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RESUMO

O objetivo deste artigo foi realizar uma analise estratégica da Associacdo dos Produtores
Rurais de Silveirania-MG (APRUS) pautando-se pelos elementos de planejamento
estratégico. Para tal foram analisadas a missédo, a visao e analise do ambiente interno e
externo da organizacao. Adotou-se para a coleta dos dados e informacdes a triangulacao
de técnicas: entrevista estruturada, questionario e analise documental. Os resultados
apontaram o uso de algumas ferramentas de planejamento estratégico, como misséo e
visdo. Verificou-se também que, a associacdo possui mais oportunidades que ameagas,
sendo a instabilidade no precgo do leite a principal ameaca.
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SUMMARY

The objective of this article was to carry out a strategic analysis of the Association of Rural
Producers of Silveirania-MG (APRUS) based on the elements of strategic planning. To
this end, the mission, vision and analysis of the organization's internal and external
environment were analyzed. The triangulation of techniques was adopted for data and
information collection: structured interview, questionnaire and document analysis. The
results pointed to the use of some strategic planning tools, such as mission and vision. It
was also found that the association has more opportunities than threats, with milk price
instability being the main threat.

Keywords: Strategic planning; SWOT analysis; Rural associativism.

RESUMEN

El objetivo de este articulo fue realizar un analisis estratégico de la Asociacion de
Productores Rurales de Silveirania-MG (APRUS) a partir de los elementos de
planificacion estratégica. Para ello, se analizé la mision, vision y andlisis del entorno
interno y externo de la organizacion. Se adoptd la triangulacion de técnicas para la
recoleccion de datos e informacion: entrevista estructurada, cuestionario y analisis de
documentos. Los resultados indicaron el uso de algunas herramientas de planificacion
estratégica, como mision y vision. También se encontré que la asociacién tiene mas
oportunidades que amenazas, siendo la inestabilidad en el precio de la leche la principal
amenaza.

Palabras clave: Planificacidon estratégica; SWOT analisis; Asociativismo rural.

1. INTRODUCAO

A presente pesquisa fez uma analise da situacdo estratégica da Associagdo dos
Produtores Rurais de Silveirania (APRUS) localizada na cidade de Silveirania-MG. Essa
analise foi pautada nos elementos de planejamento estratégico. Especificamente o
estudo identificou elementos relacionados a misséo e a visédo da organizagao e, elaborou
a analise SWOT a partir das informagdes da organizacao.

E possivel afirmar que toda e qualquer empresa, seja qual for o porte e ramo de

negoécio, adota estratégias para atingir seus objetivos, visando direcionar e coordenar
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esforcos, definir a organizacdo e sobreviver em ambientes hostis (RIBEIRO NETO,
2011). Segundo Vasconcelos e Pagnoncelli (2001) as empresas do século XXI, tém de
se adequar a nova realidade. Para obter sucesso, elas devem ser orientadas por
conceitos de gestao que focam a competéncia competitiva e a construcéo do futuro com
visdo estratégica.

Para o sucesso das associagcdes, é necessario um planejamento, que depende
inicialmente de uma boa andlise, pois é através desta que se apura o potencial e as
dificuldades da mesma. Verificando esses aspectos apresenta-se a seguinte
consideracdo: Associacfes que apresentam gestdo pouco profissionalizada podem ter
como consequéncia a interrupcdo ou descontinuidade nas decisdes estratégicas
influenciando tanto sua formulacdo quanto implementacéo, além de possivel perda de
competitividade no mercado, possibilidade de entrada de novos concorrentes que
poderdo vir a conquistar associados insatisfeitos, enfraquecimento do sistema
associativista como um todo.

Conforme Coelho e Ferreira (2010) muitas vezes o planejamento estratégico nao
é realizado por falta de conhecimento dos beneficios dessa ferramenta de gestdo. O
planejamento estratégico € o0 processo administrativo que permite a organizacao
permanecer no mercado estabelecendo a melhor direcdo a ser seguida, visando uma
melhor interacdo com os fatores externos e atuando de forma inovadora e diferenciada
(OLIVEIRA, 2010).

Quando as organizac¢fes utilizam um planejamento estratégico inadequado tem-
se como resultado um pobre desempenho da producéo, levando a diminui¢éo nos lucros,
perda da producdo, de mercado e de oportunidades. E possivel afirmar que toda e
qualquer organizacao, seja qual for o porte e ramo de negdécio, adota estratégias para
atingir seus objetivos, visando direcionar e coordenar esforgos, definir a organizacéo e
sobreviver em ambientes hostis (RIBEIRO NETO, 2011).

Embasando-se neste contexto a questao de pesquisa que norteou este trabalho

se encontra pautada nos seguintes questionamentos: qual a situacdo estratégica da
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APRUS? Quais as possiveis ferramentas de planejamento estratégico estdo sendo
utilizadas pela APRUS?

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esta secdo foi estruturada para apresentar os conceitos que orientaram a
execugcdo da pesquisa e interpretacdo dos resultados , sendo eles: Gestdo para o
desenvolvimento local e social; Associativismo; Gestdo Estratégica; Planejamento

estratégico; e por fim Analise Estratégica

2.1 GESTAO PARA O DESENVOLVIMENTO LOCAL E SOCIAL

O termo gestdo social tem sido muito utilizado na atualidade. Torna-se
fundamental que o os municipios desenvolvam outros aspectos além do econémico.
Segundo Leonello e Cosac (2010) o desenvolvimento local envolve muito mais que
desenvolvimento econdmico, englobando além deste e entre outros, o desenvolvimento
social. Diante das diferencas sociais buscam-se alternativas capazes de melhorar as
condicBes de vida e que vislumbrem o desenvolvimento local, associando interesses
comuns e fortalecendo os menos favorecidos.

Para Martins (2002) o desenvolvimento local acontece quando as alternativas se
tornam acessivel para todos os seus habitantes, ou seja, quando existem alternativas de
desenvolvimento individual ou coletivo que devem ser acessiveis a todos,
independentemente de sua condic&o social, objetivando o bem-estar da coletividade.

Na visdo de Buarque (1999), para que o desenvolvimento local e social aconteca
de fato, os municipios devem utilizar os instrumentos disponiveis com o objetivo de
propiciar o pleno desenvolvimento com vistas a garantir o direito a todos os cidadaos das

regides urbanas e rurais do municipio.
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Conforme Azevedo (2006), o associativismo vem se despontando como uma
alternativa viavel. A partir de interesses comuns, grupos se formam e passam a
compartilhar de um mesmo ideal.

Araujo (2003) ressalta que, 0 segmento agropecuario possui um grande namero
de pequenos produtores rurais, com dificuldade para formar o preco de seus produtos e
baixo poder de negociacdo de seus produtos. Assim, as associacfes visam unir 0s
criadores ou agricultores, aumentando a for¢ca e o poder de compra e comercializacao
dos produtos agropecudrios. Faz parte de sua missédo agregar valor aos empregados,
aos associados, comunidade e atuar constantemente como agente de mudanca
(LADEW, 2002).

2.2 ASSOCIATIVISMO

As associacdes de pequenos agricultores se formam por um grupo de produtores
gue se veem diante de problemas semelhantes detectando assim interesses comuns,
tendo como objetivo resolver os problemas de forma coletiva e com uso de praticas
solidarias (MUENCHEN, 1996).

