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RESUMO

Diferente do que acontece nas empresas mercantis, a estrutura organizacional de uma cooperativa
se caracteriza por uma gestdo em que os associados desempenham simultaneamente diferentes
papéis: proprietérios, clientes, fornecedores, gestores e investidores sociais. Dentro deste ambiente
de interesses diversos inerentes ao cooperado, analisa-se 0 processo de tomada de decisdo para o
desenvolvimento de produtos em uma cooperativa agroindustrial localizada no centro-oeste do estado
de Goias. O levantamento de campo coletou dados por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas
com oito executivos envolvidos diretamente com a tomada de decisdo para desenvolvimento de
produtos. Os resultados apontam que: (i) o processo decisorio e o desenvolvimento de produto nao sdo
formalizados; (ii) as fases e etapas apontadas pela literatura ndo sdo seguidas e acontecem de maneira
néo estruturada, de acordo com as demandas momentaneas; (iii) o desenvolvimento de produtos ndo
parte do planejamento estratégico; (iv) a orientacdo no mercado é para a venda, recaindo sobre a
comercializacdo a responsabilidade pelo sucesso ou insucesso do produto.
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Cooperativa.
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ABSTRACT

Unlike mercantile companies, the organizational structure of a cooperative is characterized by a kind
of management in which members play different roles simultaneously: owners, clients, suppliers,
managers and social investors. Within this environment of diverse interests inherent to the members of
the cooperative, we analyzed the decision-making process for product development in an agroindustrial
cooperative located in the mid-west of the state of Goids. The field survey collected data through
semi-structured interviews carried out with eight executives directly involved in decision-making for
product development. The results show that: (i) the decision-making process and product development
are not formalized; (ii) the phases and stages pointed out in the literature are not followed and happen
in an unstructured way, according to momentary demands; (iii) product development does not start
from strategic planning; (iv) market orientation is for sale, and the responsibility for the success or
failure of the product falls on commercialization.

Keywords: Decision-making process. Product development. Routines. Agribusiness. Cooperative.
1 INTRODUCAO

As empresas competem em ambientes ambiguos e duvidosos e isso demanda, entre outras
variaveis, que as decisdes frente ao desenvolvimento de produtos sejam réapidas e acertadas no sentido de
garantir melhor posicionamento no mercado (WHEELWRIGHT; CLARK, 1994). Para Davila (2000), o
processo de desenvolvimento de novos produtos (DNP) é pouco seguro e nisso reside a necessidade de
uma linha sequencial capaz de permitir como que um script para ajudar a tomada de deciséo.

Se estas realidades se imp&em para empresas mercantis produtoras de bens, sdo ainda mais
imperiosas para as cooperativas que se constituem, na defini¢ao de Lengler, Lago e Coronel (2007),
como uma sociedade civil/comercial sem fins lucrativos, cuja finalidade ¢ viabilizar e desenvolver
atividades de consumo, producao, crédito, prestacdo de servicos e comercializacdo; atuar no mercado
gerando beneficios para os cooperantes e formar e capacitar seus integrantes para o trabalho e a vida
em comunidade. Barrreiros, Protil e Moreira (2008) lembram ainda que essa forma de associagéo
apresenta caracteristicas peculiares em sua constituicao legal que influenciam a adogao de principios
e doutrinas que exercem significativos reflexos na sua estruturagdo e governanga organizacionais,
delegacdo e exercicio de poder e consequentemente na forma como ocorre 0 processo decisorio.
Lembram ainda que o poder nas cooperativas € desempenhado de maneira igualitaria, diferente das
demais empresas nas quais o poder é estabelecido pela proporcionalidade do capital.

Outro fator a destacar é o relacionamento ambiguo presente no sistema cooperativista, ja que os
cooperados exercem as func@es de clientes, fornecedores, proprietéarios da associacdo (BARREIROS;
PROTIL; MOREIRA, 2008), investidores sociais e, por vezes, sdo 0s proprios gestores. Neste
emaranhado de papéis, surgem conflitos nos interesses, o que acaba interferindo ainda mais no
processo de deciséo sobre o DNP, quando comparado a outros tipos de empresas.

Para tanto, o objetivo do trabalho ¢ identificar como acontece o processo de decisao no DNP
em uma cooperativa agroindustrial localizada no centro-oeste do estado de Goiéas, considerando que
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estas organizagoes se diferenciam das demais empresas mercantis pelo tipo de sociedade de capital e
gestdo. Para dar conta da proposta, foi realizada uma pesquisa qualitativa no més de agosto de 2016,
por meio de entrevista semiestruturada, com oito executivos da cooperativa.

