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Resumo
Este artigo apresenta os dados de um diagnóstico organizacional em 50 cooperativas localizadas no Estado do Rio Grande do Sul. Este diagnóstico busca o conhecimento da situação atual destas organizações com relação às áreas de administração organizacional, recursos humanos, finanças e custos, vendas e marketing e produtos/serviços e manufaturas. O trabalho avaliou estas áreas através de uma pontuação, a qual indicou a classificação da cooperativa em três níveis: sucesso, nem sucesso e nem insucesso e insucesso. Do total de cooperativas pesquisadas, 36% obtiveram o índice de sucesso no conjunto de todas as áreas. Com índices intermediários, nem sucesso e nem insucesso, enquadraram-se as outras 54%. A área que apareceu com menor desempenho para todas as cooperativas foi a administração organizacional. Os resultados apontam as fraquezas e potencialidades de cada cooperativa e se justificam por traduzirem um estudo diagnóstico capaz de aprofundar um conhecimento específico e fundamentado. 

1. Introdução

Diante dos aspectos econômicos financeiros encontrados na conjuntura atual, onde a competitividade está cada vez mais acirrada e o mercado sendo um dos determinantes para a sobrevivência das organizações, percebe-se a necessidade cada vez maior das cooperativas se adequarem a esta realidade, buscando uma constante adaptação de suas estruturas organizacionais, o acompanhamento das inovações tecnológicas, boas relações com seus clientes e adequar-se às mudanças do mercado.

O objeto de estudo são organizações geridas de forma coletiva, autogestionária, respeitando o sistema cooperativista, o que torna mais delicado a gestão do empreendimento, uma vez que as decisões devem ser tomadas sempre em assembléia. Neste sentido, este trabalho propõe avaliar um conjunto de cooperativas localizadas no Estado do Rio Grande do Sul fazendo um diagnóstico organizacional das mesmas. Este diagnóstico busca o conhecimento da situação atual destas organizações com relação às áreas de administração organizacional, recursos humanos, finanças e custos, vendas e marketing e produtos/serviços e manufaturas.

Com esta motivação em mente, o artigo está organizado como segue. Inicialmente apresenta-se uma breve revisão sobre a competitividade de cooperativas, seguindo da apresentação da metodologia utilizada. Em seguida são apresentados e discutidos os resultados para cada uma das cinco áreas avaliadas e para todas as cooperativas em conjunto. Finalmente, conclui-se o trabalho atentando para a importância de pesquisas diagnóstico para o aprofundamento de um conhecimento específico.

2. A competitividade organizacional das cooperativas
As cooperativas são sociedades de pessoas com forma de natureza jurídica própria, de natureza civil, não sujeitas a falências, constituídas com finalidade de prestar serviços aos associados, de acordo com o artigo 4º, da Lei 5.764/71, que baliza as Sociedades Cooperativas.

Segundo Veiga e Fonseca (2001), o ideal cooperativista se disseminou pelo mundo e atua em todos os setores da economia. Foi criado para atender às necessidades e aos interesses específicos dos trabalhadores, além de ser reconhecido como o sistema mais adequado, participativo, justo e democrático propiciando o desenvolvimento integral do indivíduo por meio do coletivo.
Atualmente os sistemas cooperativos encontram-se em situação de evolução bastante diferenciada, variando principalmente em função do nível cultural e econômico da sociedade e das políticas governamentais a elas relacionadas.

Conforme pesquisa realizada pelo Núcleo de Dados da Organização das Cooperativas do Brasil (OCB), no ano de 2001 registrou-se a existência no Brasil de 7026 cooperativas, voltadas para todos os setores. Neste cenário nacional, a Região Sudeste possui o maior número de cooperativas com 3.151, seguido da Região Nordeste com 1.485 cooperativas, da Região Sul com 1.284 cooperativas, da Região Norte com 576 cooperativas e da Região Centro-Oeste com 530 cooperativas. Somente no Rio Grande do Sul são 776 cooperativas que suportam mais de 721.704 associados distribuídos entre elas.