Os pequenos produtores se unem em associacdes tornando possivel a compra de
materiais, equipamentos e maquinarios em maiores quantidades a menores precos e
melhores prazos de pagamento, compartiham os custos de assisténcia técnica,
tecnologicas e de capacitacdo profissional, contornando as dificuldades no meio rural, e
proporcionando maior competitividade no mercado (BRASIL, 2008 apud KUNZLER;
BULGACOV, 2011).

As associagfes funcionam como um instrumento legal muito importante para os
pequenos associados na busca de projetos de desenvolvimento comunitario junto ao
Estado (AZEVEDO, 2006).

Na visdo de Sousa (2010, p.24), as associacdes adotam concepcgoes que refletem
a convergéncia das pessoas para solucdo de conflitos comuns do seu dia a dia. De

acordo com Cardoso, Carneiro e Rodrigues (2014), os principios do associativismo
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reconhecidos em praticamente todo o mundo s&o: Adesdo voluntaria e livre; Gestao
democratica pelos socios; Participacdo econdmica dos soOcios; Autonomia e
independéncia; Educacdo, formacdo e informacdo; Interacdo; Interesse pela
comunidade. Ainda para Cardoso, Carneiro e Rodrigues (2014), a associacao € a forma
mais comum de organizacéo juridica no qual um conjunto de pessoas se organiza para
realizarem objetivos comuns.

Por meio de assembleia geral dos socios, através de decisées democraticas, sdo
estabelecidas as politicas e linhas de acao da organizacao, por meio dela também é eleita
a diretoria e o conselho fiscal, responsaveis pela administracdo da associacao
(CARDOSO; CARNEIRO; RODRIGUES, 2014).

De acordo com Costa (2007) as associag0Oes sao caracterizadas como Entidades
do Terceiro Setor (ETS). As ETS vém crescendo ao longo dos anos e cada vez mais
interessados da sociedade civil buscam esta forma de organizacdo, fazendo-se
necessario, cada vez mais, sua profissionalizacdo e utilizacao de ferramentas gerenciais,
gue passam a ser fatores essenciais para sua sobrevivéncia (AVANCINI; CORDEIRO,
2004).

As associac¢fes estdo regulamentadas tanto na Constituicdo Federal, quanto no
Novo Cadigo Civil, artigos 53 a 61. Em alguns Estados pode-se haver legislacdo
especifica, porém, qualquer que seja a legislacdo devera estar subordinada as leis
federais (CARDOSO; CARNEIRO; RODRIGUES, 2014).

Conforme a Lei n° 10.406 de 10 de janeiro de 2002, art. 54, do Novo Cédigo Civil
0 estatuto das associac¢des contera: | - a denominacao, os fins e a sede da associacao;
Il - os requisitos para a admissao, demisséo e exclusdo dos associados; Il - os direitos e
deveres dos associados; IV - as fontes de recursos para sua manutenc¢ao; V- o modo de
constituicdo e de funcionamento dos 6rgaos deliberativos; VI - as condi¢cdes para a
alteracdo das disposi¢cOes estatutarias e para a dissolucéo; e VII - a forma de gestdo
administrativa e de aprovacgéo das respectivas contas.

Porém, a legislacdo ndo estabelece um numero minimo para se organizar uma

associacdo, em principio bastariam duas pessoas. Na pratica, porém, esse numero
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minimo seria de dez pessoas, pois € 0 numero necessario para preencher os cargos da
diretoria e conselho fiscal que o Novo Cadigo Civil exige que sejam formados (MDIC,
2009).

Os cargos da diretoria e conselho fiscal serdo eleitos pelos associados e
compostos por uma Diretoria Executiva (presidente; vice presidente; primeiro secretario,
segundo secretario, primeiro tesoureiro; terceiro tesoureiro) e um Conselho Fiscal
(formado por seis pessoas, sendo trés titulares e trés suplentes) de acordo com Cardoso,
Carneiro e Rodrigues (2014).

2.3 GESTAO ESTRATEGICA

Costa (2007, p. 53) afirma que existe uma grande diferenca entre gestao

estratégica e planejamento estratégico. Para ele:

O conceito de gestdo estratégica € muito mais abrangente que o planejamento
estratégico: ele engloba desde as avalicdes de diagndsticos e de prontiddo, a
estruturagdo do processo de planejar e formular um propésito compartilhado para
a organizacao, a escolha de estratégias, a fixacdo de metas e desafios, até a
atribuic&o de responsabilidades para o detalhamento dos planos e projetos e para
conduzir e acompanhar as etapas de sua implantacao. Inclui, também, processos
formais de revisdo dos planos para manté-los sempre adequados as realidades
externas e internas da organizacdo (COSTA, 2007, p. 55).

Conforme Estrada e Almeida (2007), a Administracdo Estratégica e o
Planejamento Estratégico sdo base da Gestado Estratégica. A formulacéo e detalhamento
da estratégia, ou seja, como esta estratégia vai ser implementada € o que chamamos de
Planejamento Estratégico.

Ja a Gestado Estratégica corresponde ao fechamento do ciclo PDCA- planegjar,
direcionar, controlar e avaliar- nos niveis tatico e estratégico, além disso,
sistematicamente verificar se estas metas estdo sendo alcancadas e, se, 0s projetos
estdo sendo implementados a contento e corrigir o rumo quando necessario. Isto &, se
as metas ndo estiverem sendo alcancas, disparar novos planejamentos taticos e

operacionais.
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O nivel tético é o nivel responsavel pelo desdobramento do planejamento
estratégico para equipes, areas, entre outros, e o nivel estratégico, € o nivel responsavel
pela tomada de decisdo dentro da organizacdo, ou seja, garantir a implementacédo da
execucgao desses planos e projetos.

A definicao talvez seja facil, porém a grande dificuldade das organizacdes esta em
sistematizar isso no seu dia-a-dia, conseguir visualizar a organizacdo num nivel mais
estratégico. Para garantir essa operacionalizacdo da metodologia é que o software é (til,
e para superar obstaculos naturais, como cultura organizacional que acontece nessa

implementacéo da pratica de gestéo estratégica.

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para Oliveira (2010) o planejamento estratégico refere-se a criacdo de um conjunto
de deliberacdes a serem tomadas pelo executivo visando que uma situacao futura seja
diferente da passada.

Em se tratando de planejamento estratégico, Almeida (2001) aponta que este é
uma técnica administrativa que busca organizar as ideias das pessoas para se apontar
uma direcdo a ser seguido (estratégia).

Deve reconhecer as pessoas como parceiras da associagao rural, proporcionando
competitividade a organizacdo, mas sempre mantendo um comportamento ético e
socialmente responséavel (AZEVEDO, 2006).

Devido a natureza das ETS, Costa (2007, p. 390-392) afirma que a administracéo
destas difere da administracdo de uma empresa privada. O autor ainda destaca que é
exatamente para esse tipo de organizagdo que um adequado planejamento e gestao
estratégica sdo necessarios.

Em resumo, de acordo com Olak, (1996), séo trés principais particularidades das
ETS: a) objetivo principal € provocar mudancgas e ndo o lucro; b) o patriménio pertence a
sociedade como um todo e ndo aos membros; e ¢) as contribuicdes e doa¢des constituem

a principal fonte de recursos financeiros.
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2.4.1 MISSAO

Para Oliveira (2010, p.50) a missdo é a “determinagdo do motivo central da
existéncia da organizacao” e salienta que esta ndo esta diretamente correlacionada com
0 estatuto social da empresa, sendo muito mais ampla.