O trabalho oferece uma contribuicdo a area da Administracdo, a medida que permite aprofundar,
com base na literatura, como acontece a tomada de decisdo no DNP em cooperativa tendo em vista
que os associados tém multiplos interesses nos resultados que, por vezes, se mostram contraditorios.
O artigo contempla uma fundamentacdo tedrica sobre processo decisério e DNP, descreve a
metodologia, apresenta a andlise e discussdao dos resultados, fechando com as consideracdes finais
em que se apontam oportunidades para novos estudos em relagéo ao tema.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PROCESSO DECISORIO

O termo “processo decisorio”, de acordo com Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976),
contempla um conjunto de atitudes e movimentos desencadeados a partir de um estimulo, fechando-
se 0 ciclo com o comprometimento para a acdo. Varios pesquisadores dedicaram-se ao estudo e
mapeamento do processo decisorio no dia a dia das organiza¢Ges (BETHLEN, 1987; BATAGLIA,
2002) e observa-se que dependendo do embasamento metodoldgico, esses modelos podem ser
classificados como normativos ou descritivos (BATAGLIA, 2002).

A teoria de decisdo normativa tem suas bases na economia e na matemaética e contempla
estudos referentes a “como as decisdes devem ser tomadas”. Segundo essa vertente, o individuo
é racional e s decide mediante escolha de a¢des ou alternativas. Ja a teoria descritiva, que se
pauta nos estudos da psicologia e da administracdo, baseia-se em entender “como as decisdes séo
realmente feitas”, preocupando-se em descrever como o individuo se comporta em determinadas
situagdes (REIS; LOBLER, 2012). Em outras palavras, os autores defendem que se, por um lado,
a teoria normativa refere-se ao “modo como o ser humano idealizado, racional, superinteligente,
deve agir” (REIS; LOBLER, 2012, p.4) sob a analise da coeréncia e da racionalidade, capturadas
geralmente em termos de axiomas, por outro lado, a teoria descritiva relaciona-se a “como o
individuo pensa e se comporta € a como os individuos aprendem e modificam seu comportamento”
(REIS; LOBLER, 2012, p.4).

Especificamente em relagdo ao objeto de estudo proposto — processo decisorio no DNP no
ambiente de uma cooperativa de agronegdcios -, as coloca¢des da teoria descritiva sobre “como
as decisOes sdo realmente feitas” sdo oportunas. E, dentro dessa vertente, toma-se como suporte
tedrico as construcdes da teoria descritiva de Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976), considerada
seminal na literatura de modelos de tomadas de decisdo com enfoque administrativo, por meio da obra
“The Structure of ‘Unstructured” Decision Processes™. O referido trabalho se concentra nas teorias
administrativas com abordagem estratégica e defende que ha uma estrutura implicita aos processos de
deciséo, consideradas por eles como “néo estruturadas”. Essas “estruturas ndo estruturadas” referem-
se aos processos de decisdo que ndo tenham sido encontrados exatamente da mesma forma nas diversas
vezes em que foram estudados e para 0s quais ndao existe um conjunto predeterminado e explicito de
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respostas ordenadas na organizacdo. O modelo de Mintzberg et al. (1976) € utilizado neste trabalho
por contemplar estas “estruturas ndo estruturadas”; entende-se que esse modelo € perfeitamente
aplicavel ao ambiente de estudo e, ainda, como diz Choo (2003), por ser um padrdo que da destaque
a tomada de decisdo em ambientes complexos como o da cooperativa que lida com associados com
maltiplos interesses.

O modelo do processo decisorio estratégico proposto por Mintzberg, Raisinghani e Théorét
(1976) foi descrito em termos de trés principais fases: 1) Identificagdo: estimulo inicial do processo,
mobilizacdo dos recursos e rotina de diagnostico; ii) Desenvolvimento: compreende a procura por
alternativas de acdo e o processo de construcdo da decisdo; iii) Selecdo: relacionada a rotina de
julgamento das alternativas originadas na fase de desenvolvimento, eliminando aquelas que sao
desnecessarias a avaliacdo da decisdo, especialmente para as decisdes tomadas por um unico individuo.
Corresponde, ainda, a aprovacgdo ou rejeicdo de propostas que seguem um nivel hierarquico superior
quando necessitam de uma aprovacéo para serem autorizadas.

Dando suporte as principais fases, tem-se: i) rotina de decisdo, que compreende 0 modo como o
decisor executa as etapas, como € feito seu planejamento e como aloca 0s recursos organizacionais; ii)
rotina de comunicacao, que se refere a exploracao (busca geral da informacdo), investigacdo (buscas
e pesquisas especificas) e disseminagao (divulgacao do andamento) das informacodes essenciais para a
tomada de decisdo; iii) rotina politica, que envolve a influéncia de individuos que procuram satisfazer
0s interesses pessoais por meio do processo decisorio.

Com todas estas fases e rotinas, Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) defendem que os
processos de decisdo estratégica sdo complexos e dinamicos, passiveis de estruturacdo conceitual,
mas incapazes de serem lineares, portanto ciclicos, cabiveis de voltarem as etapas antecedentes,
revisando-as e gerando novos rumos para a decisao.

O processo decisorio, quando aplicado ao DNP, torna-se ainda mais intricado e dindmico porque
se junta as outras diversas fases e etapas presentes no desenvolvimento de produtos. Considera-se
também a complexidade da decisdo diante do fato dos cooperados terem interesses maltiplos durante
0s estagios que acompanham a decisdo e quanto aos resultados dessa.

