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Resumo

Objetivo — Este estudo objetiva identificar as combinag6es dos sistemas de controle
gerencial (SCG) usadas em diferentes comportamentos estratégicos adotados por
cooperativas agroindustriais.

Referencial teérico — Modelo de comportamento estratégico de Miles e Snow e
modelo de sistemas de controle gerencial de Simons (1995).

Metodologia — Uma survey foi realizada com 100 gestores de cooperativas
agroindustriais do setor ldcteo da regido Sul do Brasil. Aos dados coletados aplicou-
se a técnica de Fuzzy Set Qualitative Comparative Analysis (fsQCA).

Resultados — Os resultados confirmaram parcialmente as proposicoes estabelecidas
no estudo. Observaram-se diferentes combinacoes dos sistemas de crencas, limites,
controle diagnéstico e controle interativo a depender dos comportamentos
estratégicos, defensor ou prospector, das cooperativas. Portanto, o controle da
estratégia da cooperativa ¢ alcancado pela combinacio dos SCG, visto que seu
poder reside no uso conjunto e sua complementaridade.

Implicagoes priticas e sociais da pesquisa — O uso combinado de controles rigidos
e flexiveis permitem que as cooperativas agroindustriais visem simultaneamente
A eficiéncia das operagoes ¢ & busca pela inovagao.

Contribuigées — Ao demonstrar que nem todos os SCG individualmente
sdo relevantes para diferentes comportamentos estratégicos, com evidéncias
da equifinalidade em combinagoes dos SCG, o estudo denota originalidade e
contribuicio.

Palavras-chave — Comportamento estratégico. Sistemas de controle gerencial.
Alavancas de controle

1. Universidade Federal do Reconcavo da Bahia, Cruz das Almas, Brasil

2. Universidade Federal de Santa Catarina, Contabilidade, Floriandpolis, Brasil
3. Universidade Federal de Santa Catarina, Contabilidade, Floriandpolis, Brasil
4. Universidade Federal de Santa Catarina, Contabilidade, Floriandpolis, Brasil

Como citar:
Silva, T. B. J., Beuren, .M., Monteiro, J. J, Lavarda, C.E.E (2022). Comportamento
estratégico e uso dos sistemas de controle gerencial em cooperativas agroindustriais.

Revista Brasileira de Gestio de Negdcios, 24(1), p.112-125.

ISSN 1806-4892
e-ISSN 1983-0807

112

Recebimento:
10/08/2020
Aprovagio:
15/04/2021

Editor responsavel:
Prof. Dr. Eduardo Armando

Processo de avaliagao:
Double Blind Review

Revisores:
Dr. Daniel Magalhaes Mucci;
Dr. Ieda Margarete Oro

Revista Brasileira de Gestao de
Negocios

hteps://doi.org/10.7819/rbgn.v24i1.4138

112
|

R. Bras. Gest. Neg., S0 Paulo, v.24, n.1, p.112-125, Jan./Mar. 2022


https://orcid.org/0000-0002-1128-6601
https://orcid.org/0000-0003-4007-6408
https://orcid.org/0000-0002-7000-4256
https://orcid.org/0000-0003-1498-7881

Comportamento estratégico e uso dos sistemas de controle gerencial em cooperativas agroindustriais

I Introducgao

A relagio entre a estratégia e o controle gerencial é
uma preocupagio longilinea na literatura da contabilidade
gerencial. Grande parte dessas investigagoes segue uma
abordagem de contingéncia para estabelecer associagoes
sistemdticas. Embora essa literatura tenha sido relativamente
bem-sucedida na identificacio de associacoes entre
estratégia e préticas individuais de controle gerencial,
pouco progresso se observa no sentido de compreender
aescolha e as consequéncias de combinagées dos sistemas
de controle gerencial (SCG) em diferentes contextos
estratégicos (Langfield-Smitch, 2008).

Investigacées, como de Abernethy, Dekker
e Schulz (2015), Erkens e Stede, (2015), Grabner e
Moers (2013), Henri e Wouters (2020) e Indjejikian,
Matéjka e Schloetzer (2014) consideraram as préticas
isoladamente entre os SCG. Indjejikian, Matéjka e
Schloetzer (2014) explicam que a prevaléncia presumida
de complementaridade entre préticas de controle gerencial
dentro de um pacote é provavelmente superestimada.
Contudo, os SCG observados como benéficos de forma
isolada necessitam estar simultaneamente presentes em um
pacote, 0 que sugere que confiar apenas nos resultados da
andlise independente se torna insuficiente para entender a
constitui¢ao de pacotes eficazes (Henri & Wouters, 2020).

Esta pesquisa se pauta na necessidade de conhecer
as combinagées dos SCG, consideradas relevantes de forma
independente, no sentido de averiguar se sio relevantes
quando analisadas de forma simultdnea, como um pacote,
em diferentes contextos estratégicos. Assim tem-se a
seguinte questdo de pesquisa: Quais s3o as combinagoes
dos SCG, do modelo de Simons, usadas em diferentes
comportamentos estratégicos, previstos no modelo de
Miles e Snow, por cooperativas agroindustriais? Assim,
objetiva-se identificar as combinagées dos SCG usadas
em diferentes comportamentos estratégicos adotados por
cooperativas agroindustriais.