Segundo Costa (2007) a formulagcédo da misséo deve responder a perguntas como:
Qual é a necessidade basica que a organizacao pretende suprir?; Que diferenca faz para
0 mundo externo, ela existir ou ndo?; Para que serve?; Qual é a motivacdo basica que
inspirou seus fundadores?; Por que surgiu? Para que surgiu?

Em se tratando de uma ETS espera-se que a Missao formulada possa sensibilizar
e contribuir para que os envolvidos possam entender o verdadeiro papel social que a

organizacao se propde a cumprir.

2.4.2VISAO

De acordo com Costa (2007, p. 36) a visdo € uma expressdao mental de uma
situacdo ou futuro que se deseja para a organizacao, que deve ser estabelecida de forma
simples, direta, ampla, mas acessivel para o entendimento de todos. Essa definicdo
também é fortalecida por Crocco et al. (2012) que define a visdo como um futuro possivel
de ser realizado e que seja atraente para a organizagdo. Segundo ele cada stakeholder
deve ser atendido nessa definicdo. Os stakeholders de acordo com Sobral e Peci (2008)
sao individuos ou grupos direta ou indiretamente afetados pela acdo de uma organizacao,
e podem ser externos ou internos.

Caso a organizagcdo ndo possua uma visdo formulada, Oliveira (2010, p. 67)
discorre sobre algumas perguntas que devem ser realizadas para estabelecer as

barreiras potenciais para o desenvolvimento da visdo. Sao elas:
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O que queremos ser?; Qual a forca que nos impulsiona para esta nova situacao?;
Quais sdo os nossos valores basicos?; O que sabemos fazer de melhor e nos
diferencia perante as empresas concorrentes?; Quais sdo as barreiras que
podem surgir nesse processo evolutivo e de mudancas?; Quais as expectativas
do mercado que estaremos atendendo?; Como conseguiremos a plena adeséo
de todos os funcionarios, executivos e proprietarios da empresa nesse processo
evolutivo? (2010, p. 67).

As perguntas propostas por Oliveira (2010) ajudaréo a organizagéo a definir o que
ela pretende ser no futuro de maneira coerente, convincente e realistico, gerando
entusiasmo e motivacdo principalmente nas ETS onde o objetivo € de carater social e

nao o lucro em si.

2.5 ANALISE ESTRATEGICA

Para Sobral e Peci (2008) a analise das principais tendéncias do seu ambiente
externo e analise das competéncias e dos recursos da organizacdo devem ser feitas
antes de formular uma estratégia. Em concordancia Daft (2007) afirma que a avaliagdo
dos fatores internos e externos que afetam a organizacdo € o ponto inicial da formulacao
da estratégia. Esta avaliacdo inclui a busca pela SWOT, for¢as, fraquezas, ameacas e
oportunidade para fazer analise do cenario da organizacdo. Essa ferramenta,
denominada modelo SWOT, segundo Crocco et al (2012) tem o seguinte significado:
Strenghts (forcas); Weaknesses (fraquezas); Opportunities (oportunidades) e Threats
(ameacas), ou ainda, FOFA (Forcas, Oportunidades, Fraguezas e Ameacas). Sobral e
Peci (2008; p.145), ressaltam que a avaliacao dos fatores internos e externos (analise
SWOT) proporciona a identificagdo de um conjunto de opcdes estratégicas que podem
ser avaliadas e exploradas pela organizacao.

A andlise ambiental é, geralmente, usada sob dois enfoques, o primeiro trata da
resolucdo de algum problema imediato que exija alguma decisdo estratégica e, nesse
caso, a interacao entre a empresa e o ambiente € em tempo real; e segundo trata da
identificacdo de futuras oportunidades ou ameacas que ainda ndo foram percebidas

claramente pela empresa. (OLIVEIRA, 2010).
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Neste contexto, o presente estudo realizou uma analise do ambiente interno e
externo da organizacdo em estudo através da matriz SWOT que permitira a visualizacéo
conjunta dos resultados encontrados.

Segundo Ribeiro Neto (2011) para analise da situacdo da empresa, conduz-se a
utilizacdo de uma ferramenta capaz de permitir uma analise especifica dos recursos, que
compreendem pontos fortes e pontos fracos, além de ameacas e oportunidades para a
organizagdo. A analise SWOT permite uma visdo conjunta dos pontos fortes e fracos e
das ameacas e oportunidades do ambiente e permite a construcdo de medidas
estratégicas para explorar as oportunidades e reduzir os efeitos das ameacas (SOBRAL,;
PECI 2008). A elaboracdo dessa matriz permite uma visao interna da organizacdo e uma
visdo externa do ambiente, demonstrando ao gestor de forma simples e objetiva os
resultados.

251 Analise Externa

Para Sobral e Peci (2008) a analise externa consiste na identificacdo dos fatores
externos que podem influenciar direta e indiretamente a organizacdo. Conforme Kotler e
Keller (2006) precisam ser monitoradas importantes forcas macroecondmicas como:
econbmicas, demograficas, tecnoldgicas, politico-legais e socioculturais. Bem como o
comportamento dos diferentes stakeholders do ambiente operativo: clientes,
concorrentes, distribuidores, fornecedores. A analise externa pretende analisar a relacao
entre a organizacdo e o ambiente verificando oportunidades e ameacas. Deve se

considerar que as oportunidades certas serdo escolhidas se (OLIVEIRA, 2010, p.72):

O foco residir na maximizacdo de oportunidades e ndo na minimizacdo das
ameacas e dos riscos; Todas as principais oportunidades forem analisadas
conjunta e sistematicamente; Forem compreendidas quais oportunidades se
adaptam a atividade basica da empresa; e Houve equilibrio entre oportunidades
imediatas e de longo prazo (OLIVEIRA, 2010, p.72).
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As ameacas sao caracteristicas externas incontrolaveis pela organizacdo que
podem impedir que a organizagao alcance suas metas estratégicas. As oportunidades
sdo caracteristicas externas incontrolaveis pela organizagdo com potencial de ajudar a
organizacgéo a alcancar ou exceder suas metas estratégicas (DAFT, 2007). Cabe, assim,
a organizacao aproveitar o momento para olhar para fora de si considerando uma série

de influéncias do ambiente externo.

2.5.2 Andlise Interna

A andlise do ambiente interno tem por finalidade a analise dos recursos e das
capacidades que determinam a competitividade da organizacdo (SOBRAL; PECI, 2008,
p.145).

Segundo Crocco et al. (2012) a analise interna deve buscar necessariamente
variaveis, aspectos e fatores que reproduzam com clareza a realidade da organizacao.
De acordo com Rezende (2008), as forcas ou pontos fortes da organizacdo sao as
variaveis internas e controlaveis que propiciam condi¢des favoraveis para a organizacéo
em relacdo ao seu ambiente. Sdo caracteristicas ou qualidades da organizacéo, que
podem influenciar positivamente o desempenho da organizacéo. Na definicdo de Oliveira
(2010) os pontos fracos sdo as variaveis internas e controlaveis que colocam a

organizacdo numa situacao desfavoravel para a empresa, em relacdo a seu ambiente.

