interessadas manuais
para exportacdo, facilitando os tramites até mesmo para as pequenas organizagdes. Estas
empresas recebem informacBes relevantes ao processo de exportacdo, aém de obter
financiamentos e subsidios quando necessério.

O comeércio justo € um dos pilares da sustentabilidade econémica e ecoldgica. Trata-se
de um movimento sociad e uma modalidade de comércio internacional que busca o
estabel ecimento de pregos justos, bem como de padrdes sociais e ambientais equilibrados, nas
cadeias produtivas. O comércio justo, a partir de suas politicas, vem conscientizando
consumidores a exigirem produtos cujos processos produtivos ndo explorem mao-de-obra,
apresentem preco justo e eliminem intermediarios espurios.

O Selo EcoSocia garante as organizacdes uma certificacdo que avalia o desempenho
dos empreendimentos com relagdo ao desenvolvimento econdémico, ambiental, humano e
social, e permite a evidenciacdo para os consumidores sensivei's a estas questdes.

O Ato Cooperativo, regido por legislacdo especial, é essencialmente um ato juridico
praticado entre a cooperativa e seu sOcio-quotista, ou entre cooperativas. Estabelece
diferenciacOes tributarias e leils de incentivo para a comercializacdo de produtos de
organizacfes cooperadas.

O amento da conscientizacdo ecoldgica, advindo da popularizacdo da
sustentabilidade, tem levado os consumidores a compra de produtos baseados na economia
sustentavel. Tanto a conscientizagdo ecol6gica quanto a valorizagcdo da qualidade de vida séo
reflexos do aumento do nivel educacional da populacdo. Os consumidores tornam-se mais
conscientes sobre os diversos aspectos econdémicos, sociais e ambientais quando optam pela



compra de um produto.

As cooperativas sd0 empresas de pessoas que ndo visam somente a obtencdo de
resultados para seus associados. A avaliagdo da eficiéncia destas organizagfes ndo leva em
conta apenas a acumulacao de capital para seus socios, permitindo que os resultados auferidos
possam ser tanto econdmicos como sociais, educacionais, ambientais e agregadores de
qualidade de vida.

Ha uma tendéncia de valorizagdo do conhecimento tradicional-popular, o
conhecimento tacito. O conhecimento cientifico continua importante, mas é fundamental alia-
lo as experiéncias locais criando, assim, um conhecimento que transcende a ciéncia,
superando-a.

Diversas informacfes estdo disponiveis atuamente de forma abundante na Internet,
facilitando tanto processos de pesguisa industrial e comercial, como de divulgacdo e
comercializacdo de produtos. A Internet ainda proporciona o alcance global do produto, sem
requerer alto investimento na divulgacao.

Pesqui sas avancgadas sobre processos de transformacéo do produto desde a &rvore até a
fruta, fundamentados em aspectos quimicos de validade e conservacdo, trazem beneficios aos
produtos da MUZA BRASIL para a diversificagdo e aproveitamento de produtos a serem
oferecidos ao mercado consumidor.

Ha um grande nimero de empresas fabricantes de produtos alimenticios na regido Sul
do Brasil, que podem tornar-se clientes potenciais daMUZA BRASIL.

Percebe-se, portanto, um grande nimero de oportunidades para a Cooperativa em
estudo nos diversos aspectos do macroambiente.

6.2.2 Matriz de Oportunidades

A matriz de oportunidade € moldada a partir da andlise dos fatores macroambientais
de oportunidades, que podem ser classificados de acordo com a atratividade e a probabilidade
de sucesso. O modelo utilizado esta fundamentado em Kotler & Keller (2006), que dispbe a
andlise da matriz de oportunidades da seguinte maneira: a) as melhores oportunidades estéo
listadas na célula superior esguerda, as quais devem ser atamente consideradas pela
organizagdo; b) as oportunidades na célula inferior direita possuem menor importancia; c) as
oportunidades da célula superior direita e da inferior esquerda devem ser monitoradas com
atencdo, porque podem melhorar a atratividade ou probabilidade de sucesso.

A seguir, confere-se a matriz de oportunidades estabelecida com as oportunidades do
macroambiente da cooperativa.