Para essas cooperativas enfrentarem as novas realidades impostas pelas grandes transformações e inovações sociais, culturais, econômicas, políticas e tecnológicas, elas devem ser adaptativas e inovadoras, interagindo totalmente com o mundo exterior. As organizações precisam ser flexíveis, inteligentes, proativas onde todo o quadro de colaboradores também possui essas características. (BENSENY, 2002).

Isso fez com que a competitividade passasse a ser determinada pelas idéias, experiências, descobertas e a especialização que as organizações são capazes de gerar e difundir possibilitando assim, serem eficientes na produção de inovações aceitas pelo mercado, além de possuírem uma capacidade contínua de resposta a qualquer tipo de mudança em seu meio ambiente.

Uma organização inovadora, segundo Mintzberg e Quinn (2001), não pode depender de qualquer forma de padronização para a coordenação, precisa evitar todas as armadilhas da estrutura burocrática, as rígidas divisões de mão-de-obra, comportamentos altamente formalizados e ênfase no planejamento e sistema de controle, além de ser flexível.
Segundo Prahalad e Hamel (1998) a globalização e a competitividade demandam que as organizações possuam decisores atentos a mercados futuros.

Com todas estas transformações e inovações encadeadas, no processo de globalização a gestão empresarial torna-se peça fundamental para a administração de qualquer organização.

Na visão de Torres (1995) a gestão de qualquer organização implica em se conhecer as direções para ela pretendida, seu histórico e estado atual, a análise de possibilidades para seu trajeto, em face de diferentes cenários, de forma a serem tomadas as decisões mais adequadas para o seu processo evolutivo. 

Desta forma, o sucesso ou insucesso de uma cooperativa é decorrente de vários fatores que estão relacionados diretamente com o seu desenvolvimento. Estes fatores podem ser identificados como estruturais, financeiros, autogestionários, mercadológicos e operacionais. O ambiente de um empreendimento é constituído por agentes e forças que estão fora de controle da gerência da organização. Fazer uma previsão das necessidades que afetam a habilidade do empreendimento em desenvolver e manter transações bem sucedidas, com o meio exterior e interior, é difícil, pois as incertezas e constantes mudanças do ambiente o afetam diretamente. O ambiente muda muito rapidamente e pode causar para a organização grandes surpresas. Assim, torna-se de grande importância observá-lo e analisá-lo já que o mesmo oferece tantas ameaças e oportunidades. Identificar e registrar este ambiente que o empreendimento está inserido é fundamental para toda e qualquer organização. Através de um diagnóstico é possível levantar informações que são necessárias para o gerenciamento, análise e tomada de decisão.

3. Metodologia

A amostra de cooperativas participantes da pesquisa foi retirada de um universo de 73 cooperativas que integravam o Programa de Economia Popular Solidária, criado pelo Governo do Estado do Rio Grande do Sul, através de um convênio firmado entre a Secretária de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais – SEDAI e a Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul – UNIJUÍ, o qual se estendeu de novembro de 2001 a dezembro 2002. Após a triagem das cooperativas, definiu-se uma amostra final de 50 cooperativas distribuídas em 21 ramos de atividades diferentes. Esta diversificação de perfis das cooperativas contribuiu na elaboração de uma análise comparativa. 

Situadas na Região Noroeste Colonial, Fronteira Noroeste, Missões e Região Central do Estado do Rio Grande do Sul, as cooperativas pesquisadas inserem-se no setor agrícola e agroindustrial (produtores de leite e de produtos ecológicos), prestadores de serviços diversos, cooperativas de reciclagem, indústrias metalúrgicas, de confecções e de artesanato, de derivados de cana-de-açúcar, derivados do mel, indústria de peixe, hortifrutigranjeiros, embutidos, panificadoras, jornalística entre outras.