3. CAMINHO METODOLOGICO

A seguir apresenta-se o caminho metodoldgico composto pela caracterizacdo da
pesquisa, e informacgdes sobre a coleta, tratamento e analise dos dados e informacdes

coletados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA
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Este estudo foi classificado quanto aos fins como descritivo e exploratorio, pois
visa descrever os elementos do planejamento estratégico da APRUS. Para Gil (2008) o
objetivo da pesquisa descritiva € descrever caracteristicas de determinada populacao ou
fenbmeno e demonstrar relagdes entre variaveis. Com base nessa ideia, Cervo, Bervian,
e Silva (2010) apontam que a pesquisa descritiva foca-se no registro, a analise e a
correlacéo dos fatos ou fenbmenos. Quanto aos meios realizou-se o0 estudo de caso que,
de acordo com Stake (1994, apud ALENCAR 2007) ndo €, em si, uma escolha
metodoldgica, mas a escolha de um objeto a ser estudado.

No caso em questdo, a metodologia apoia-se também nas observacdes de Padua
(2008) ja que para este autor, quando o estudo de caso trata de instituicdes especificas
sua caracterizacao pode explorar registros institucionais, a exemplo de atas, regimentos,
folders, jornais de circulagdo interna e outros.

Quanto a abordagem, a pesquisa classificou-se como parte dos dados qualitativos
e parte de dados quantitativos. Segundo Gil (2008) nos estudos de caso o0s
procedimentos analiticos sao principalmente de natureza qualitativa, porém acrescenta
que, os procedimentos estatisticos sdo muito Uteis e devem, sempre que possivel, ser

utilizados nas pesquisas sociais.

3.2 COLETA, TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Para melhor compreensdo da gestdo da APRUS, a pesquisa foi constituida
principalmente de dados primarios, ou seja, dados que ainda ndo foram coletados
anteriormente (MATTAR, 2005). Os dados primarios foram coletados diretamente com
0s produtores rurais associados, membros da diretoria da APRUS.

A coleta de dados fez uso da triangulacéo de técnicas, estrategicamente, sendo
elas: entrevista pessoal, questionario estruturado e analise documental, que, conforme
Alencar (2007) aumenta a confianga dos resultados de seu estudo. A entrevista pessoal
foi aplicada aos membros da diretoria, com excecdo do diretor-presidente que se
encontrava em licenca por prazo indeterminado desde doze de julho de 2012 conforme
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consta em ata, e conselho fiscal da APRUS. Sendo eles: vice-presidente, secretario,
tesoureiro e trés membros do conselho fiscal. A entrevista pessoal foi feita com base em
roteiro contendo questdes abertas e fechadas que levaram em consideracao os aspectos
tedricos presentes na formacgéo da matriz SWOT, visdo e misséo.

Assim, aspectos como pontos fortes, fracos, ameacas, oportunidades, entre outros
foram considerados no roteiro de entrevista. Podendo, ainda, serem formuladas outras
questdes ndo planejadas caso necessario, durante a entrevista. O questionario
estruturado foi aplicado com objetivo de levantar as opinides do associado sobre o
modelo de gestdo da associacdo. Dentre o total de 201 associados. A amostra foi

determinada utilizando a Equacao 1, apresentada por Bérni (2002):

2 .
n, = [ 1_] Em que: N
e N = Populacao;
n = Tamanho da amostra;
n=N.n, no = Coeficiente;
N + n,

e = Margem de Erro

Considerando uma margem de erro de 10%, a amostra calculada a entrevistar foi
de 67 associados. Adotou-se uma amostragem ndo probabilistica por conveniéncia,
utilizando como critérios acessibilidade aos associados e frequéncia destes a APRUS,
pois, a grande maioria reside na zona rural do municipio em diferentes localidades. Para
Alencar (2007), a amostra ndo probabilistica por conveniéncia é utilizada quando a
mostra é selecionada pelo pesquisador por serem mais acessiveis ou mais facil de serem
avaliados.

Para melhor compreensao e analise da APRUS foram utilizados também dados
secundarios, que, segundo Mattar (2005) sdo dados que ja foram coletados com outros
propositos. Os dados secundérios foram coletados por meio de andlise de documentos
da APRUS. Na analise documental foram consultados: estatuto da cooperativa, livro de
atas, relatorios anuais de gestdo. O principal objetivo da analise foi obter informacdes

importantes do modelo de gestéo.
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Na etapa de analise e interpretacdo de dados da entrevista pessoal foi feita a
transcricdo das entrevistas e andlise de conteldo, pautada nas palavras chaves mais
citadas na transcricdo. Na analise dos questionarios estruturados foi feita a analise de
estatistica descritiva e na analise dos dados secundarios foram feitas leituras dos

documentos da APRUS, buscando- se conteudo relacionado aos objetivos especificos.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta secédo foi organizada para apresentar os resultados em alinhamento com a
estrutura da revisdo bibliografica apresentando o seguinte conteddo: Estrutura

organizacional da APRUS; Missdao; Viséao, e por fim a Analise estratégica

41 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA APRUS

A APRUS esta localizada na cidade de Silveirania, regido da Zona da Mata de
Minas Gerais. A associacado tem como principal atividade econ6mica a producdo leiteira.
Segundo dados do IBGE (2010), o PIB total do municipio é de R$ 16.288,00, PIB
agropecuéario R$ 4.558,00, correspondendo, portanto a 30% da rigueza gerada no
municipio. A maior parte da populacédo € urbana, constando de 1.429 habitantes e a
populacdo rural, de 763 habitantes. A producéo de leite do municipio em 2011 foi de
4.110.000 litros e o valor bruto da producéo de leite R$ 3.288.000/ano. De acordo com o
Censo Agropecuéario do IBGE existem no municipio 208 estabelecimentos classificados
como de agricultura familiar (de acordo com a lei nro. 11.326) ocupando um total de 3.726
hectares.

A APRUS possui sede propria, um prédio com escritrio, almoxarifado, sala de
reunides, dois banheiros e um galpdo. Emprega quatro funcionarios na sede e outros dois
funcionarios assalariados nos tanques. Conta também com um caminh&o para entregas
de insumos, um trator com implementos agricolas, uma maquina para mistura de ragao,

e uma moto para deslocamento em servicos rapidos. A APRUS conta também com
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dezenove tanques resfriadores, sendo dez tanques adquiridos pela associacdo, dois
tanques doados a APRUS, cinco tanques individuais pertencentes a um associado cada
um deles e dois tanques de propriedade da prefeitura municipal. Possui 201 associados,
ou seja, quase todos os produtores do municipio sdo associados, e fornece uma média
de 11.500 litros de leite por dia, para a empresa Flérida da cidade de Juiz de Fora- MG.

A APRUS nado possui organograma formalizado, porém, sua estrutura
organizacional pode ser vista com poucos niveis hierarquicos, com uma estrutura
simplificada, apresentando poucos custos administrativos, conforme ilustrado pelo

organograma, Figura 1.