2.2 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS (DNP)

O cenario de competitividade e incerteza, em que as rapidas e corretas decisbes tendem a
levar as empresas ao sucesso, exige também novos produtos e servi¢os que atendam as necessidades
e desejos dos consumidores. Para Costa e Jongen (2006), o DNP, formatado a partir do entendimento
do mercado e dos individuos envolvidos nele, garante vantagem competitiva para as empresas.

Quanto aos procedimentos, Ulrich e Eppinger (2000) entendem que o DNP tem inicio com a
verificagdo das oportunidades e finaliza com a produgdo, comercializacao e entrega do produto. Para
Mattar e Santos (2003), o processo de DNP pode ser definido como um plano formal, mapa de rota
que vai desde 0 mapeamento das oportunidades, testes, produgdo, acompanhamento e ajustes, sempre
precedidos por um ponto de decisdo. O objetivo de um projeto e/ou processo de DNP é transformar
uma prospeccao de mercado em um produto que atenda as necessidades dos clientes de uma maneira
economicamente viavel e real.
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Peters et al. (1999) afirmam que ha diversos padrdes para o DNP, cada qual refletindo
0 entendimento de pesquisadores a partir de suas experiéncias. Mattar e Santos (2003, p. 320)
indicam que ndo ha “um padrdo Unico para a estruturacdo do processo de desenvolvimento de novos
produtos”. Apesar da existéncia dos diversos modelos disponiveis, Rozenfeld et al. (2006) destacam
a importancia da empresa ter um modelo sistematizado e documentado de cada etapa do processo,
fundamentalmente para dar visibilidade aos publicos que interagem com a organizacdo, e também
para que os funcionarios possam trabalhar dentro de uma rotina padrao.

Para este trabalho, optou-se pelo padrédo de DNP de Rozenfeld et al. (2006) por se entender
que 0 modelo proposto por eles é uma sintese das diversas fases e etapas descritas na literatura. Ainda,
segundo Faccio et al. (2010), € um modelo mais completo, contemplando claramente trés fases bem
delineadas, desenvolvido por pesquisadores nacionais e muito utilizado na academia.

Rozenfeld et al. (2006) oferecem um processo de DNP divididos em pré-desenvolvimento,
desenvolvimento e pds-desenvolvimento. Dentro dessas trés macrofases, encontram-se outras etapas,
atividades e tarefas. No pré-desenvolvimento estdo o (i) planejamento estratégico de produtos
- contempla as informacdes estratégicas corporativas no plano estratégico de produtos e o (ii)
planejamento do projeto — inicia com a determinacdo do escopo e planejamento do projeto macro e
finaliza com o projeto especifico. Nesta macrofase, acontece a coleta de informagdes tecnologicas,
comercial e financeira, no ambito organizacional.

Uma vez definido o portfélio de produtos e realizado o planejamento dos projetos, tem-
se a segunda macrofase: desenvolvimento. Nessa etapa, estdo presentes as fases do (i) projeto
informacional, (ii) projeto conceitual, (iii) projeto detalhado, (iv) preparacdo para a producgéo e o
(v) langamento do produto. O projeto informacional contempla as principais decisfes de projeto a
partir dos requisitos do cliente do produto, de fornecedores e ciclo de vida dos produtos. O projeto
conceitual abarca a concep¢do do produto, definida na etapa informacional e trata de elementos
como layout, estilo do produto e processo de fabricagdo. O projeto detalhado oferece os desenhos
e minucias para a producdo. Na preparacdo para a producdo, estdo presentes o planejamento para a
producao do lote inicial e sua avaliacao, sendo aplicadas acdes corretivas, se necessario. O final da
macrofase de desenvolvimento acontece com o langamento do produto, o que demanda mobilizagao
da equipe de vendas, distribuicdo, assisténcia técnica e marketing. A etapa de desenvolvimento faz uso
das informacdes técnicas para a producgdo e comercializacdo do produto considerando os prototipos
aprovados, testes, capacidade de instalacGes e 0s recursos para a comercializacao.

Por fim, dentro das macrofases descritas por Rozenfeld et al. (2006) esta o pos-desenvolvimento.
Esta fase compreende o acompanhamento do produto quanto a necessidade de modificagdes e
desempenho, bem como, se justificada, a retirada do produto do mercado.