O levantamento dos dados foi realizado com base nos dados apurados no programa anteriormente citado, o qual envolveu a aplicação de um roteiro estruturado por meio de entrevistas dirigidas com o presidente ou associados das cooperativas. O diagnóstico aplicado contemplou as áreas referentes a administração organizacional, recursos humanos, finanças e custos, vendas e marketing e produtos/serviços e manufaturas. Dentro de cada área foram considerados os aspectos indicados na Tabela 1, os quais foram avaliados separadamente para cada caso. 

A avaliação foi realizada de tal forma que foram atribuídas pontuações a cada sub-área, variando numa escala de 0 a 5. A soma dos pontos foi obtida em função da média ponderada dos valores atribuídos a cada resposta dada às sub-áreas de cada área operacional, descritos na matriz estratégica. O cálculo da média foi feito através do somatório das respostas dividido pelo número de perguntas respondidas de cada sub-área. Para a avaliação final considerou-se a média ponderada das sub-áreas inseridas em cada área.

	
	Sub-áreaS
	ABRANGÊNCIA

	ADM. ORGANIZ.
	Estratégia

Organizacional
	Planejamento Estratégico. Missão.  Políticas/relações. Objetivos/Metas.  Critérios. Informatização. Seguros.  Inovações. Infra-estrutura.

	
	Estrutura Organizacional
	Estatuto. Alvará. Organograma. Descrição de Funções. Normas: direitos e deveres. Instruções de Procedimentos.

	
	Indicadores

de Desempenho
	% Participação associados, funcionários e mercado. Produção x Colaboradores.   % Satisfação. Sistema de monitoramento empresarial.  Indicadores por área.

	
	SUB-ÁREAS
	Abrangencia

	RECURSOS HUMANOS
	Estratégias

de Recursos

Humanos
	Participação nos lucros. Política de remuneração. Plano de cargos, salário e carreira, vale-refeição, vale-transporte, convênios médicos, odontológicos, farmácia, supermercado. Seguro de Vida em Grupo. Especialização/generalização. Incentivo ao trabalho em grupo/individual. Autonomia de resolução. Política de benefícios.

	
	Administração

de  Recursos Humanos
	Registros: FGTS, INSS, contrato social, contrato representante. Registro de colaboradores por setor. Pasta por colaborador. Critério de seleção. Perfil do quadro de colaboradores.

	
	Educação

e

Treinamento
	Nível de escolaridade do quadro. Política de educação e treinamento. Incentivo à educação e treinamento. Forma de identificação de necessidades de educação e treinamento. Tipos de treinamento (interno/externo). Formas de avaliação da aprendizagem. Adoção de multiplicadores. Formas que auxilia na educação.

	
	Indicadores

de  Recursos Humanos
	Absteísmo (faltas/causas). Nº horas treinamento por colaborador.  % faturamento investido em educação e treinamento. % satisfação colaboradores. Nível salarial pago em relação ao mercado. Demais indicadores de RH.

	
	SUB-ÁREAS
	ABRANGENCIA

	FINANÇAS E CUSTOS
	Administração

financeira
	Controle de contas a pagar/receber. Empréstimos e condições (juro). Critérios de aplicação e investimentos. Orçamento receitas e despesas. Situação creditícia. Principal sustentação econômica. Instituições financeiras que trabalha.  Apoio/ajuda dos governos..

	
	Indicadores

Financeiros
	Tem capital de giro e quanto. Fluxo de caixa. Prazo de pagamento fornecedores/terceirizados.  Prazo de recebimento dos clientes. % de Inadimplência. Métodos adotados contra inadimplência. Balancete Mensal. Rentabilidade da Atividade. Resultado da empresa comparado com a média do mercado. Patrimônio (ativo e passivo), Liquidez. Controle de gastos x orçado.

	
	Administração

de Custos
	Programa ou planilha de formação de custos do produto. Cálculo de custo abrangente, formal e científico. Clareza do que é custo fixo e custo variável, Margem apresentada (preço x custo). Formulários de custos atualizados periodicamente.

	
	Indicadores de

Custos
	Planilha de Controle. % Ociosidade. % de sucatas e % retrabalho. Nº de horas extras. Faturamento por colaborador. Lucro ano atual x ano anterior.