Figura 1 - Organograma da APRUS

Assembleia
Geral

Diretor Tesoureiro Conselho
Presidente Fiscal

Veterinarios

Associados

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

De acordo com o Estatuto Social da APRUS artigo 7°, “a APRUS sera constituida
por numero ilimitado de associados, mas ndo podera ser inferior a vinte associados”. Sao
orgaos de administracao da APRUS, conforme artigo 21°, “assembleia geral, diretoria e
conselho fiscal”’. A assembleia geral é o érgéo soberano da APRUS, com poderes para
eleger a diretoria e conselho fiscal, destituir os administradores, apreciar 0s recursos
contra as decisbes da diretoria, deliberar sobre a alteracdo do Estatuto, aprovar as
contas, deliberar sobre questdes de interesse da APRUS que Ihe forem propostas pela

Diretoria ou por qualquer associado no gozo pleno de seus direitos. A assembleia geral
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ocorrera ordinariamente uma vez por ano, na primeira quinzena do més de dezembro
para apreciar o relatério anual da diretoria, discutir e homologar as contas e o balanco
aprovado pelo conselho fiscal e estabelecer o valor da contribuicdo dos associados, que
podera ser mensal, trimestral ou anual. A assembleia geral ocorrera extraordinariamente
guando convocada pelo presidente da APRUS, pela diretoria, pelo conselho fiscal ou por
requerimento de 1/5 dos associados quites com as obrigacfes sociais. Cada associado
terd o direito a um voto nas delibera¢Bes da Assembleia Geral.

Conforme o Estatuto, artigo 34 a 37, a APRUS seré dirigida por uma diretoria
composta de presidente, vice-presidente, primeiro secretario, segundo secretario,
primeiro tesoureiro, segundo tesoureiro, onde s6 podera ser membro da diretoria
associados produtores rurais e residentes em Silveirania-MG. Compete a diretoria dirigir
e administrar a APRUS, cumprir e fazer cumprir as normas estabelecidas no estatuto,
entre outras atribuicbes. A diretoria reunir-se-a, ordinariamente, mensalmente, e
extraordinariamente, quando necessario por convocacao do Presidente ou da maioria de
seus membros.

O conselho fiscal, conforme artigo 46 a 48 do Estatuto, serd composto por trés
membros efetivos e trés suplentes, eleitos pela assembleia geral juntamente com a
diretoria, pelo mandato de dois anos, sendo vedada mais de uma reeleicdo consecutiva.
O conselho fiscal reunir-se-4, ordinariamente trimestralmente, ou extraordinariamente,
quando necessario por convocacao da maioria de seus membros. Compete ao conselho
fiscal, entre outras atividades, examinar os livros de escrituracdo da Associagdo e
examinar o balancete semestral apresentado pelo tesoureiro, opinando a respeito.

Ainda conforme o Estatuto, artigo 49, a APRUS podera ter um gerente, o qual
caberd orientar as atividades desenvolvidas pela Associacdo e colaborar para o
cumprimento de seus objetivos sociais, sendo este contratado pela diretoria entre
pessoas de reconhecida experiéncia e capacidade. Suas atribui¢cdes serdo estabelecidas
no regimento interno da APRUS, tendo ainda que participar de todas as reunibes da

diretoria e da assembleia geral, mas sem direito a voto.
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4.2 MISSAO

A partir dos resultados da pesquisa verificou-se que a APRUS possui sua missao
definida, havendo conhecimento por parte dos associados da razdo de ser dessa
organizacgao. Sua missao é: “A APRUS tem por objetivo primordial a unido dos produtores
rurais do municipio de Silveirania na defesa de seus interesses econémicos, de acordo
com suas possibilidades técnicas e financeiras, para melhoria da qualidade de vida dos

associados e seus familiares”.

4.3 VISAO

Verificou-se também que a APRUS possui sua visdo definida, podendo assim
definir melhor seus planos para alcance dessa visdo. A visdo da APRUS é: “Ser
considerada uma referéncia para outras entidades sem fins lucrativos semelhantes a ela,

visando beneficiar cada vez mais seus associados”.

4.4 ANALISE ESTRATEGICA

Os resultados da analise estratégica foram subdivididos em analise externa, que
contemplou as ameacas e oportunidades, e andlise interna, que contemplou os pontos
fortes e fracos da APRUS.

4.4.1 ANALISE EXTERNA

As ameacas encontradas no ambiente externo da APRUS foram:

Tecnologias: as tecnologias estdo em constante evolucdo, além disso,
apresentam custos altos para aquisi¢cdo de novas maquinas e equipamentos o que acaba
por tornar dificil a aquisicao por parte da maioria que sdo pequenos produtores. A falta
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de tecnologia, a utilizacdo de maquinas e equipamentos inadequados, acaba por afetar
o dia a dia dos produtores tanto na produtividade quanto na qualidade do produto final
que é o leite entregue a APRUS. Conforme exposto pelos associados, existem
dificuldades na aquisicdo de insumos ou gastos referentes a imprevisibilidade de gastos,
a maior dificuldade € a aquisicdo de maquinas e equipamentos que representam um alto
valor para aquisicao.

O éxodo rural: com a saida das familias do campo para a cidade e consequente
abandono da atividade leiteira acaba prejudicando a APRUS, pois diminui-se o himero
de associados e, consequentemente, o poder de negociacdo. Hoje muitos produtores
abandonam o campo em busca de melhores condi¢cbes de vida para si e para os filhos
gue ndo vém incentivos para permanéncia no campo. Os dados do IBGE, Tabela 1,
revelam uma evasao da populacdo rural do municipio, apesar de nado caracterizar
propriamente o abandono da atividade leiteira, devido a facilidade de locomocéo entre o
campo e a cidade, porém devido a atividade exaustiva muitos procuram na cidade uma
nova fonte de renda com maiores lucros e menos desgastantes fisicos, com horarios

fixos.

Tabela 1: Populacdo no municipio de Silveirdnia-MG

. Ano Ano

Populacéo
2000 % 2010 %

Populacéo
1021 48 1429 65

Urbana
Populacéo Rural 1117 52 763 35
Total 2138 100 2192 100

Fonte: IBGE (2000; 2010)

A sazonalidade: apenas pelo fato de que no periodo que compreende julho e
agosto a producado fica mais lenta e diminui a quantidade de leite entregue pelos
associados, demandando também uma despesa maior, por parte dos associados, com a
compra de racdo devido a seca, porém a producado de leite é continua durante todo o

ano.
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Evaséo de associados: podendo vir a haver abandono e mudanca de associacao
por parte dos associados, tendo como consequéncia também a perda do poder de
negociacgao.

Preco do leite pago ao produtor: a formacao do preco de venda do leite € feita
pelos compradores. Na entrevista com um dos membros do conselho, este esclareceu
que o preco do lei é influenciado por diversos fatores como sazonalidade, politica
econdmica, qualidade, e demanda do consumidor. O preco pago (PP) do leite pago aos

associados era dado pela Equagéo 2:

)

PP = [((Cepea + 0,05) — 2,5%) -tira a porcentagem da associacéo + qualidade® + incentivo de 2,5%]

Vale ressaltar que, segundo Carvalho et al. (2013), o preco do leite pago ao
produtor tem grande influéncia do estado de Minas Gerais, haja visto que este é o maior
produtor e um dos maiores consumidores do pais..

Verificou-se que a APRUS ja vem mantendo o contrato de venda do leite para uma
mesma empresa ha alguns anos, e, caso venham a se desvincular desta, possui novos
mercados para comercializacdo. Ainda segundo os associados, o leite € vendido para
empresas que fazem a transformagcdo em produtos para o comércio, assim, ndo é
necessario para a APRUS adaptar o produto ao mercado, € necessario somente manter
a qualidade do produto.