Desse modo, a investigacdo apresenta algumas
contribui¢ées. Primeiro, apresentam-se evidéncias de que
0s SCG se combinam para organiza¢oes que operam em
distintos contextos estratégicos. Os resultados sugerem quais
praticas de controle sio usadas como centrais e periféricas
em cada contexto estratégico especifico (Ragin, 2009),
o que fornece evidéncias de equifinalidade. Segundo,
adotou-se a sugestao do Bedford, Malmi e Sandelin (2016)
de utilizar outras estruturas normativas do SCG, sendo

que optou pelas tradicionais e consolidadas alavancas de

controle do modelo de Simons (1995). Os resultados
podem estender o conhecimento dessas quatro alavancas,
ao sugerir configuragées que formam pacotes de controle
especificos para contextos estratégicos distintos.

Quanto ao campo, buscou-se entender as
especificidades das cooperativas como elemento diferenciador
da relagdo entre o comportamento estratégico com o SCG.
As cooperativas exercem papel difusor de tecnologia e
gestdo de propriedades rurais, o que afeta de forma direta
a competitividade, escala de producio e qualidade da
cadeia de laticinios. Esse campo ¢ distinto pela cultura
de baixa inovacio e resisténcia a mudancas, sobretudo
no que se refere a0 empreendedorismo (Beber, Theuvsen
& Otter, 2018).

Este estudo também contribui ao propiciar
informacoes relevantes sobre o processo de gestdo com
vistas & continuidade dos negdcios, j4 que essas alavancas
de controle fornecem informagdes que permitem a
coordenacio das atividades (Miiller-Stewens, Widener,
Moller & Steinmann, 2019). Decorre que as cooperativas
agroindustriais precisam ser competitivas para enfrentar
os desafios que se apresentam, responder s mudangas
na estrutura e no cendrio da concorréncia para manter
sua posi¢ao no mercado, como apresentado por Beber,
Theuvsen e Otter (2018). As evidéncias da pesquisa empirica
podem contribuir para que os gestores entendam melhor as
funcionalidades voltadas 4 independéncia e interdependéncia
dos SCG, dentro de um pacote de controles especificos,

conforme as prioridades organizacionais.

2 Fundamentagao tedrica e
proposicoes

2.1 Modelo de comportamento estratégico
de Miles e Snow

Chenhall (2003) descreve as posturas estratégicas
mais proeminentes adotadas pelas organizagdes em relacao
a seus ambientes de tarefas, intimamente relacionadas as
condi¢des contingentes que influenciam as escolhas dos
SCG. A proposicao de Miles e Snow é uma tipologia
estratégica amplamente utilizada, com um corpo extenso
de literatura que investiga diferentes orientacoes de
mercado e de produto (Langfield-Smith, 2008). Mantém
correspondéncia empirica robusta (Langfield-Smith, 2008),
aplicdvel a uma ampla gama de organiza¢ées (Behling &
Lenzi, 2019).
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As organizagdes buscam rever constantemente seus
propositos, para adequd-los a novas realidades ¢ interagir da
melhor maneira com seu ambiente. Contudo, o processo
dinidmico de ajuste ao ambiente é complexo e envolve a
tomada de decisdes em diversos niveis da organizacio.
Com a intengao de superar essa complexidade, esses autores
propdem o estabelecimento de padrées de comportamento
das organiza¢oes para descrever o processo organizacional
de adaptagio (Miles, Snow, Meyer & Coleman, 1978).

Kober, Ng e Paul (2007) apresentam que Miles
e Snow indicam quatro tipos estratégicos, e fornecem
descricdo detalhada de caracteristicas organizacionais
associadas a cada estratégia. A tipologia oferece explicacoes
de como as organizagdes se comportam em seu ambiente,
de como respondem aos problemas de ciclo adaptativo
e como buscam solugoes (Chan, Ngai & Moon, 2017),
e compreende as estratégias: prospectora, defensora,
analisadora e reatora.

Na estratégia prospectora, as organizagoes estao
em um ambiente mais dinAmico e se empenham na busca
constante de inova¢io, novos produtos e oportunidades
de mercado. A inovagao pode ser até mais importante do
que a alta rentabilidade. Esse comportamento é percebido
em organizagdes criativas, que modificam e propiciam
mudangas e incertezas, com as quais a concorréncia
tem que se adaptar e responder (Kober et al., 2007).
J4 na tipologia defensora, as organizacbes mantém um
ambiente estdvel, pela produgio de apenas um conjunto
de produtos direcionados a um segmento especifico do
mercado, e seu sucesso decorre da forma eficiente como
servem esse mercado (Walker, 2013).

Miles et al. (1978) explicam que a tipologia
analisadora diferencia a estrutura e os processos da
organizagao para acomodar dreas estdveis e dindmicas de
funcionamento. Organizacdes que adotam essa estratégia
combinam esfor¢os de aspectos da defensora (consolidacao
de mercado com eficiéncia) e da prospectora (ampliagao
de servicos e oferta em novos mercados). Quando a
organizagao estd num estado de instabilidade permanente,
dadas as caracteristicas ambientais, encontra-se a tipologia
reatora. E tipica de organizagoes que ndo apresentam relagio
coerente entre estratégia e estrutura (Miles et al., 1978).