	
	Sub-áreaS
	ABRANGÊNCIA

	VENDAS E MARKETING
	Avaliação

de

Mercado
	Acompanhamento de preços no mercado. Avaliação de tendências/modas. Propectar novos clientes. Abrangência do mercado de atuação. Sazonalidade do produto e do mercado. Estrutura e formas de atuação do concorrente. Realiza pesquisas (aplica/usa). Ter marca própria. Potencial da empresa no mercado,. Cadastro dos clientes atuais. Cadastro dos possíveis novos clientes.  Estruturação da equipe de vendas,. Equipe de vendas treinada. Participação em feiras, bolsa de negócios, eventos. Forma de relacionamento com representantes e vendedores..

	
	Política

Mercadológica
	Política de preços e prazos. Propaganda/material promocional. Novos lançamentos. Relacionamento com o cliente. Comissões e premiações. Loja própria: estrutura de vendas. Site na internet, e-mail telefone, fax, SAC. Política de garantias. Estratégia: massificação/segmentação.

	
	Análise

de desempenho
	Margem de rentabilidade. Lucro compatível. Estatísticas/evolução vendas. Rapidez confirmação de de disponibilidade em estoque (vagas).

	
	Sub-áreaS
	ABRANGÊNCIA

	PRODUTOS E MANUFATURAS
	Desenvolvimento

do Produto

ou Serviço
	Documentação e codificação dos produtos e serviços. Concordância entre produto/serviço vendido e oferecido,. Desenvolvimento com custo objetivado (quanto posso, quanto quero, facilidade localização/acesso, compras e critérios para a aquisição da matéria-prima, avaliação  e monitoramento dos fornecedores dos produtos complementares).

	
	Processo

de

Operacionaliza-ção

do Produto

ou Serviços


	Serviços próprios/terceirizados. Critérios/exigências aos terceirizados. Ficha controle equipamentos, máquinas e veículos.  Manutenção preventiva.  Critérios de compras.  Planejamento do fornecedor.  Meio de transporte e responsabilidade pelo frete. Formas de transporte. Tempo de deslocamento. Formas de comunicação direta com a administração. Grau de automação e mecanização.  Idade e estado de conservação das máquinas, equipamentos e veículos. Turnos de expediente de acordo com o que foi vendido. Lay-out,.  Controle de fluxo: capacidade real por período, Fluxo produtivo x sazonalidade, Planejamento do fluxo pelas técnicas de vendas e marketing,. Distribuição de tarefas e grupos de trabalho. Logística de transporte e de fluxo.

	
	Qualidade

e Indicadores
	Controle de qualidade. % rejeição e retrabalho. % de reclamações e atendimentos via SAC.  Planejamento e encomenda da necessidade de materiais. Padronização tempos e processos: tempo padrão. Sistemas e técnicas de processo: Kanban,.

	
	Gestão

Ambiental
	Minimização de poluição e danos ao meio ambiente. Acondicionamento adequado dos resíduos. Licença dos órgãos competentes. Controle para minização de gastos de energia, água. Gestão ambiental,. Equipamentos de proteção individual (EPIs). Condições de higiene e limpeza do local. Condições de higiene e limpeza dos produtos. Condições de higiene e limpeza dos trabalhadores. Condições ambientais: iluminação, unidade, temperatura.


Fonte: (Diagnóstico organizacional aplicado às cooperativas)

Tabela 1 – Abrangência da pesquisa

4. Apresentação dos Resultados

A avaliação aplicada nas cooperativas permitiu identificar quais as áreas que possuíam o melhor desempenho e as que apresentavam alguma fragilidade. Para a interpretação da pontuação, a estratégia de pesquisa baseou-se na aplicação de uma escala qualitativa de grau de desempenho (0-1 – muito ruim; 1,1-2,0 – ruim; 2,1-3,0 – médio; 3,1-4,0 – bom e 4,1-5,0 – ótimo). Isto possibilitou a classificação da cooperativa quanto ao sucesso e insucesso (0-2 – insucesso; 2,1-3,0 – nem sucesso nem insucesso e 3,1-4,0 – sucesso).