As oportunidades encontradas no ambiente externo da APRUS foram:

Programas especiais de crédito: Juros menores para financiamentos que os
praticados para as organizacdes privadas, diversas instituicdes financeiras desenvolvem
programas de crédito especiais para o agronegoécio. A APRUS pode utilizar esses

recursos para ampliar sua atuacéo trazendo maior assisténcia a seus associados.

1 Qualidade pode ser R$ 0,00; R$ 0,02 ou R$ 0,04. E feita a contagem de células Somaéticas (CCS)
e Unidade Formadora de Col6nias (UFC), aquela que ultrapassar a média exigida recebe R$0,02

centavos.
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Apoio financeiro do Governo Federal liberando recursos especiais, através de
programas para organizacoes voltadas a inovacéo e geracao de renda para produtores
rurais.

Parcerias com o SEBRAE: o SEBRAE apoia as micro e pequenas empresas
través de cursos e treinamentos, consultoria, informacdo técnica que buscam a
profissionalizacdo da gestdo de organizacgdes, inclusive aquelas com atividades no
campo. O objetivo € propiciar aos produtores crescimento pessoal e profissional elevando
a competitividade, o profissionalismo e o conhecimento acerca dos processos gerenciais.

Valorizagdo dos produtos rurais naturais e menos nocivos a saude: uma
grande parcela dos consumidos esta mudando seus habitos de vida com crescente
preocupacao em ter e manter uma vida saudavel. Investindo em alimentacdes mais
saudaveis e naturais.

Urbanizacdo da populacado: a crescente urbanizacdo da populacdo, conforme
grafico 01, amplia a demanda pelo produto rural e industrializado. O leite pode ser
vendido tanto no varejo quanto no atacado para laticinios que utilizam o leite para
fabricacao de varios produtos industrializados.

Melhoramento genético dos animais: o melhoramento genético dos animais
permite 0 aumento da qualidade do rebanho e consequentemente uma maior
produtividade. Umas das vantagens do melhoramento genético sdo racas adaptadas e
em constante melhoramento, menor taxa de mortalidade, maior producéo do leite, entre
outras.

Contribuicbes do Sistema CNA para o setor: atua na representatividade do
produtor de leite junto & Comissdo Nacional de Pecuaria de leite, Comissdo Nacional de
Relacdes do trabalho e Previdéncia social, Comissdo Nacional de Meio Ambiente;
elabora campanhas de sensibilizacdo da qualidade do leite e mudancas de normas. O
Sistema CNA abrange trés entidades: a CNA (representacao e defesa dos interesses dos
produtores rurais), o SENAR (Formagéo Profissional Rural e Promocao Social) e o

Instituto CNA (estudos e pesquisas na area social e no agronegocio).
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4.4.2 ANALISE INTERNA

Foram analisados e descritos os seguintes fatores considerados como pontos
fortes da APRUS:

Poder de negociacao: Devido ao numero de associados, a APRUS possui um
grande poder de negociacéo, facilitando o acesso ao mercado através da venda conjunta
do leite. A unido dos associados aumenta também o poder de barganha por pre¢os mais
justos e compensadores, devido ao grande numero de associados os produtos como
insumos e medicamentos veterinarios possuem pre¢cos muito mais atrativos que uma
compra individual. No inicio a associac¢ao foi fundada por um grupo de 22 pessoas, aos
poucos os produtores do municipio foram se associando ao perceberem a forca do
associativismo, grande parte dos associados entrevistados, 73% sdo associados a
APRUS h& 04 anos ou mais, ou seja, 0 periodo que compreende entre 1998 e 2009, a
partir desta data a cada ano diminui o numero de novos associados, pois a maioria ja faz
parte visto que a Silveirania é considerada um pequeno municipio. Ainda segundo dados
do questionario mais da metade dos associados da APRUS sé&o produtores de leite. A
média diaria € de 105 litros por produtor.

Fidelidade dos associados: A APRUS busca sempre o atendimento
personalizado de seus associados, conforme afirma os entrevistados. Dos entrevistados,
73% afirmam que o ambiente na associacdo € de cooperacdo, alguns apresentaram
algumas justificativas para a resposta, entre elas, a credibilidade que a associacéo passa,
0 que representa um fator para que os associados possam colocar nas maos da
associacao a sua produtividade, através dos tanques de coleta e possam também realizar
suas compras. Formou-se na associacdo um ambiente de cooperagcdo mutua onde todos
ficam satisfeitos e saem ganhando. Pode-se citar ainda, que os associados, em sua
maioria, estdo desde a criagdo da mesma, acreditando no seu potencial e com baixo
indice de desisténcia.

Sistemas de informacé&o: O controle de estoques, assim como o controle de

associados, é feito atraves de um software desenvolvido a pedido da APRUS, onde sdo
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cadastrados todos seus associados e todos seus produtos, incluindo o montante de leite
produzido por cada produtor e suas respectivas contribuicdes (taxa media de 4%).

E também utilizado um controle & parte por meio de planilhas, onde s&o anotados
0S gastos e as entradas, 0 que ajuda ainda mais no controle da Associacgéao.

Qualidade do produto: A coleta e analise do Leite séo feitas periodicamente por
uma veterinaria e um laboratorista da empresa Florida. Uma vez por més, eles recolhem
amostras para andlise dos tanques, se quantidade de mamite e bactérias estiver alta é
feito o exame individual por leite de produtor. Também é feita a analise para verificar se
tem agua ou ndo. Caso o leite apresente agua é descontado do produtor o valor referente
a porcentagem de agua encontrada durante todo o més. Caso seja encontrado agua no
leite de determinado produtor por mais de trés vezes o produtor é desligado da
associacao.

Disponibilidade de insumos: existe abundéncia da principal matéria-prima
utilizada pelos produtores rurais, como: calcario; racdo para: gatos, caes, peixe, aves,
bovinos; sal proteinado, sal mineral e sal fino; milho; soja e trigo para todos os
associados. Segundo os associados, o pre¢co dos insumos, em geral, € um pouco inferior
ao praticado no mercado.

O Quadro 1 evidencia a diferenca de preco ao comparar seus precos com os dos

concorrentes.

Quadro 1 - Preco de insumos

Preco Preco
Produto APRUS Concorrente 1 Concorrente 2
RACAO BOVINA (40
R$ 40,50 R$ 45,00 R$ 41,80
kg)
FUBA (50 kg) R$ 29,50 R$ 29,70 R$ 29,65
FARELO DE TRIGO
R$ 21,50 R$ 24,00 R$ 21,65
(40 kg)
SAL FINO (25 kg) R$ 9,00 R$ 9,60 R$ 9,25
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Preco Preco
Produto APRUS Concorrente 1 Concorrente 2
FARELO DE SOJA
R$ 78,00 R$ 83,60 R$ 84,00
(50 kg)

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Para os associados os produtos e servicos atendem bem as suas necessidades,
evitando que estes paguem precos mais altos e tenha que se deslocar até outra cidade
para compra de insumos, outra vantagem é o pagamento a prazo, todo dia 20.

Pontualidade no pagamento: a APRUS mantem-se em dia com suas contas a
pagar, evitando juros e multas, também existe uma pontualidade de pagamentos por
parte dos associados, onde, todos 0os meses, a partir de um acordo com a empresa
Flérida, na hora de emitir os cheques de pagamento do leite do associado, esta emite um
cheque com o valor das despesas do més que € entregue a APRUS e um segundo
cheque com o valor liquido do leite entregue ao associado. Este sistema é aceito por
todos os associados, assim, a APRUS evita perder tempo tendo que cobrar associados
com possiveis dividas e mantem suas contas a receber em dia.