Observa-se que 0 processo de DNP estrutura-se sobre uma ordenagao de atitudes e atividades
com inicio, meio e fim bem delineados e que estdo a disposi¢cao das organizacdes para torna-las mais
rapidas diante das necessidades de mercado. Neste modelo, é preciso articular competéncias para que as
decisdes sejam acertadas em cada fase do desenvolvimento a fim de que o output gere valor competitivo.
No caso especifico de uma cooperativa, ¢ imperioso compreender as interfaces presentes nos diversos
entroncamentos que exigem decisdo para 0 DNP, uma vez que os atores envolvidos desempenham
dispares papéis durante todo o processo de concepcao e decisdo para o langamento de novos produtos.
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3 METODOLOGIA

O ambiente de pesquisa foi definido pela importancia que as cooperativas t€ém no setor de
agronegdcios, a medida que as propriedades rurais perderam sua autossuficiéncia e passaram a depender
de produtos e servicos de terceiros, sendo, acima de tudo, obrigadas a se especializar e enfrentar a
globalizagdo (BATALHA et al., 2005). E a partir dessas percep¢des e mudangas no setor que surgem
as associacdes e cooperativas agroindustriais para auxiliarem os produtores rurais na solucéo de seus
problemas técnicos, mercadoldgicos, de recursos humanos e ambientais (BILIBIO, 2009).

Para atender aos objetivos do trabalho, escolheu-se para estudo uma cooperativa localizada no
centro-oeste do estado de Goias, em funcdo da sua importancia no setor do agronegécio. O balango
de 2013 da cooperativa aponta um quadro com mais de dois mil funcionarios, cerca de seis mil
cooperados e faturamento de 2,5 bilhdes de reais. A cooperativa esta presente em 12 municipios
e conta com lojas agropecudrias, armazenagem, revenda de maquinas e implementos, cooperativa
de crédito, centro tecnoldgico e um complexo industrial com seis industrias: 6leo, farelo de soja,
lacticinios, racdes, fertilizantes e sabao.

De acordo com o ranking das 1000 maiores empresas, publicado pelo jornal Valor Econdmico,
em parceria com a Serasa Experian e a Fundacgdo Getulio Vargas (FGV-SP), com dados fechados
também em 2013, a cooperativa objeto de estudo ocupa a posi¢do 211, com receita liquida de R$
2.383.7 milhdes. Dentro do setor agropecuario é a 32 colocada, considerando-se a pontuacédo total
dos critérios: Receita liquida, Margem Ebitda, Crescimento sustentavel, Rentabilidade, Margem da
atividade, Liquidez corrente, Giro do ativo, Cobertura de juros (VALOR ECONOMICO, 2014).

Para compreender o processo decisorio no DNP da cooperativa, fez-se uso da metodologia
qualitativa por entender ser esta capaz de fornecer informacg6es sobre o fendmeno a partir da exploragao
e descricdo das percepgdes (CRESWELL, 2010). Conforme o autor, trata-se de um levantamento
de campo qualitativo que visa obter informacdes que representem a populagdo analisada de forma
ampla, estudando o fendmeno em seu ambiente natural.

O levantamento dos dados foi realizado no més de outubro de 2016, por meio de entrevistas
com roteiro semiestruturado de perguntas, conectadas ao referencial tedrico para garantir consisténcia
ao estudo. A selecdo dos entrevistados deu-se pela indicacdo da diretoria geral da cooperativa, tendo
por referéncia a relacdo direta que mantém com o processo de deciséo para langamento de produtos.
A amostra foi composta por um superintendente da area comercial e seus trés gerentes de vendas
que respondem pelos setores de soja, racdo e leite, um superintendente da area industrial e trés de
seus quatro gerentes, que atuam nos setores de racdo, laticinios e fertilizantes, totalizando oito entre-
vistados. Quanto ao nimero de entrevistas, Patton (2002) afirma ndo existirem normas especificas,
ficando a defini¢do atrelada ao que se pretende saber, a finalidade do estudo e sua utilidade. No caso
deste trabalho, as respostas dos oito entrevistados demonstraram a saturacdo e redundancia das in-
formacGes, ndo resultando em outras contribui¢Ges dentro da andlise pretendida (GODOI; MATTOS,

2006). A tabela 1 identifica o tempo de empresa de cada um deles.
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Tabela 1: Tempo de empresa dos entrevistados

Entrevistado Tempo de Empresa
Entrevistado 1 35 anos
Entrevistado 2 21 anos
Entrevistado 3 10 anos
Entrevistado 4 30 anos
Entrevistado 5 36 anos
Entrevistado 6 22 anos
Entrevistado 7 19 anos
Entrevistado 8 8 anos

Fonte: dados de pesquisa.

As respostas permitiram a descoberta e a exploracdo do problema que levou em conta a abor-
dagem relativa ao processo decisorio de Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) e o DNP destacado
por Rozenfeld et al. (2006), por serem estas literaturas mais apropriadas ao tipo de negécio estudado
e as caracteristicas dos atores envolvidos.

O tratamento e a analise dos dados foram conduzidos por meio da andlise de contetdo (cate-
gorizacdo), segundo Bardin (2009). De acordo com a autora, a categorizacdo €é utilizada para estabe-
lecer as relacdes entre as varidveis, as quais surgiram da bibliografia consultada: processo decisério
e desenvolvimento de novos produtos. Ainda, conforme Bardin (2009), a analise de contetdo é um
agrupamento de técnicas por meio da descricao objetiva, sistematica e quantitativa do conteldo ma-
nifesto das comunicagdes, cuja finalidade € a sua interpretacao. Deste modo, a categorizacdo tem
como primeiro objetivo fornecer, por condensagdo, uma representacao simplificada dos dados brutos
(BARDIN, 2009).