Em sintese, a estratégia prospectora caracteriza-se
pela busca acentuada de mercado e inovagio de produtos
e processos; a defensora corresponde a dominios restritos
de mercado e produtos, o que possibilita maior aten¢ao a
eficiéncia; a analisadora envolve as estratégias prospectora e

defensora, com 4reas mais estdveis e outras mais dinimicas;

114]

e a reatora representa aquelas organizagdes que possuem
reacoes impulsivas diante de eventos (Walker, 2013).
Portanto, as estratégias prospectora e defensora estio em
extremos opostos ¢ sao mais demarcadas, o que justifica

seu foco de anilise neste estudo.

2.2 Modelo de sistemas de controle
gerencial de Simons (1995)

Os SCG consistem de mecanismos formalizados
que fornecem informagdes para manter ou modificar
os padroes de gestao organizacional (Simons, 1995).
O modelo proposto por Simons (1995), intitulado
Levers of Control (LOC:s), é formado por quatro tipos de
sistemas: Sistemas de Crencas (Belief Systems), Sistemas
de Restri¢coes (Boundary Systems), Sistemas de Controle
Diagnéstico (Diagnostic Control Systems) e Sistemas de
Controle Interativo (Interactive Control Systems).

Os sistemas de crengas compreendem o conjunto
explicito de defini¢des organizacionais que os gestores
comunicam e reforcam sistematicamente para fornecer
valores bsicos, propésito e dire¢io a organizagio (Simons,
1995). Segundo Widener (2007), comunica os valores
essenciais para inspirar ¢ motivar os funciondrios a
pesquisar, explorar, criar e gastar esforcos engajados em
agoes apropriadas. Contudo, em ambientes dindmicos, deve
haver alguma restri¢ao aos funciondrios para impedi-los
de se envolver em comportamentos de alto risco.

Essa restri¢do ¢ dada pelo sistema de restrigoes
(limites). Simons (1995) explica que o sistema de restri¢oes
indica regras e limites de comportamento aceitos na
organizacio. Seu uso induz um processo de inovagio
e criatividade dos funciondrios de forma cautelosa, jé
que esse sistema comunica os riscos organizacionais e os
limites prévios aceitos na realizacio das tarefas (Heinicke,
Guenther & Widener, 2016). As restricoes sao inseridas
nos cédigos de conduta (Kruis et al., 2016).

Os sistemas de controle diagnéstico buscam motivar
os funciondrios a realizar e alinhar seu comportamento
aos objetivos organizacionais. Informagoes sobre os fatores
criticos de sucesso permitem que os gestores concentrem
sua atencio nos motivadores organizacionais que devem ser
monitorados para alcancar a estratégia pretendida (Widener,
2007). Permite que os gestores facam benchmarks em relagio
as metas. Semelhante ao sistema de fronteira, o controle
diagndstico atua como uma restri¢io ao comportamento

dos funciondrios (Simons, 1995).
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Os sistemas de controle interativo proporcionam
o didlogo ativo entre os membros da organizacio com
vistas & discussio das formas de posicionamento estratégico
(Widener, 2007). Desse modo, seu uso promove meios
para fomentar a aprendizagem organizacional e a busca
por oportunidades (Henri, 2000).

A integragio das quatro alavancas ¢ essencial
no controle da estratégia, visto que seu poder nio reside
em como cada uma ¢ usada individualmente (Widener,
2007). Bedford ¢ Malmi (2015) argumentam que,
nas investigacoes, os pesquisadores devem abordar de
forma holistica os sistemas de controle, j4 que diferentes
organizagbes podem usar diferentes configuragoes de
sistemas de controle.

Pesquisas anteriores identificaram relacdo entre o
comportamento estratégico e os SCG, mas os examinaram
de forma isolada (Bedford & Malmi, 2015; Kober et al.,
2007). Chenhall ¢ Moers (2015) sugerem que vérias
préticas contdbeis podem coexistir nas organizagoes e
propoem novas pesquisas nessa diregio. Por essa razao,
neste estudo examinam-se combinacdes das alavancas de

controle em diferentes contextos estratégicos.

2.3 Desenvolvimento das proposi¢oes da
pesquisa

A literatura sobre tipologias estratégicas que
associa a estratégia aos SCG (Bedford et al., 2016) permite
que se capture, de forma empirica, os padrées complexos
de agdo e as competéncias especificas que constituem a
estratégia de uma organizacao (Chapman, 1997). Neste
estudo utiliza-se a tipologia de comportamento estratégico
de Miles e Snow, mas a pesquisa se limita aos contextos
estratégicos defensor e prospector.

Miles etal. (1978) explicam que o defensor busca
controle rigoroso da organizagio para garantir eficiéncia,
por meio da combinacio de mecanismos estruturais e
processuais, considerados mecanicistas. Esses mecanismos
incluem uma alta geréncia dominada por especialistas em
produgio e controle de custos, planejamento orientado para
custos, estruturas caracterizadas por extensivas divisdes do
trabalho, controle centralizado, comunicagao por meio de
canais hierdrquicos formais. As organiza¢oes que possuem
esse comportamento estratégico sio caracterizadas pelo
conservadorismo, lideranca de custos e eficiéncia e associadas
aos controles estruturais mecanicistas (Langfield-Smith,
2008). Podem usar sistemas de crengas e de limites de

forma complementar ao sistema de controle diagndstico.