Baixo indice de rotatividade de funcionarios dentro da associa¢ao: os dois
principais cargos, assistente administrativa e encarregado do galpdo de insumos,
permanecem na associacdo ha um bom tempo. O alto indice de rotatividade traz perdas
para a associacdo como, gastos com demissdo e contratacdo, diminuicdo da
produtividade durante o periodo de adaptacao do novo funcionario, para a organizacao
e, portanto no final sdo os préprios associados que pagam estes custos.

Mix de produtos veterinarios: a APRUS conta com uma ampla linha de produtos
veterinarios, em média sdo disponibilizados 450 produtos veterinarios, que Ssao
repassados a prec¢o de custo acrescido de 7% referente a impostos.

Cumprimento dos prazos de entrega: todos os dias 0 caminh&o percorre a zona
rural do municipio fazendo a entrega dos insumos adquiridos na associa¢cdo, com um
frete minimo, onde o maior valor chega & R$0,015 e o menor valor R$0,005 por quilo de

produto entregue.

Revista Administracdao de Empresas Unicuritiba.
[Received/Recebido: Agosto 11, 2021; Accepted/Aceito: Outubro 13, 2021]
Este obra esta licenciado com uma Licenca Creative Commons Atribuicdo-NdoComercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

—-

- - V = — -x X - = ‘.'
ADMINISTRACAO DE c-issn: 2316-7548

e -
Y

EM PRESAS EM REVI STA

DO . = _ ~ = -
CENTRO UNIVERSITARIO CURITIBA - UNICURITIBA - VOLUME 3 - NUMERO 25/2021 - CURITIBA/PR - PAGINAS 167 A 200

- =2
-

Assisténcia de veterinarios: A APRUS conta hoje com dois veterinarios que
fazem atendimento aos produtores, uma vez por més, e em caso de necessidade, basta
0 associado procurar a associa¢cao que imediatamente é feito o contato com o veterinério
para solucionar possiveis problemas com os animais. A assisténcia que os veterinarios
prestam aos associados € muito importante, pois além de melhorar a qualidade dos
animais, através da indicacdo correta de medicamentos, evita perdas com a morte de
animais, o que representa um grande prejuizo para o pequeno produtor. O atendimento
dos veterinarios é uma parceria entre a APRUS e a empresa Dianagro Comércio e
Representacdes LTDA desde 2008, onde a empresa Dianagro, fornecedora de produtos
veterinarios, disponibiliza servi¢co gratuito de dois veterinarios, que fazem atendimento
uma vez ao més, em dias diferentes.

Servicos de Trator: A APRUS possui um trator com implementos agricolas. Além
de empregar mais um funcionario na associacdo, os associados também se beneficiam
do bem.

Segundo os associados, a chegada do trator representou a realizagdo de um
sonho de todos os associados, pois além dos altos pre¢cos cobrados para a locacdo de
trator no municipio (R$70,00 contra R$50,00 do trator da APRUS), outro problema era
encontrar um trator disponivel, principalmente na época de aracdo onde era grande a
demanda.

Autogestdo: A APRUS é uma entidade sem fins lucrativos, logo a autogestéo é
uma alternativa viavel. Os associados que compde o 6rgdo de administracdo da entidade,
confirmaram a realizacdo da atividade sem remuneracao, afirmam, ainda, que todas as
receitas da associacdo sdo por meio de recursos préprios vinda da contribuicdo dos
associados. Assim, a autogestao representa uma economia para a associacdo na medida
em que é feita pelos préprios associados, 0 que seria uma despesa fixa para a associacao
reverte-se em beneficios para os préprios associados. Os associados também
manifestaram, através do questionario, preferirem a autogestdo, entre os entrevistados
78% acham que deve permanecer a autogestdo. Ao serem perguntados sobre a atual

gestdo, 66% responderam como sendo uma 6tima ou boa gestéo, segundo eles ha uma
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grande disponibilidade de insumos na APRUS, além disso, o preco do leite vendido
através da associacao tem agradado aos associados. Outros 34% responderam como
sendo regular ou ruim, segundo estes existe uma centralizacdo de todas as decisdes
dentro da APRUS.

Atendimento personalizado: A APRUS é formada por associados que se
conhecem. Nas operacfes do dia-a-dia, os associados sao tratados como proprietarios,
sendo-lhes feito um atendimento personalizado. Os funcionarios conhecem todos o0s
associados, que sdo sempre tratados pelo nome, além disso, busca-se sempre atender
as suas necessidades.

Foram analisados e descritos os seguintes fatores considerados como pontos
fracos (fragilidades) da APRUS:

Falta de consenso entre os produtores nas tomadas de decis&o: alguns
guerem gque a APRUS se torne uma cooperativa, comece a industrializar seu produto,
porém outros acreditam que deve continuar como esta. Segundo os associados, falta
unido entre a maioria dos associados na hora de tomar decisdes. Dos respondentes 45%
dizem existir um consenso na hora da tomada de decisao, outros 55% responderam que
Nao ou as vezes existe consenso na hora de tomar decisées refletindo a individualidade
dos associados.

Falta de um técnico para orientacdo dos produtores: O funcionario da Emater
faz atendimentos nas propriedades, porém ndo consegue atender a todos, devido ao
grande numero de associados que muitas vezes depende de um técnico para orientacao
numa determinada época do ano, como plantio de cana, por exemplo.

Aumento da quantidade de tanques resfriadores: A maioria dos produtores
quer um tanque proximo de sua propriedade, porém a instalacdo de novos resfriadores
esta tornando inviavel, pois cada tanque comprado e instalado representa para a
associagdo um custo para manutencao com produtos de limpeza, agua, energia elétrica
e pagamento de funcionario, além do preco elevado do tanque, valor médio de

R$11.000,00 o menor tanque com capacidade para armazenar mil litros de leite.
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Foco na producdo leiteira: os associados e gestores estdo sempre focados na
producdo e venda do leite, deixando de lado investimentos, planos de médio e longo
prazo e apoio na gestdo da associagdo, iSso porque a atividade apresenta lucros
apertados fazendo com que os produtores/associados exercam toda a atividade na
propriedade por conta propria.

Falta de um profissional qualificado: assumindo uma postura limitada
prejudicando o desenvolvimento da APRUS. Muitos associados encontram-se
desmotivados, um profissional qualificado pode criar um ambiente de motivacao para as
mudancas além de melhorias nos processos gerenciais.

Desconhecimento das ferramentas administrativas: A falta de conhecimento
das ferramentas necessarias para uma gestdo eficiente, evita que investimentos
importantes como a producdo da racdo aconteca dentro da associacdo. Através da
pesquisa foi possivel perceber o aspecto conservador da associacdo, apresentando
dificuldades em aceitar 0s processos e instrumentos de gestdo mais complexos.

Paralizacdo da producéo de ragéo: a APRUS iniciou a producéo de ragéo dentro
de sua sede, porém com algumas exigéncias feitas por fiscais, encerrou-se a producao.
A partir da fabricacdo da racdo sao visiveis varios beneficios como: contratacdo de
funcionarios dando oportunidade aos jovens da cidade, menor preco dos insumos
proporcionando uma economia muito grande para seus associados, além da alta
qualidade do produto refletindo na saide dos animais e consequentemente na qualidade
do leite.