A andlise consistiu em descobrir os nucleos de sentido que apoiam 0 objetivo do estudo e foi
estruturada em trés etapas: (i) pré-analise; (ii) exploracdo do material e (iii) tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretagdo. A partir das entrevistas, houve o processo de divisdo, classificagao e orde-
nagao das palavras de acordo com a sua aderéncia aos significados das perguntas do roteiro. A partir
da anélise dos dados e da sua relacdo com o referencial teérico, discorre-se sobre 0s principais pontos
revelados pela investigacao e faz-se a discuss@o dos resultados da pesquisa.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apos atranscricdo das entrevistas, procedeu-se a analise das categorias definidas a partir
dos objetivos geral e especificos subsidiados nos dois temas centrais: processo de decisao e
processo de DNP tal como acontece na cooperativa. As analises referem-se as categorias que
sumarizam as ideias manifestadas nas entrevistas e os trechos das falas dos entrevistados serao
identificados como E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7 e E8, sendo o “E” uma identificacdo para
“entrevistado” e o0 numero, a ordem das entrevistas.
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4.1 ROTINA DOS PROCESSOS

O processo de tomada de decisdo na cooperativa em rela¢do ao langamento de um produto néo
¢ formalizado e acontece a partir da identificagdo de uma demanda de mercado, tal como presente
na primeira fase descrita por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976). Para E2, “ndo ha um modelo
pré-definido de tomada de decisdo, porque cada situacao exige uma postura”, mas a palavra final fica
a cargo da diretoria.

Fazemos estudo com o pessoal de campo, depois que tiver tudo analisado, a gente leva para
diretoria nossa. Para a superintendéncia, que encaminha para a diretoria. Eles que tomam a
decisdo se vai langar ou néo.

Esta falta de modelo a ser seguido também esta presente no DNP, o que pode ser sentido na fala
de E4: “a gente vai vendo 0 que é necessario e passa para a diretoria”. Embora Mattar e Santos (2003,
p. 320) indiquem que ndo h& “um padrdo Unico para a estruturacdo do processo de desenvolvimento
de novos produtos”, € possivel verificar pelas entrevistas que a falta de um “modelo” acaba por tornar
0 processo mais demorado e a mercé da diretoria, independentemente das etapas anteriores. Ou seja,
ainda que todo o estudo indique o lancamento de um produto, o fato deste ndo surgir do planejamento
estratégico pode vir a ser abortado na etapa final, desprezando todos os esfor¢os anteriores. Neste
sentido, é importante trazer a fala de Rozenfeld et al. (2006), que destacam a necessidade da empresa
ter um modelo sistematizado e documentado de cada etapa do processo para permitir as empresas
maior mobilidade diante da concorréncia. Para ES5,

O modelo atual normalmente acontece em funcdo da demanda do mercado. Como que as
coisas acontecem normalmente? Como eu tenho varios representantes no mercado, todos
esses negdcios eu tenho representante que esta atendendo o mercado, ele esta no campo no
dia a dia, vendendo.

O entrevistado E1 da uma ideia dos riscos ocasionados pela falta de um roteiro, tal como o
desperdicio de esforcos e recursos:

Normalmente tem situacéo que vocé tem que fazer isso com mais cuidado, mais cautela, ndo
adianta. Porque as vezes vocé esta fazendo um estudo de um produto novo, mas de repente
ele ndo... chega la na frente, fala: ndo é viavel.

Estes apontamentos ddo conta de que ha uma lacuna entre a pratica da cooperativa e as etapas
descritas por Rozenfeld et al. (2006), na macrofase do pré-desenvolvimento de um produto, uma vez
que 0s novos itens que serdo incorporados ao portfolio ndo partem de uma decisao global contemplada
no planejamento estratégico, mas respondem a instantaneidade do mercado, por meio do feeling da
equipe de vendas.
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4.2 DECISAO NO DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

A partir de uma necessidade identificada no mercado, passa-se a analisar a viabilidade do
DNP por meio de etapas que fazem parte da macrofase de desenvolvimento descritas por Rozenfeld
et al. (2006), contemplando as principais decisfes de projeto. Inicia-se esta fase com o projeto
informacional, que envolve a busca de informacdes, investigacdo e disseminacdo do andamento do
processo. Verifica-se que esta etapa na empresa estudada ¢ bastante timida, reduzida a informagdes
de mercado coletadas por representantes comerciais e investigagdo apenas de como outras empresas
se comportam. Mesmo observando que ha uma deficiéncia na etapa informacional, o produto
a ser lancado passa por testes, verificacdo de capacidade produtiva e recursos necessarios para a
comercializagdo, como pode ser observado nas falas abaixo:

Entdo é gente que te ajuda, né, vem com ideias, acompanha toda a fase de testes, né, de
acompanhamento, de estudo mesmo, de viabilidade daquele produto (E1).