O uso de sistemas de controle diagndstico é centrado
em métricas financeiras e de custos e 0 uso de remunera¢io
baseada em desempenho (Bedford et al., 2016). O uso
de sistemas de limites ¢ centrado na preocupagio com a
estratégia como uma posi¢ao, o que assegura seu dominio
e que os riscos comportamentais sejam reconhecidos e
abordados nos cédigos de conduta (Kruis et al., 2016).
J4 no uso de sistemas de crengas, as organizagoes almejam
informar o conjunto de defini¢oes organizacionais para
prover os propésitos e direcio (Simons, 1995). Assim,
formula-se a primeira proposi¢io da pesquisa:

P: No uso combinado das alavancas de controle
pelas cooperativas de comportamento estratégico
defensor, os sistemas de controle diagndstico se
destacam mais do que os sistemas de crengas ¢
de limites.

Embora as organizagoes que seguem a estratégia
defensora estejam centradas em medidas que enfatizam
o controle de custos (Bedford et al., 2016), fazem pouca
ou nenhuma varredura do ambiente para novas dreas de
oportunidades e sio capazes de desenvolver mecanismos
para impedir que concorrentes entrem em seu territorio
(Miles et al., 1978). Os sistemas de controle interativo
podem ser usados de forma complementar aos sistemas
de controle diagnéstico. O uso de sistemas de controle
interativo é baseado na subjetividade e informalidade,
pelas experiéncias, percepedes, discussoes (Heinicke etal.,
2016), reunides e revisio de planos de agoes (Simons,
1995). Assim, formula-se a segunda proposigio:

P No uso combinado das alavancas de controle
pelas cooperativas de comportamento estratégico
defensor, os sistemas de controle diagndstico se
destacam mais do que os sistemas de controle
interativo.

Os prospectores respondem a seus ambientes de
forma quase oposta aos defensores. Sua capacidade principal
¢ encontrar e explorar novos produtos e oportunidades
de mercado. A adi¢io sistemdtica de novos produtos ou
mercados sdo frequentemente combinados com controle
rigoroso para assegurar eficiéncia (Miles etal., 1978). Henri
(2006) explica que os sistemas de controle diagndstico
e interativo funcionam de forma simultinea, mas para
finalidades distintas. Juntos, o poder reside na tensio gerada
por seu uso equilibrado, que reflete, simultanecamente,
uma nogao de competicio e complementaridade. Assim,
formula-se a terceira proposigio:

P.: No uso combinado das alavancas de controle

3
pelas cooperativas de comportamento estratégico
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prospector, os sistemas de controle diagnéstico e

interativo competem entre si e se complementam.

O prospector desenvolve e mantém capacidade de
pesquisar ampla gama de condigées, tendéncias ¢ eventos
ambientais (Miles et al., 1978). Esclarecida a estratégia
da empresa e comunicada pela missdo e visdo contida em
seu sistema de crengas, os gestores de topo percebero
em que ponto as ameagas ¢ oportunidades em potencial
podem residir. Logo, a organizacio pode implementar
sistemas de controle interativo para o envolvimento
dos subordinados nas atividades de decisio e estimular

o debate, a aprendizagem e a busca de oportunidades

(Heinicke et al., 2016). Entretanto, os sistemas de

restrigoes podem restringir a exploragio motivada pelos

sistemas de crencas (Widener, 2007). Assim, formula-se

a quarta proposigao:

P, No uso combinado das alavancas de controle
pelas cooperativas de comportamento estratégico
prospector, os sistemas de controle interativo se
destacam mais do que os sistemas de crencas e
de limictes.

3 Procedimentos metodolégicos

Uma pesquisa de levantamento foi realizada com
234 gestores de cooperativas agroindustriais do setor
ldcteo da regido Sul do Brasil. Esse setor corresponde a
fusao da produgio agropecudria e da industria, que possui
interdependéncia com vérios ramos da industria, visto
depender de tecnologias de setores fornecedores. Os dados
das cooperativas foram obtidos no size do Sindicato da
Industria de Laticinios e Produtos Derivados (Sindileite)

de cada estado.

Tabela 1

Perfil dos respondentes e porte das cooperativas

O instrumento de pesquisa foi aplicado por trés
entrevistadores por meio telefénico, no decorrer dos
meses de junho a agosto de 2019. Obteve-se um total de
100 (42,73%) questiondrios respondidos validos. O tempo
de resposta médio do questiondrio foi de 8 minutos.
Na Tabela 1, apresenta-se o perfil dos respondentes e o
porte das cooperativas.

Dos 100 respondentes da pesquisa, os dados
revelam que 58% sao do género masculino € 49% possuem
idade entre 31 € 40 anos. A maioria (54%) tem formacio
em nivel de graduagio (22% em Administragio, 16%
em Ciéncias Contdbeis e 14% em Agronomia) e ocupa
o cargo de gerente (55%) ou diretor (45%).