Probabilidade de Sucesso

Alta Baixa
- Alta demanda - Aumento do nivel educacional da
- Juros Menores lpopulacéo
- Grande numero de clientes - Aumento da conscientizagéo
(fabricantes de produtos alimenticios) |ecol6gica
- Organizactes Governamentais de - Conscientizagao e acOes para
apoio Iprodutos ecol ogicamente corretos
- Empresas de Consultoria - Valorizacdo da qualidade de vida
- Apoio financeiro abundante
- Selo EcoSocial
- Informag&o eletronica disponivel
- Atividade Cooperativa
- Valorizagdo do conhecimento
tradicional -popul ar
- Comércio justo - Incentivos para exportacéo
- Pesquisas avangadas sobre processos
de aproveitamento do produto
- Clima apropriado
- Ato Cooperativo
Figura 1: Matriz de Oportunidades da cooperativa MUZA BRASIL
Fonte: Adaptado de Kotler e Keller (2006)

Alta

Grau de Atratividade

Baixa

A matriz de oportunidades mostra que existe um grande nimero de oportunidades na
célula superior esquerda, que devem ser consideradas de forma intensificada pela
organizacdo. As oportunidades da célula superior direita devem ser monitoradas com atencéo
porque podem melhorar a atratividade ou probabilidade de sucesso da cooperativa.

6.2.3 Ameagas

As ameacas, manifestadas por situagdes que ocorrem no ambiente externo da empresa,
precisam ser claramente identificadas para elaboracdo de estratégias que minimizem seu
impacto negativo ou, até mesmo, que as transforme em futuras oportunidades. As ameagas
também foram analisadas em um viés ecossoci oecondmico e estdo descritas na sequéncia:

A distribuicéo de renda no Brasil € desigual, pois a maior parcela da populacéo recebe
amenor fatia darenda do pais. O poder aquisitivo da maioria da populacdo brasileira € muito
baixo, impossibilitando que estas pessoas comprem produtos diferenciados como 0s
produzidos pela cooperativa MUZA BRASIL.

Os diversos incentivos do Governo Federal para pequenas e médias empresas geram
renda e criam empregos, mas também existe uma perspectiva negativa do ponto de vista
econdmico. Estes incentivos sdo disponibilizados igualmente para os concorrentes da
cooperativa estudada. Existe um grande nimero de concorrentes na regido em que a
cooperativa atua, que produzem e comercializam produtos similares, 0 que configura uma
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ameaga.

Os custos tecnolégicos ainda sdo muito altos no Brasil, no que se refere tanto a
aquisicdo de novas méaguinas e equipamentos, quanto ao desenvolvimento de novos produtos
e processos produtivos. Estes altos custos acabam, muitas vezes, por inviabilizar a adoc¢éo de
tecnologia

O éxodo rural, ainda crescente no Brasil, € um fator critico para uma cooperativa
instalada em uma regi&o rural. Ele pode vir a impossibilitar a continuidade dos trabalhos de
cooperativas agroindustriais no futuro, pela falta de méo-de-obra habilitada e comprometida
com a producéo.

O cultivo da banana, assim como o cultivo de outras espécies especialmente em
monoculturas, esta sujeito a doengas e pestes agricolas que podem afetar as &rvores frutiferas
einviabilizar a producéo.

As intempéries naturais podem causar sérios danos a producéo da banana. Tendo em
vista as alteragdes climéticas decorrentes do aquecimento global, as estagdes do ano ndo sdo
mais tédo bem definidas e o clima ndo é mais tdo previsivel como costumava ser. O excesso ou
a falta de chuva, bem como vendavais, chuvas de granizo e outras intempéries, podem
comprometer a bananicultura.

A sazonalidade também pode ser considerada uma ameaga, pois o ritmo de producéo
de banana é variavel entre as quatro estacbes do ano. No periodo de inverno o tempo de
maturacdo da banana é mais lento e o tamanho da fruta € menor. Isto acarreta variagcdo da
producdo durante o ano.

Percebe-se um ndmero reduzido de ameacas para a cooperativa quando comparadas
com as oportunidades. As maiores ameacas provém do ambiente natural, cujo controle é
dificil, podendo impactar altamente a producéo da banana.