Muitos produtos que nds vamos lancar, os cooperados nos ajudam nesse lancamento com
os testes desse produto. Entdo nds sempre testamos isso. A cooperativa tem o CTC, que é o
Centro Tecnolégico, onde nds temos uma area destinada a testes (E4).

A gente faz uns testes primeiramente, e depois que o0s testes sdo avaliados e sdo executados,
ai sim a gente manda para o comercial, pra gente efetuar, possivelmente, uma venda (E8).

Quanto as etapas do projeto conceitual e projeto detalhado da macrofase do desenvolvimento,

os entrevistados afirmam que elas existem:

Quando a gente tem essa demanda, a gente traz, apresenta, isso segue um caminho, que é do
estudo daquele produto, daquele processo para fabricar esse produto, ou para se adquirir esse
produto. Em seguida, viabilidade, passa por estudo de viabilidade econémica, e depois ele
segue, principalmente para as pessoas das areas envolvidas (E6).

Depois da identificacdo no mercado, vocé segue outros passos: pesquisas de prego, custo
de producéo e viabilidade, ver se tem viabilidade ou ndo. E vé o que tem no mercado hoje.
Se 0 mercado ja esta saturado, se ndo esta, se é inovacdo, se tem varias indUstrias fazendo,
produzindo isso, se ndo tem, como que esta, sem tem condic6es de fazer um produto melhor
do que esta no mercado (E8).

Mas, de todas as etapas, a comercializacdo recebe amplo destaque por parte dos entrevistados
que apontam-na como o grande gargalo para o sucesso do produto.

Tudo que a gente solta aqui... o cuidado que a gente tem que ter é para ndo langar um produto
que ndo tenha sucesso no mercado (E1).

A primeira providéncia é pdr no mercado, este é o gargalo de todo o processo. Lancar um
produto hoje, colocar no mercado. Vocé produzir um produto hoje néo é tao dificil (E2).

Entfo é essa comunicagio, vocé conseguir mostrar essa novidade para o mercado. O, eu
tenho um produto que é diferente. Eu tenho um produto que faz um algo a mais. Eu tenho
uma novidade, mesmo, né, é [...] mostrar isso para 0 mercado (E4).
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Entdo as dificuldades que a cooperativa tem hoje é no varejo. Tudo que ¢ langamento de
produto que nds viamos necessidade de estar integrando isso no mercado, melhorando, vamos
supor, a quantidade de produtos ofertados, a gente se depara com problema de varejo, que a
cooperativa ndo é muito especialista nisso. Tanto que ela esta agora investindo macicamente
nessa area, né, contratando area de marketing, outras areas, para conseguir melhorar nesse
aspecto de varejo (E5).

A preocupacgdo generalizada dos entrevistados com a comercializagdo pode ser entendida
como consequéncia da debilidade dos processos de lancamento de produtos ndo serem contemplados
dentro das macroestratégias organizacionais, como indicam Rozenfeld et al. (2006). Todo o processo
é iniciado com uma leitura do mercado por parte dos vendedores e técnicos, embasados em sondagens
empiricas que subsidiam a etapa de desenvolvimento.

De uma forma geral, as decisdes da cooperativa caracterizam-se pela observancia as “decisdes
ndo estruturadas” de Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976), uma vez que acontecem conforme as
necessidades vao surgindo. Em relacdo a macrofase do desenvolvimento descritas por Rozenfeld et
al. (2006), embora as etapas sejam observadas na cooperativa, elas também poderiam ser enquadradas
como “néo estruturadas” porque séo realizadas de acordo com o momento.

4.3 POS-DESENVOLVIMENTO

As deficiéncias observadas nas macrofases do pré-desenvolvimento e no desenvolvimento de
produtos, destacadas por Rozenfeld et al. (2006), acabam por respingar no setor de comercializacao
que € entendido quase que unanimemente pelos entrevistados como o responsavel pelo fracasso de
determinados produtos e a consequente saida deles do mercado. Os recortes abaixo ddo uma ideia
desta percepcéo:

Vocé produzir um produto hoje, ndo ¢ tdo dificil. Ndo vejo dificuldade. Agora, vocé pegar um
produto aqui e langar no mercado, isso, no meu ponto de vista, € o dificil hoje (E2).

O nosso grande problema mesmo se chama comercial. Esse trabalho la na gondola, na
prateleira, e o problema da concorréncia. Apesar da marca, vocé... 0s outros também tém
marca, né. Entdo hoje o grande desafio da cooperativa é de fora pra dentro. A parte interna
da cooperativa ela tem hoje todos os recursos, laboratérios, ela tem tudo montado pra fazer
um produto bom (ES5).

Afacilidade, para mim, é essa, a producdo. Agora, 0 maior gargalo, no meu ponto de vista, é
0 mercado, vocé introduzir o produto (E7).