Conforme apontado pelos respondentes, quanto ao
tempo de atuacio das cooperativas no mercado, a maioria
atuaentre 5 e 10 anos e 21 e 30 anos, respectivamente 17 e
13 cooperativas. Em relagao ao porte das cooperativas,
salienta-se que 21 possuem de 50 a 99 funciondrios e 19 de

10 a 49 funciondrios, que estao entre as de tamanho médio.
3.1 Instrumento de pesquisa

No instrumento de pesquisa (Apéndice A), as
assertivas foram apresentadas em escala tipo Likers de
sete pontos. Para os sistemas de crengas e de limites
utilizaram-se as questoes elaboradas por Widener (2007).
Nos sistemas de crencas, quatro perguntas avaliaram o uso
da declaracio de missdo organizacional e da comunicacio
dos valores essenciais. Nos sistemas de limites, quatro
questdes averiguam o uso que a organizacio faz do c6digo
de conduta nos negécios e sistemas que comunicam dreas/
acoes que devem ser evitadas. Para os sistemas de controle

diagnéstico e interativo, utilizaram-se as questoes elaboradas

Amostra Género do gestor
Total Feminino Masculino
Fi 100 42 58
Fi% 100 42 58

Tempo de atuagio da cooperativa no mercado

De 5a 10 anos De 11 a 15 anos

De 16 a 20 anos

De 21 a 30 anos Mais de 31 anos

34 10 26 12
Nimero de funciondrios da cooperativa
Até 09 De 10 2 49 De 50299 De 100 a 299
18 38 42 2
Porte da cooperativa
Micro Pequena Meédia Grande
10 18 60 12
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por Henri (2006). Nos sistemas de controle diagndstico,
cinco questoes capturaram informagoes sobre as principais
medidas e o progresso em dire¢ao as metas. Os sistemas de
controle interativo foram aferidos por meio de sete questdes
relacionadas ao uso de mecanismos de planejamento e
controle que envolvem gestores e funciondrios.

O instrumento de pesquisa voltado aos
comportamentos estratégicos de Miles e Snow foi pautado
em Conant, Mokwa ¢ Varadarajan (1990), formado por
uma escala multi-itens, com um total de onze questoes
reproduzindo as dimensdes que descrevem as escolhas
estratégicas do modelo de Miles e Snow. Para cada
questao hd quatro declaragdes associadas a cada um dos
tipos (prospector, defensor, analisador e reativo), entre as
quais o respondente foi solicitado a escolher aquela que
representa a situagdo de sua organizacio. Como critério
de classificagao, utilizou-se o maior niimero de vezes que
alguma das tipologias foi selecionada como resposta.
Em caso de empate, contendo a caracteristica reativa,
a empresa foi considerada como tendo tal estratégia,
e no caso de empate sem essa opgio, foi considerada
analisadora. Essas regras de decisdes estio apoiadas no

estudo de Miles et al. (1978).
3.2 Procedimentos de andlise dos dados

Os dados foram submetidos a técnica fizzy para
o enquadramento de uso dos SCG pelas cooperativas
nos dois tipos de comportamento estratégico (defensora
e prospectora), pautado no modelo de Miles e Snow.
Essa delimitagao se justifica pelo fato de os demais
comportamentos estratégicos nem sempre serem consistentes,
se enquadrando em categorias residuais (Miles et al., 1978).
Esse argumento estd alinhado com o de Bedford etal. (2016)
quando optaram por explorar apenas os comportamentos
estratégicos defensor e prospector.

Adotou-se a ldgica fuzzy uma vez que, diferente
dos métodos estatisticos convencionais que consideram
associagoes em termos de varidveis e correlacoes, esta
descreve associagoes em termos de conjuntos e relagoes de
conjunto, em que um conjunto se refere a um atributo ou
combinagio de atributos expressa em termos de declaragoes
l6gicas (Thiem, Baumgartner & Bol, 2016).

O método tedrico de conjuntos intitulado Anilise
Comparativa Qualitativa (QCA), embora tenha sido
desenvolvido como uma forma de extrair inferéncias de
um pequeno niimero de casos, é mais aplicado para a

construgio de teoria, que usa conjuntos maiores de dados.

Neste estudo, a QCA ¢ utilizada por possuir uma série de
vantagens sobre os métodos mais comuns da literatura
(Fiss, 2011). A QCA examina as importincias relativas
dos SCG, ao identificar se sio centrais ou periféricas
(Bedford et al., 2016).

A variante particular da QCA aplicada nesse
estudo € o conjunto difuso QCA (fsQCA). O mérodo é
apropriado quando os atributos sio mensurados como
valores continuos (Ragin, 2009). Sua finalidade é determinar
quais conjuntos culminam em um resultado de interesse.
Isso é conseguido ao calcular o grau de participagio em
determinado conjunto de atributos, ou seja, um pacote
de SCG ¢ comparado com o grau de participagio no
resultado (Bedford et al., 2016). A ado¢io da FsQCA tem
sido corrente nas pesquisas na drea de gestdo, dada sua
capacidade de apresentar de forma aprofundada relagoes
causais a partir de uma abordagem assimétrica (Crespo,
Rogridues, Samagaio & Silva, 2019; Kaya, Abubakar,
Behravesh, Yildiz & Mert, 2020).

Para a execucio da FsQCA, a primeira ctapa ¢ a
calibragao dos construtos (Fiss, 2011; Ragin, 2009). Para tal,
efetuaram-se os cdlculos das médias dos construtos sistemas
de crengas e de limites e sistemas de controle diagndstico e
interativo. Apds isso, definiu-se o grau de filiacao que uma
cooperativa tem nos conjuntos em andlise. Esse processo,
conhecido como calibragio, requer a especificagio de valores
limites para cada varidvel. Assim, as varidveis s3o reescalonadas
de escores brutos para valores de associagio de conjuntos
difusos entre 0 (ndo associa¢io total) e 1 (associacio total).