Altos precos de frete pagos a Flérida pelo transporte do leite:
Aproximadamente R$18.000,00 por més. Essas despesas poderiam ser minimizadas
com a compra de um caminhdo tanque para transporte do leite, mas para a compra
acontecer seria necessario um planejamento e/ou um financiamento para concluir a
compra.

Poucas reunibes e assembleias com baixa participacdo: A partir das atas
verificou-se que ha poucas reunides e assembleias. Apos levantamento verificou-se que

durante o ano de 2011 ocorreu uma reunido; no 2012 ocorreram 5 reunides e; até julho
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de 2013 apenas uma reunido. A APRUS apresenta uma descontinuidade das reunides
além de terem baixa participacéo de associados. Dos entrevistados, 30% séo convidados
e informados sobre reunides, 15% dizem ndo serem comunicados sobre reunides e 55%
responderam que as vezes sdo comunicados a respeito de reunides. Em seguida, os
associados que responderam ser informados ou as vezes ser informados sobre reunides
da APRUS, foram perguntados quanto a participacdo, ou ndo, nessas reunides. Desses,
21% responderam que comparecem as reunides, 24% responderam ndo participar
destas reunides e 54% responderam que as vezes comparecem. As reunides sao fatores
decisivos. Devido a autogestédo é de suma importancia que seus associados estejam se
reunindo, pois a reunido € o local de fato para verificacdo as reais possibilidades da
associacdo e de tomadas decisbes que afetam a vida da associacdo e
consequentemente de seus associados. Além disso, € um momento de interacdo entre
0s associados, compartilhando experiéncias e ideias, formando parcerias, superando
dificuldades de relacionamento.

Falta de planejamento estratégico: Através das entrevistas constatamos que
nado ha na associacdo planejamento estratégico com objetivos e metas de médio ou longo
prazo. A gestdo da associacdo acontece no horizonte de cada diretoria que gere da
maneira que julga melhor. A falta de planejamento limita a APRUS ha um mero plano de
sobrevivéncia, onde ndo encontramos a resposta para varias perguntas entre elas “para
onde vamos?”, apesar dos conhecimentos praticos dos gestores da associagao acerca
da producdo do leite, fica evidenciado o carater amador da gestdao. O planejamento
estratégico € uma importante ferramenta para formulacédo dos planos futuros e objetivos,
percebe-se a falta de conectividade entre os membros da diretoria, resultando na falta
desenvolvimento de planos para a APRUS. Dos entrevistados, 84% ndo tem
conhecimento de planos da APRUS de curto e longo prazo, os 16% que responderam
tem conhecimento de planos da APRUS se referem a curto prazo e a planos basicos de
manutencgao.

Falta de analise financeira: Apesar de haver um sistema de gerenciamento

quanto as atividades da APRUS, nao é realizada nenhuma analise dos dados. A analise
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financeira seria de grande importancia para a APRUS, pois através desta poderia ser
avaliada a situacdo financeira, verificacdo das condicbes atuais permitindo a
sobrevivéncia e desenvolvimento da associagao.

Acumulo de funcé&o: Existem suspeitas de que a assistente administrativa possui
acumulo de funcdo. Além do atendimento constante ao balcdo ela também é responsavel
por varias outras atividades, muitas destas com data certa para conclusdo: compra de
produtos veterinarios, a partir da segunda compra, pois a primeira € realizada pelo diretor;
lancamento de entrada de produtos no sistema; preenchimento manual de notas fiscais,
referente a vendas, estas sdo em grandes quantidades; cotacdo de preco de insumos,
para compra, de varios insumos, e em varias empresas; lancamento da producéao de leite
diaria de cada um dos associados no sistema; relatorio de despesas de cada associado,
em seguida, envio deste relatorio para a empresa Flérida para emissdo de cheque de
desconto, repasse do pagamento do leite aos associados todo dia 20 de cada més, o que
acarreta um grande fluxo de atendimento. Além disso, a APRUS possui apenas um
computador, responsavel pelo langamento de todos os dados de movimentacdo da
associacdo, assim, funcionarios e estagiarios ndo tem como ajudar em muitas nas
atividades.

Marketing falho: Apesar de a APRUS manter um bom relacionamento com seus
associados, fornecedores e comunidade em geral. Existe uma deficiéncia nesta area,
pois a associacao pouco investe em propagandas e promocdes. Além da vantagem
econdbmica, das facilidades que a associacdo proporciona para seus associados é
importante que ela também exerca seu papel social dentro da comunidade onde atua,
apoiando acbes que visem o bem coletivo e a qualidade de vida para todos; utilizar
sempre seu slogan divulgando seu simbolo para a comunidade local formando e
fortalecendo assim sua identidade; formar parcerias com a Prefeitura Municipal, Instituto
Federal do Sudeste de Minas Gerais/Campus Rio Pomba, Emater-MG para implantagéo
de projetos tanto na associagdo quanto nas propriedades rurais resultando em beneficios

para todos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi realizar uma analise estratégica da APRUS pautado
nos elementos de planejamento estratégico. Os resultados indicam que a APRUS
apresenta muitos pontos fortes, porém apresenta também muitos pontos fracos que
podem ser fatores decisivos para o sucesso ou fracasso da mesma. Em relacéo a analise
externa identificou-se que, a APRUS possui mais oportunidades que ameacas, porém
algumas ameagas podem significar, também, fatores decisivos para o sucesso da
organizacdo, como 0 preco do leite, uma das mais importantes ameacas para 0s
produtores devido a sua instabilidade.

Diante dos resultados apresentados conclui-se que a APRUS possui alguns
elementos do planejamento estratégico definidos, como missédo e visao, confirmando
assim a primeira hipétese apresentada: Mesmo ndo havendo um planejamento
estratégico formal, existem elementos de planejamento estratégico que estdo sendo
aplicados e tem garantido a sobrevivéncia da organizagéo ha 14 anos.

Porém, a APRUS ndo possui planos estratégicos, confirmando a segunda e
terceira hipotese: Se ha auséncia de planejamento estratégico a associagao trabalha
dentro do horizonte de cada gestdo, baseada nas propostas das chapas vencedoras
abandonando os planos tracados na gestdo anterior; Se ha auséncia de planejamento
estratégico a associacao se limita a um mero plano de sobrevivéncia administrando
apenas as atividades operacionais.

Em relacéo a ultima hipétese esta foi negada, pois conclui-se a partir da pesquisa
gue, existe baixa participacdo e falta de consenso nas tomadas de decisdo, mas nao
ocorrem muitos conflitos de interesse, estes pontos negativos estéo relacionados a falta
de planos, falta de liderangca que motive a participacdo dos associados nas tomadas de
decisdo, além disso, a tomada de decisdo deve ser entendida como um processo de
andlise das alternativas, sendo estas esclarecidas e analisadas minunciosamente pelos

associados, o0 que nao acontece dentro da APRUS: Se ha baixa participacéo e falta de
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consenso nas tomadas de decisfGes por parte dos associados ocorrem muitos conflitos
de interesse.

Devido ao fato de ter trabalhado apenas com a analise estratégica, a pesquisa foi
menos aprofundada, isso se justifica devido ao tempo e a complexidade de se realizar
um planejamento estratégico completo. Entretanto, tais limitacbes podem servir como
objeto de estudo de futuros estudos, que poderdo a partir da analise estratégica

desenvolver o planejamento estratégico nesta organizacao.
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