A retirada dos produtos ocorre sem, no entanto, se ter uma identificacdo clara de onde se
deu o erro. Em outra frente, identifica-se pelos entrevistados que a etapa de acompanhamento do
produto se faz tdo somente pelo desempenho de vendas. Mesmo considerando que as etapas do
pos-desenvolvimento existem nos processos da cooperativa, é a comercializacdo responsével pelo
fracasso ou baixo desempenho de um langamento.
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4.4 OS MULTIPLOS INTERESSES

Os multiplos papéis desempenhados pelos cooperados: proprietarios, clientes, fornecedores
(BARREIROS; PROTIL; MOREIRA, 2008) €, ainda, gestores e investidores sociais, permeiam todas
as etapas de decisdo e DNP. Como clientes e proprietéarios que visam resultados, os cooperados

levam informac6es. Por exemplo: olha, a empresa tal ja tem um produto assim. Vocés tém alguma
coisa parecida? Entdo quando a gente ndo tem algo assim, n6s vamos atras. Buscamos atras no
mercado, vemos. Ai sim, depois de testes avaliados, a gente pde pra ele como venda (ES).

Para o entrevistado E3, este envolvimento é maior como fornecedor porque,

quando ele esta na safra, ele é fornecedor, e é muito dificil de se tratar com ele, quando ele é
fornecedor. Porque ele passa a ser o dono da matéria-prima, [...] ele passa a ter o poder, confia
mais, ele exige mais. Agora, quando ele passa a ser cliente, quando ele precisa do adubo, do
fertilizante, entra a concorréncia e ai ele vai brigar por prego. Entédo eu acho que quando ele
esta no papel de fornecedor, é mais complicado de se lidar com ele.

Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) destacam no processo de decisdo a presenca da
rotina politica, na qual os individuos acabam por satisfazerem interesses pessoais. Embora 0s
entrevistados desviem deste assunto, verifica-se que o maior peso nestes multiplos papéis ¢ dos
gestores, especificamente no caso da diretoria que, como cooperados, exercem a palavra final quanto
as decisdes e lancamento de produtos. O entrevistado E7 destaca o aspecto politico presente no
processo de lancamento de produtos:

O aspecto politico pesa muito nas relacdes dos papéis. Questdo de... até por questdo de
estrutura da empresa, uma area que interfere na outra, de um na outra, e por ai vai... Por
exemplo, muitas vezes uma decisdo que poderia ser tomada com trinta dias talvez saia com
quarenta, sessenta.

Mesmo abaixo da diretoria, diversos executivos envolvidos nas etapas de decisdo ou DNP sdo
cooperados, 0 que talvez explique a fala do entrevistado E7. Um cooperado com poder de deciséo
em determinada etapa pode antecipar ou retardar uma decisdo em fungdo do seu interesse como
fornecedor de matéria-prima. O que fica evidente e se destaca nas entrevistas € que o julgamento das
alternativas, tal como prescrevem Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976), é de exclusividade de
um nivel hierarquico superior ao dos entrevistados. Embora toda a identificacdo e levantamento de
informacdes sejam realizados pelos executivos das areas, a decisdo segue para o topo da piramide,
onde podem ocorrer as grandes interferéncias em funcdo dos interesses relacionados a um ou mais
papéis desempenhados.

Um outro papel desempenhado pelos cooperados, o social, é citado pelos entrevistados
timidamente:
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O queagente temvisto é que assim, gestores como 0 nosso, porexemplo, témo desenvolvimento
como algo muito forte, ele carrega isso, desenvolvimento social, desenvolvimento regional,
e tudo. Mas assim, ele tem aquele empresario também, sendo a gente ndo estaria onde a
gente esta hoje, enfim. Mas assim, eu acho que mais... acho que o social... acho que ¢ a
caracteristica maior, eu acho (E7).

O que se vé é que o cooperado esta interessado nos resultados individuais em todo tipo de
interacdo com a cooperativa. Qualquer que seja o papel que esteja desempenhando, o que prevalece
é 0 de dono e como tal exige o melhor preco quando vai vender, o melhor prego quando vai comprar.
Isto fica claro nas falas dos entrevistados.

Os filhos de cooperados que vao se tornando cooperados também, eles ja sdo meio imediatistas,
eles ja querem o resultado no bolso. Estou comprando um produto, porque eu quero um
retorno porque eu estou entregando. Eu quero um retorno porque eu mereco, né? (E3).

Olha, eu acho que pesa a parte dele ser cooperado mesmo, dele ser dono. Entéo ele quer que
a cooperativa atenda as necessidades dele, né. Que ele consiga vender o produto dele, como
cliente, né, que ele consiga vender o produto dele, seja soja, milho, o que for, leite, que a
cooperativa consiga pra ele o melhor preco possivel (E4).

Entdo eu acho que prevalece a caracteristica de investidor dele. Entdo assim, e 0 que isso vai
retornar economicamente para ele. Porque eu acho que esse pensamento social... eu nem digo
social, mas assim, esse pensamento coletivo, cooperativista, a cooperativa tem isso muito
forte, mas o que a gente nota é que os cooperados [...] principalmente quem tem chegado por
altimo, ele ndo prefere a cooperativa pelo bem que ela faz aos outros, ele prefere porque é
interessante para ele. Entdo, claro que chega no final, isso tudo faz parte de um bolo e que,
querendo ou ndo, isso serviu para desenvolvimento de todos (E6).