Para calibrar 0s SCG, este estudo segue a literatura
recente e codifica as cooperativas como tendo alta efetividade
de uso de SCG se elas tiveram escores brutos no percentil
75 ou superior, o crossover point se estiverem no percentil 50 e
baixa efetividade se estiverem no percentil 25 (Bedford etal.,
2016; Erkens & Stede, 2015). Para cada grupo de estratégia,
as cooperativas no percentil 25 foram codificadas como
baixa efetividade. Com o percentil 50 definiu-se o ponto
de cruzamento e no percentil 75, como alta efetividade.

A etapa final, também conhecida como avaliacio
da tabela verdade, envolveu a aplicagio de um algoritmo
baseado na dlgebra booleana para determinar as semelhancas
entre os pacotes de SCG que, de forma consistente,
alcancaram alta eficdcia. Isso permite que as prdticas de
SCG sejam identificadas como centrais ou periféricas,
por meio da combinagio entre as solugdes parcimoniosa e
intermedidria (Bedford et al., 2016; Fiss, 2011; Ragin, 2009).
As préticas centrais sao aquelas integradas e conectadas a

outras praticas. Essas sdo cercadas por préticas periféricas
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que suportam o nticleo, mas sao acopladas umas as outras
(Ragin, 2009). As prdticas centrais e periféricas enfatizam
a importancia relativa dos SCG dentro de determinada
combinacio.

Embora a prdtica central seja parte necessdria
de uma combinagio para alcangar um resultado, pode
ndo ser suficiente por si s6, a menos que combinada com
certas praticas periféricas. Como as prdticas periféricas
estao conectadas de forma fraca, as cooperativas podem
ser substituidas, trocadas, o que resulta em multiplas

combinagdes que sio, de forma potencial, eficazes

(Bedford et al., 2016).

4 Andlise e discussao dos resultados

4.1 Andlise dos dados

A anilise das condig6es necessdrias foi executada
e, na sequéncia, elaborada a tabela verdade (7rush Table).
Assim, os resultados da fsQCA para cooperativas defensoras
e prospectoras sio exibidos na Tabela 2, com o propésito
de mostrar o uso combinado das alavancas de controle
pelas cooperativas defensoras e prospectoras.

O uso dos SCG considera o reescalonamento para
valores de associacio de conjuntos difusos entre 0 (nio
efetividade total) e 1 (efetividade total). Assim, na primeira
proposicdo, a primeira perspectiva da solugio do fsQCA para
o comportamento estratégico defensor indicou a presenca de
sistemas de controle diagndstico e de limites, a0 passo que o
sistema de crencas é ausente e o sistema de controle interativo
¢indiferente. Essa primeira solucao é compartilhada por mais
de 21% e apresenta alta consisténcia (0,843).

Tabela 2

Assim, a P, que previa que no uso combinado das
alavancas de controle pelas cooperativas de comportamento
estratégico defensor os sistemas de controle diagndstico se
destacam mais do que os sistemas de crengas e de limites, foi
suportada parcialmente, pois o uso de sistemas de controle
diagndstico foi maior do que de sistemas de crencas, porém
igual ao de sistemas de limites. Portanto, nessas cooperativas
prevalece o uso de sistemas de controle rigoroso de modo
aassegurar maior eficiéncia (Miles et al., 1978); por isso, é
perceptivel o interesse em estabelecer um cédigo de conduta
que prevé possiveis riscos comportamentais (Kruis et al.,
2016) e que dissemina seus valores para alcangar os objetivos
(Simons, 1995). Na segunda perspectiva da solugio da fsQCA,
o0 uso de sistemas de controle diagndstico ¢ indiferente,
sistemas de controle interativo ausente e sistemas de crencas
e sistemas de limites sdo presentes. A solugio apresentou
consisténcia de 0,859.

Na segunda proposicio, identificou-se na primeira
perspectiva da solugio da fsQCA para o comportamento
estratégico defensor que os sistemas de controle diagndstico
s30 presentes na primeira soluco e indiferentes na segunda
solucio, diferente dos sistemas de controle interativo em
que sdo indiferentes na primeira solucio e ausentes na
segunda solugdo. Portanto, a P, que previa que no uso
combinado das alavancas de controle pelas cooperativas
de comportamento estratégico defensor os sistemas de
controle diagndstico se destacam mais do que os sistemas
de controle interativo, foi suportada. A consisténcia geral
do campo estratégico defensor foi acima do limiar de 0,80,
o que indica alta consisténcia. Esses resultados coadunam
com o descrito por Miles et al. (1978), pendendo para
o campo estratégico defensor, com presenca de controle

Uso dos SCG em cooperativas defensoras e prospectoras

Defensora = 61

Prospectora = 39

SCG

1 2 1
Sistemas de Controle Diagndstico o ®
Sistemas de Controle Interativo ® [ J
Sistemas de Crengas ® ([ ®
Sistemas de Limites o ([ ([ ]
Consisténcia 0,843 0,859 0,875
Cobertura bruta 0,279 0,178 0,118
Cobertura tinica 0,216 0,113 0,118
Cobertura geral da solugao 0,392 0,118
Consisténcia geral da solugao 0,832 0,875

Nota. Circulos sélidos (@) indicam presenga do SCG; circulos com cruz () indicam auséncia do SCG; e sem nota¢io indicam nao

presenga. Circulos menores indicam praticas periféricas e maiores préticas centrais.
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rigido baseado em estruturas mecanicistas. As evidéncias
sinalizam que de forma simultinea as cooperativas buscam
monitorar suas atividades e incentivar o envolvimento dos
gestores no processo decisério (Simons, 1995). Pletsch
e Lavarda (2016) também encontraram em sua pesquisa
que as cooperativas usam sistemas de controle diagndstico.