4.1 Administração Organizacional

Os resultados mostram uma maior fragilidade nesta área em relação às demais. Na Figura 1 pode-se identificar que apenas 28% das cooperativas apresentaram um índice de sucesso, enquanto 62% apresentam nem com sucesso e nem com insucesso e 10% insucesso.
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Figura 1 – Percentual de sucesso e insucesso na área de administração organizacional

As cooperativas que obtiveram a pontuação suficiente para atingir o índice de sucesso (28%) estão, em tese, mais adequadas e preparadas para o mercado em que atuam. Fatores como planejamento estratégico, missão, objetivos e metas, inovações tecnológicas, organograma, regimento interno, informatização e pesquisa de satisfação estão definidos e são executados por esses empreendimento. Para as 62% das cooperativas caracterizadas como nem sucesso e nem insucesso, a maioria desses fatores estão em fase de implantação. Os restantes 10% ainda não implantaram ou encontram algumas dificuldades para a implantação. 

4.2 Recursos Humanos

Nesta área a avaliação revelou que 46% cooperativas apresentaram índice de sucesso, contra 52% com índices intermediários, nem sucesso e nem insucesso e apenas 2% com índice de insucesso. Os percentuais de sucesso e insucesso podem ser visualizados na Figura 2.
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Figura 2 – Percentual de sucesso e insucesso na área de recursos humanos

Os dados revelam que as principais características que definiram o melhor desempenho dessa área em um maior número de cooperativas (46%) são o comprometimento e o interesse de cada associado com a sua respectiva cooperativa e vice-versa. Fatores como a participação em sobras, generalização, incentivo ao trabalho em grupo, política de benefícios, registro dos contratos e encargos, critérios de seleção, política e incentivo a educação e treinamento, baixo absenteísmo e percentual de satisfação dos associados e colaboradores, aparecem com um bom desempenho. Para as cooperativas que se enquadram no índice de nem sucesso e nem insucesso (52%), há uma variação no desempenho dos fatores mencionados anteriormente, que na média geral apenas atinge o índice intermediário. O restante dos empreendimentos (2%), ainda não havia implantado devido à falta de conhecimento  e na área e recursos.

4.3 Finanças e Custos

Nesta área, os resultados mostram que 40% enquadram-se em sucesso, 56% nem sucesso e nem insucesso e apenas 4% com índice de insucesso, conforme mostra a Figura 3.
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Figura 3 – Percentual de sucesso e insucesso na área de finanças e custos

As cooperativas que obtiveram a pontuação suficiente para atingir o índice de sucesso (40%), demonstram um melhor aproveitamento no gerenciamento financeiro e na alocação de seus custos. Os fatores que são comuns a essas cooperativas são identificados como: controle de contas a pagar e receber, orçamentos de receitas e despesas, boa situação creditícia, rentabilidade adequada, boa liquidez, planilha de apuração dos custos, planilha de controle gerencial, baixo percentual de retrabalho e sucatas e inexistência de horas extras. Para as cooperativas que se enquadram no índice de nem sucesso e nem insucesso (56%), alguns fatores ainda não foram implantados, e nas restantes nenhum fator foi implantado.

4.4 Vendas e Marketing

Das 50 cooperativas utilizadas na amostragem, 42% apresentaram índice de sucesso, contra 52% com índices intermediários, nem sucesso e nem insucesso e apenas 6% com índice de insucesso, conforme mostra a Figura 4.
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Figura 4 – Percentual de sucesso e insucesso na área de vendas e marketing

A pontuação suficiente para atingir o índice de sucesso foi obtida por 42% das cooperativas. Esse percentual é decorrente de um melhor aproveitamento e utilização dos recursos destinados à política de marketing e vendas. Os fatores que são comuns a essas cooperativas que tiveram sucesso nesta área são os seguintes: acompanhamento de preços no mercado, avaliação de tendências e moda, prospecção de novos clientes, participação em feiras e eventos, cadastro dos clientes, bom relacionamento com seus clientes, promoções e propaganda, política de preços e prazos e boa margem de rentabilidade. O índice de nem sucesso e nem insucesso foi obtido quase pela metade das cooperativas (52%). Nos empreendimentos (6%) que apresentaram índice de insucesso não existia uma estrutura bem definida de vendas e marketing .