6.2.4 Matriz de Ameagas

A matriz de ameaca foi elaborada a partir da identificacdo dos fatores
macroambientais ja descritos. A classificagdo dos fatores acontece conforme o grau de
relevancia e probabilidade de ocorréncia e esté estabelecida conforme modelo de Kotler e
Keller (2006), que define a andlise da matriz da seguinte forma: a) as ameacas da céula
superior esquerda sdo de maior importancia, porgue podem prejudicar seriamente a empresa e
tém alta probabilidade de ocorréncia. A organizacdo precisa preparar planos de contingéncia
para enfrenté-las antes (prevencéo) ou durante suas ocorréncias (reacdo); b) as ameacas da
célula inferior direita sGo menores e podem ser ignoradas; ¢) as ameacas da célula superior
direita e inferior esguerda ndo exigem plano de contingéncia, mas precisam ser
cuidadosamente monitoradas, porque, se sua frequéncia ou intensidade aumentarem, podem
tornar-se um problema para a organi zacao.

Probabilidade de Ocorréncia

g Alta Baixa

.cé Distribuicdo de Renda Custo de desenvolvimento dg
=R Alto nimero de concorrentes ftecnologia

g < Doencas/Pestes

g Intempéries

3 g Exodo Rural

© = Sazonalidade

Figura 2: Matriz de Ameacas da cooperativa MUZA BRASIL
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Fonte: Adaptado de Kotler e Keller (2006)

Percebe-se, na matriz de ameagas uma concentragéo de itens no quadrante que tem alta
probabilidade de ocorréncia e ato grau de relevancia. Isto significa que a cooperativa deve
preparar planos de contingéncia para enfrentar essas ameagas com urgéncia.

Apbs a identificagdo das principais oportunidades e ameacas do macroambiente, é
possivel caracterizar a atratividade global da cooperativa estudada. Conforme Kotler e Keller
(2006), quatro resultados sd0 possiveis: @) um negocio ideal é ato em termos de
oportunidades e baixo em ameagas; b) um negdcio especulativo € ato tanto em termos de
oportunidades como de ameacas; ¢) um negdcio maduro € baixo em termos de oportunidades
e baixo em ameagas; d) um negdécio arriscado € baixo em termos de oportunidades e alto em
ameagas.

Diante desta teoria, a andlise anterior da matriz de oportunidades e ameagas leva a
conclusdo de que a cooperativa € um negocio ideal.

6.3 Andlise do Microambiente/ Ambiente Interno

A andlise do microambiente refere-se & andlise dos diversos recursos internos a
cooperativa, sgjam eles fisicos ou organizacionais, para identificar os pontos fortes e os
pontos fracos que, respectivamente, aprimoram ou comprometem o desenvolvimento e a
competitividade da organizagdo. A competéncia interna € fator fundamental para a
prosperidade ou fim de um empreendimento. Nesta andlise sGo considerados como recursos
Internos as pessoas, a questdo financeira, as instalagdes, 0s sistemas de informagéo e os ativos
de mercado.

6.3.1 Andlise das Potencialidades (Pontos Fortes) da Cooperativa

Os atributos identificados como pontos fortes da cooperativa estdo descritos a seguir.

Os recursos humanos da cooperativa sdo bem dimensionados de acordo com as
atividades e objetivos correntes da empresa. Os funcionérios-associados séo bem capacitados
para desempenhar suas tarefas. As pessoas que se dedicam ao processo de transformagdo da
matéria-prima nos produtos finais participaram de diversos cursos sobre a operacionalizacéo
da producé&o. Os indices de retrabalho séo baixos, bem como as perdas de matérias-primas.

As pessoas envolvidas sdo entusiasmadas com o trabalho, no entanto, como elas
dividem seu tempo entre as atividades necessarias ao funcionamento da cooperativa e ao
cumprimento das atividades domésticas, a motivacdo para o trabalho na cooperativa ndo é
ata

A gestdo participativa e 0 associativismo sdo pontos fortes da cooperativa,
especidmente dentro de uma perspectiva ecossocioecondmica. Estas caracteristicas
aumentam o vinculo dos associados com a proposta da organizacdo, além de proporcionar
tomadas de decisdo menos racionalizadas.

A cooperativa possui um bom fluxo de caixa, com capital de giro suficiente para
suportar suas demandas e honrar seus compromissos.