Na terceira proposicao, identificou-se na primeira e
Gnica perspectiva da solu¢ao da fsQCA para o comportamento
estratégico prospector que os sistemas de controle diagndstico
e sistemas de crengas sdo ausentes; j4 os sistemas de controle
interativo e os sistemas de limites sdo presentes. Assim, a
P., que previa que no uso combinado das alavancas de
controle pelas cooperativas de comportamento estratégico
prospector os sistemas de controle diagndstico e interativo
competem entre si e se complementam, nio foi suportada.
Esses resultados apontam que o comportamento estratégico
prospector exige criagio de novos produtos (Miles et al.,
1978), o que ¢ congruente com Simons (1995).

Na quarta proposigio, identificou-se na perspectiva
da solu¢io do fsQCA para o comportamento estratégico
prospector que os sistemas de controle interativo sio
presentes na primeira e central, ao passo que o nivel
de efetividade dos sistemas de limites é presente, mas
periférico. A consisténcia dessa solu¢ao foi a maior entre as
consisténcias (0,875). Assim, a P, que previa que no uso
combinado das alavancas de controle pelas cooperativas

de comportamento estratégico prospector os sistemas de

controle interativo se destacam mais do que os sistemas de
crengas e limites, foi suportada. Essas evidéncias sugerem
maior uso dos sistemas de controle interativo e, conforme
apontado por Pletsch e Lavarda (2016), os sistemas de
crengas e de limites ndo sio regularmente usados pelas
cooperativas. Cooperativas prospectoras exigem debate
regular das decisoes, ¢ a0 mesmo tempo a busca de
oportunidades (Heinicke et al., 2016).

4.2 Discussao dos resultados

Os achados da pesquisa sugerem que as cooperativas
defensoras e prospectoras possuem em seu pacote de SCG
uma diversidade de praticas, conforme se ilustra na Figura 1.

Os resultados da fsQCA revelaram que as
cooperativas com comportamento estratégico defensor usam
em seu pacote de SCG as principais praticas dos sistemas de
controle diagndstico, que compreendem controles contdbeis
e mecanicistas, combinadas com sistemas de limites, que
envolvem preocupagio com a estratégia e riscos comportamentais
para que sejam reconhecidos e abordados em seus cédigos
de condurta (Kruis et al., 2016), e sistemas de crencas, que
informam o conjunto de defini¢des organizacionais para
prover os propésitos e diregdo (Simons, 1995).

Ao considerar as prdticas centrais e periféricas no
uso das alavancas de controle, o padrio de prticas sugere
um pacote burocrdtico (Bedford & Malmi, 2015), o que
¢ consistente com as expectativas gerais da literatura que

SCG em cooperativas defensoras

SCG em cooperativas prospectoras

SL = SD>SC (P1 ¢); SD >SI (P2 V)

SD # SI (P3 x); SL<SI>SC (P4 V)

Figura 1. Configuragdes causais em relagdo ao uso do SCG.

Nota. Elipse com linhas tracejadas indica auséncia da condigéo; elipse com circulos pretos indica
presenca da solugdo e espago sem elipse indica ndo presenca.Legenda: x = ndo confirmagao; ¢ = con-
firmagao parcial; e v = confirmagéo total das proposi¢des.SD = Sistemas Diagndsticos; SI = Sistemas
Interativos; SC = Sistemas de Crengas; SL = Sistemas de Limites
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versa sobre organizacoes de comportamento defensor. Essas
evidéncias também coadunam Beber, Theuvsen e Otter
(2018), que cooperativas tendem a possuir uma cultura de
resisténcia a mudancas, o que sugere que formas burocrdticas
de controle sio mais usadas nesse contexto estratégico.
Isso indica que as cooperativas defensoras informam aos
funciondrios os valores da organizacio, estabelecem limites
a0 comportamento (Widener, 2007), acompanham as metas
estabelecidas, avaliam o desempenho pelo alcance dessas metas
e efetuam ajustes por meio da comparagio entre as metas
preconizadas e as realizadas (Henri, 20006). Esse resultado
¢ convergente com os achados de Bedford et al. (2016)
em empresas australianas. Argumenta-se que o controle
da estratégia defensora ¢ alcancado ao equilibrar as forcas
das alavancas de controle (Simons, 1995), em especifico,
sistemas de controle diagndstico, sistemas de crengas e
sistemas de limites, centrais nas cooperativas defensoras.

Para as cooperativas agroindustriais com
comportamento prospector, os resultados da fsQCA
indicaram que usam de forma preponderante em seu
pacote de prdticas dos sistemas de limites (periférica),
que implica controle rigido para assegurar eficiéncia, e
préticas dos sistemas de controle interativo (central), que
buscam explorar novos produtos e oportunidades, e que
sdo frequentemente combinadas com outras praticas, de
modo que fazem varredura do ambiente para identificar
novas 4reas e desenvolver mecanismos para impedir que
concorrentes adentrem em seu territério (Miles et al.,
1978). Isso sugere que, nessas cooperativas, os gestores
debatem premissas sobre melhorias nos produtos e
processos, enfocam nas questoes criticas para o sucesso e
criam uma linguagem comum, de modo que unificam a
visdo da organiza¢io em vista da resolucio de problemas
e alcance dos objetivos (Henri, 2006). Esse autor explica
ainda que o poder gerado entre ambos os controles (de
finalidades distintas) ocasionam equilibrio. Além disso, no
pacote hd praticas periféricas dos sistemas de limites, o que
tende a restringir a exploragio motivada pela estratégia e
comunicada pela missdo e visao (Widener, 2007).