4.5 Produto e Manufatura

A avaliação feita nessa área apontou um maior equilíbrio nos resultados apurados (Figura 5).
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Figura 5 – Percentual de sucesso e insucesso na área de produto e manufatura.

Para as 46% das cooperativas que obtiveram sucesso, o melhor desempenho é relegado a fatores como: documentação e codificação dos produtos e serviços, facilidade de localização e acesso, critérios para compra de matéria-prima, controle dos equipamentos e máquinas, manutenção preventiva, facilidade de comunicação entre o setor e a administração, boa conservação de suas máquinas e equipamentos, controle de qualidade, baixo índice de retrabalho e rejeição, minimização de poluição e danos ao meio ambiente, equipamentos de proteção individual (EPIs) e boas condições de higiene e limpeza do local e dos produtos são comuns aos empreendimentos que atingiram o índice de sucesso. O índice de nem sucesso e nem insucesso foi classificado para 32% das cooperativas. O índice de insucesso foi o que teve o maior número de cooperativas (22%) entre as áreas. Este elevado número é ocasionado pela falta de conhecimentos técnicos.

4.6 Avaliação Global 

A avaliação global por cooperativa mostrou que 18 empreendimentos, (36%), tiveram uma pontuação na média geral superior a 3.0, obtendo índice de sucesso no conjunto de todas as áreas. Com índices intermediários, nem sucesso e nem insucesso, enquadraram-se os restantes 32 empreendimentos (54%). Em uma outra análise verificou-se que os empreendimentos que atingiram o índice de sucesso possuíam no mínimo três áreas com o mesmo desempenho de sucesso. Já, o restante dos empreendimentos apresentaram uma disparidade entre suas áreas.

O grande número de cooperativas com desempenho intermediário demonstra a fragilidade na interação de suas áreas. Todas as áreas fazem parte de um ciclo operacional desde a pesquisa de mercado e prospecção de novos clientes até a entrada no caixa pelo recebimento das cobranças. Esse ciclo gera uma série de informações, as quais devem ser utilizadas para um melhor gerenciamento e processo decisório da cooperativa, tornando-a mais competitiva no mercado em que atua. 

5. Conclusões 

O presente estudo permitiu, através da investigação da amostra de um conjunto de cooperativas de perfis distintos, o conhecimento aprofundado sobre estes atores, suas características e desempenhos. Os resultados apontam as fraquezas e potencialidades de cada cooperativa e se justificam por traduzirem um estudo diagnóstico da situação atual das mesmas. O sucesso ou insucesso de uma cooperativa não pode ser avaliado por apenas uma área e sim pelo conjunto de todas elas. Defende-se a importância de se comparar o desempenho das cooperativas que obtiveram sucesso ou insucesso em uma área em relação às demais áreas. Quanto mais integradas estiverem as cinco áreas, maior será a eficácia gerencial, o que significa que cada uma, no exercício de suas funções, estará conduzindo a cooperativa ao objetivo definido.

O estudo identificou a área de Administração Organizacional como a mais frágil entre as cooperativas. Esse dado preocupa uma vez que os empreendimentos estudados são autogestionários, o que deveria representar uma maior simetria entre os associados e as funções administrativas da área, pois todos são responsáveis pelo desempenho do empreendimento e pela tomada de decisão. Na avaliação geral, onde se considerou o desempenho de todas as áreas, não houve nenhuma cooperativa com índice de insucesso. Assim, percebe-se que as cooperativas estão caminhando para um futuro promissor, mas é necessário atentar para uma melhor qualificação e aperfeiçoamento, tanto da mão-de-obra dos associados como dos processos que envolvem a operacionalização de suas atividades, tornando-os mais competitivos e preparados para o mercado em que atuam.
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