A flexibilidade do trabalho em termos de horas e dias de trabalho ndo sobrecarrega os
cooperados, fazendo com que o trabalho n&o sgja encarado como um peso, mas Sim como
uma atividade prazerosa.

A principal matéria-prima da cooperativa € a banana. No entanto, a cooperativa utiliza
apenas as frutas que caem das bananeiras e que ndo so utilizadas para o comércio da frutaem
si. Desta maneira, a empresa reaproveita os residuos de outra atividade produtiva, evitando o
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desperdicio.

A cooperativa possui um sistema de informacBes responsavel pelo controle da
producdo, dos custos e das vendas. Além do controle interno com relagdo a quantidade de
matérias-primas e de produtos finais (estoques), as vendas, aos procedimentos bancarios e a
lucratividade, a cooperativa ainda conta com controle externo. Este é realizado por
profissionais especializados, que colaboram com a MUZA BRASIL por meio de convénios
desta com institui¢gdes de Ensino Superior.

A cooperativa tem uma boa base de clientes. Seus clientes sdo frequentes, fiéis e
adquirem toda a sua producéo. A demanda € t&o alta que a produgdo precisaria aumentar 32
vezes para atender todos os clientes atuais e potenciais.

A cooperativa possui uma extensa base de contatos. H& contatos com representantes
politicos locais, que fornecem informagdes sobre legidacdo e oportunidades para a
cooperativa; contatos com clientes, que além da relacdo compra-venda, também contribuem
com sugestfes para diferenciar os produtos da cooperativa; e contatos diversos de apoio para
a gestdo, producdo e para financiamentos.

Os fornecedores da principal matéria-prima (a banana) sdo os préprios cooperados, o
que se traduz em um ato ponto forte para a cooperativa. Ha grande disponibilidade de
banana.

Outro ponto forte ato diz respeito a qualidade do produto. Os produtos da cooperativa
sdo certificados por 6rgaos publicos especificos. As embalagens desenvolvidas por designers
altamente capacitados, que conferem um aspecto moderno e requintado aos produtos.

A cooperativa possui um site na Internet para apresentacéo institucional e divulgacéo
de seus produtos, ampliando a possibilidade de ser conhecida no mercado, inclusive
internacional mente.

6.3.2 Andlise das Fragilidades (Pontos Fracos) da Cooperativa

As fragilidades representam as caréncias na estrutura fisica e organizacional da
cooperativa. Os principais pontos analisados estdo descritos na seuquéncia.

O foco dos cooperados na producdo € insatisfatério. Os cooperados ndo trabalham
exclusivamente para este fim. A cooperativa é considerada uma atividade extra para estas
pessoas. Ha uma inclinacéo dos cooperados a darem mais atencdo as suas outras atividades e
n&o as da cooperativa.

As instalagcbes da cooperativa sdo inadequadas para a producdo. Atualmente, a
producédo é realizada na casa dos cooperados. So utilizados fornos a gas para a desidratacéo
da banana, o que encarece a producdo. Este item € considerado como um dos principais
pontos fracos da cooperativa.

N&o existe a possibilidade de aumentar a producdo, uma vez que as quantidades de
equipamentos e de pessoas sd0 aquém da demanda do mercado. A situacdo atual da
cooperativa ndo permite uma producéo maior do que 2,5 toneladas/més (sua demanda é de até
80 toneladas/més), tornando a capacidade de producéo o principa ponto fraco identificado da
cooperativa.

Apesar de a matériaprima ser fornecida pelos préprios cooperados, hd uma
ineficiéncia na sua coleta. O processo de coleta € realizado por um veiculo que passa de
propriedade em propriedade. Nao ha um local central ou uma rota eficiente de coleta. Este
processo agrega custos, tanto pelo consumo de combustivel, como pelo tempo despendido.

A equipe de vendas da cooperativa € formada por profissionais liberais que
representam e negociam os produtos. Apesar de esta equipe ser especializada, os profissionais
que trabalham com os produtos da cooperativa ndo sdo representantes exclusivos de seus
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produtos.

O prego dos produtos finais da cooperativa é alto em comparacdo a alguns
concorrentes. 1sso se deve ao ato custo agregado no processo produtivo, desde a coleta da
matéria-prima até seu processamento. Os custos sd0 repassados aos precos, tornando-o0s
maiores gque os dos concorrentes.