Embora os mdltiplos papéis dos cooperados sejam manifestados, o social é o que menos
desponta, sobressaindo claramente em todos eles o interesse pelo ganho individual, provocando
grandes implicagdes politicas na gestdo diaria. Estes apontamentos permitem inferir que, em Gltima
instancia, a forma de propriedade das organizacdes, se publica, privada ou sem fins lucrativos, pouco
importa quando estdo em jogo o ganho, cada qual tem como foco os resultados individuais.

5. CONCLUSAO

As cooperativas desempenham importante papel no setor de agronegécios, auxiliando os
produtores nas diversas frentes para a producao e comercializagédo de seus produtos. Como organizacgéo
civil/comercial sem fins lucrativos, tem como propdsito fundamental gerar beneficios para seus
associados, capacitando-os para o trabalho e a vida em comunidade. No entanto, os relacionamentos
e interesses sdo diferentes conforme o papel desempenhado na relagdo cooperado-cooperativa.

Com este ambiente posto, a proposta central deste estudo foi verificar como se d4 o processo
de deciséo no desenvolvimento de produtos em uma cooperativa, considerando-se que 0s cooperados
atuam como proprietario, cliente, fornecedor, gestor e investidor social concomitantemente. Para
entender estas relagdes e processos, foram entrevistados oito executivos da empresa que estdo
diretamente ligados as atividades de langcamento de produtos e tomada de decisdo.

156 « AOS, Brazil, v.8, n.1, jan/jun 2019, p. 145-159 www.unama.br



O PROCESSO DECISORIO NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
EM ORGANIZACOES COM MULTIPLOS INTERESSES

Os resultados demonstram que a falta de protocolo permeia todo o processo de deciséo e
DNP, sendo este o fato que desencadeia e sustenta 0 ndo cumprimento as demais etapas prescritas
pela literatura. Ainda, em relacdo a padronizacdo das rotinas, ndo sdo formalizadas e nem ha um
modelo a ser seguido pelos executivos que decidem ao passo dos acontecimentos, ficando evidente
que a falta de arquétipo ndo da celeridade ao langamento de produtos, prejudicando a atuacéo da
cooperativa no mercado.

No quesito “processo de decisdo”, a pratica da cooperativa caracteriza-se por “decisdes
ndo estruturadas”, conforme as coloca¢cfes de Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976), em que
as etapas vao sendo realizadas de acordo com as demandas, em um movimento ciclico com a
sobreposicao de fases.

O desenvolvimento de produtos da cooperativa também adota uma sequéncia de atividades
ndo estruturadas, mas que aqui é prejudicial por envolver mais recursos estratégicos. O primeiro
apontamento, além da falta de padrao formal para o processo, ¢ que a definicdo de DNP nao parte do
planejamento estratégico, mas sim da identificagdo do mercado por meio de vendedores e solicitagcoes
de cooperados. Esta politica demonstra que a cooperativa ndo trabalha com a inovacdo de produtos,
preferindo a postura de imitacdo. Fica evidente também que as fases descritas por Rozenfeld et al.
(2006) para DNP néo fazem parte da rotina dos executivos. Elas até sdo realizadas por uma demanda
natural, mas ndo estdo dentro de uma linearidade que garanta a eliminagéo de falhas ja na concepgéo
do projeto e, ainda, evite o desperdicio de esforcos e recursos e o langamento de produto em nédo
conformidade com as expectativas dos clientes.

Amacrofase do pds-desenvolvimento é um elemento chave para 0s gestores da cooperativa que
0 colocam no topo da piramide. Todo sucesso ou insucesso do produto € atribuido a comercializacao,
0 que demonstra claramente uma orientacdo para a venda. Acredita-se que o empenho da equipe de
vendas € determinante para que os clientes comprem o produto que foi desenvolvido.

Os interesses pautados nos diferentes papéis dos cooperados sdo evidentes e convergem todos
para o interesse individual voltado ao lucro em qualquer relagdo que mantém com a cooperativa. De
todos os papéis possiveis para os cooperados, 0 que menos aparece € o social, como possibilidade de
beneficios matuos para a vida em comunidade. Os beneficios acontecem, mas de ordem econdmica
individual. A constatagdo principal ¢ que o cardter cooperativista da sociedade sem fins lucrativos
pouco se aplica ao caso estudado.

Embora estes resultados pudessem ser esperados para o tipo de negdcio, por este ainda carecer
de um entusiasmo maior por processos de gestdo menos empiricos, as conclusGes apontadas ndo
podem ser estendidas a outras cooperativas agropecuarias, uma vez que se tratou de estudo de um
Unico caso. Atitulo de indicacéo, entende-se ser possivel ampliar 0s estudos junto a outras cooperativas
do agronegécio, para outras organizagdes cooperativistas de segmentos diferentes e, ainda, de outros

estados para verificar se os resultados apontados neste estudo se firmam ou ndo em outros ambientes.
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