6.4 Definicdo de Objetivos e Estratégias

Com base nas andlises da cooperativa, optou-se por definir um objetivo geral, do qual
serdo desdobradas as estratégias para atingi-lo. O objetivo foi definido como sendo: aumentar
a producao para 80 toneladas mensais de fruta desidratada até o ano de 2012.

As estratégias elaboradas para atingir o objetivo geral da cooperativa sdo:

a) Construir uma nova sede que centralize a producéo;

b) Agregar outras pessoas a0 processo produtivo (cooperados ou funcionarios);

c) Instalar umacaldeira para o processo de desidratacéo da banana;

d) Buscar 0 Selo EcoSocial do IBD paraatrair maior nimero de clientes,

e) Conquistar o mercado industrial paraacomercializacdo da fruta desidratada;

f) Elaborar um processo logistico mais eficiente para a coleta da matéria-prima nos
fornecedores;

g) Realizar programas de treinamento aos cooperados,

h) Prospectar o mercado internacional.

Diante das estratégias acima relacionadas, sdo sugeridas algumas recomendagdes a
cooperativa estudada:

a) Revisar o Plangjamento Estratégico Ecossocioecondmico antes da implementacéo;

b) A lideranca deve apresentar e discutir os diversos pontos deste Plangjamento Estratégico
levando-se em conta seu viés ecossoci 0econdmico;

c) Certificar-se de que hd comprometimento dos envolvidos nas estratégias propostas;

d) Adotar o método de Gerenciamento de Projetos para tornar efetiva a implementacéo do
Planejamento Estratégico;

€) Controlar e analisar continuamente o macro e microambiente;

f) Garantir que as tomadas de decisdo estejam em consonancia com a visdo, a missdo e 0s
valores da organi zagao;

g) Monitorar as agOes e seus resultados;

h) ldentificar e corrigir 0s erros que possam surgir no decorrer do processo;

7 Consideracdes Finais

A importancia do planejamento para as organizacoes, independentemente do ramo em
que atuam, é importante para sua sustentabilidade e prosperidade. O ambiente sofre mudancas
constantes, reflexos da competitividade do mercado que cria novas necessidades, desenvolve
novas tecnol ogias e expande o mercado em velocidade ascendente.

A ecossocioeconomia visa uma gestdo organizacional que privilegia uma “outra
economid’. Esta “nova economia’ estd baseada nas relagbes pessoais, na cooperacdo, na
solidariedade, na qualidade de vida, na sustentabilidade sdcio-ambiental.

O fato é que a competitividade s6 gera mais competitividade — um ciclo vicioso. As
organizacfes que desgjam sobreviver no mercado futuro devem optar pela criacéo de um ciclo
virtuoso, onde a cooperacdo gera resultados positivos para todos os atores envolvidos. E o
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mai s interessante € que o préprio associativismo melhora as condicdes de competitividade.

As cooperativas tém este carater ecossociecondmico pelo simples fato de estarem
engajadas em outra l6gica do mercado. Suas principais caracteristicas sdo a participacdo e a
cooperacdo. A cooperativa estudada ja € uma organizacdo bem sucedida no mercado atual,
pois apresenta mais oportunidades do que ameacgas, e a intensidade de seus pontos fortes
supera seus pontos fracos. E um negdcio ideal.

Se a cooperativa desgjar crescer dentro da l6gica atual do mercado, deve investir no
aumento da sua capacidade produtiva e na reducéo de seus custos. Para tanto, seria necessario
alterar (ou ignorar) o conhecimento técito dos cooperados, negar sua experiéncia anterior e
reduzir a flexibilidade do ambiente de trabalho. Os cooperados teriam que encarar o cargo de
funcionarios e trabal har incessantemente pelo lucro almejado.

Por outro lado, a organizacdo pode continuar trabalhando de maneira eficiente —
referente aos processos produtivos internos — e eficaz — relacionado a consecucdo dos
objetivos organizacionais — mas buscando maior efetividade, aumentando sua capacidade de
aliar gestéo extra-organizacional e governanca interorganizacional. As pessoas e o ambiente
organizacional seréo os maiores beneficiados.
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