Os achados nao sugerem uso semelhante dos
sistemas de controle diagndstico e interativo, no contexto
prospector, o que se explica pelo fato de o setor agroindustrial
de laticinios possuir caracteristicas peculiares, como alto padrio
de qualidade, de inovagio tecnoldgica e de competitividade,
o que demanda proatividade por parte dos gestores dessas
cooperativas, levando a0 maior uso dos sistemas de controle
interativo. Essas evidéncias avangam ao até entdo exposto

na literatura, porque propoem nova configuragio de SCG,
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como presenga central de controles flexiveis e periférica de
controles rigidos, denotadas como particulares das cooperativas
do setor agroindustrial de laticinios.

As préticas dos sistemas de controle diagndstico
comunicam as metas que os funciondrios precisam alcangar, mas
permite autonomia de como alcan¢d-las (Miiller-Stewens et al.,
2019). As informagées dos sistemas de controle diagnéstico
$30 necessdrias e complementares ¢ apoiam a tomada de
decisdes para inovagio (Henri 8 Wourtes, 2020). Essas praticas
centrais sao combinadas com praticas periféricas dos sistemas
de crengas, que comunicam os valores essenciais para inspirar
e motivar os funciondrios a pesquisar, explorar, criar e gastar
esforgos engajados em ages apropriadas (Widener, 2007).
Esses resultados indicam que a escolha de controle contdbil
e estrutural é determinada nao apenas por sua adequacao
a0 contexto estratégico, mas também pela forma como se
complementam entre si (Bedford et al., 2016).

Esses achados sdo consistentes com a configuragio
prospectora discutida na literatura, que se caracteriza por sua
natureza exploratdria e descentralizada (Bedford & Malmi,
2015). Argumenta-se que tanto os controles rigidos quanto os
mais flexiveis podem ser combinados para alcancar resultados
de controle efetivo em cooperativas com estratégia prospectora.
Pelo papel das cooperativas de difundir novas tecnologias para
o setor, essas evidéncias implicam que o uso de controles mais
flexiveis é determinante, incentivando a inovagio e melhoria
nos produtos que levam a lideranca da concorréncia em um
mercado altamente competitivo. De igual modo, padrédes
de controle de qualidade e produgio em escala adequada na
cadeia de laticinios demandam controles mais rigidos. Isso
implica que o uso combinado de controles rigidos e flexiveis
permitem que as cooperativas visem simultaneamente a

eficiéncia das operagoes e & busca pela inovagao.

5 Conclusao

Conclui-se que as cooperativas agroindustriais do
setor ldcteo usam diferentes combinagées de controle de acordo
com o comportamento estratégico adotado. Os resultados da
pesquisa revelaram o uso de combinagdes das alavancas de
controle em dois distintos contextos estratégicos. Os SCG
necessitam estar presentes de forma simultanea para obter
desempenho satisfatério, e diferem a depender da estratégia
adotada pela cooperativa, neste estudo, as estratégias prospectora
edefensora. O controle da estratégia da cooperativa é alcancado
pela integracio das quatro alavancas propostas por Simons
(1995), cujo poder nao reside no uso individual, mas em seu

conjunto e complementaridade, de forma que, na estratégia
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prospectora, é responsdvel pela busca acentuada de mercado e
inovagio de produtos e processos, a0 passo que, na estratégia
defensora, ¢ responsdvel por dominios restritos de mercado
e produtos, com maior atencao a eficiéncia.

Implicagoes tedricas sio observadas ao revelar que
nem todos os SCG sdo necessariamente relevantes quando
usados de forma individual para alcancar resultados efetivos.
O estudo fornece evidéncias quanto a presenca da equifinalidade
em combinagdes, como sugerido por Erkens e Stede (2015) e
encontrado de maneira semelhante por Bedford etal. (2016).
O estudo avanga ao apresentar evidéncias de outra estrutura dos
SCG no 4mbito dos comportamentos estratégicos adotados
pelas cooperativas. Assim, destaca-se a investigacio de um campo
com particularidades como o das cooperativas agroindustriais.
Pesquisas baseadas em contingéncias assumem relaco direta
entre o contexto e as alavancas de controle, ignorando a
possibilidade de haver uma gama de respostas vidveis para
contingéncias especificas (Dent, 1990). Constatou-se que para
cooperativas com estratégias prospectora e defensora hd diversas
combinagbes dos SCG igualmente eficazes, o que sugere que
as escolhas ndo sdo totalmente determinadas pela estratégia.

Implicagdes praticas decorrem do estudo ao propiciar
informacdes relevantes sobre o processo de gestdo com vistas
na continuidade dos negdcios, jd que as alavancas de controle
fornecem informages que permitem a coordenagio das atividades
(Miiller-Stewens etal., 2019). As cooperativas agroindustriais
pesquisadas precisam ser competitivas para enfrentar os desafios
que se apresentam e responder as mudangas na estrutura e no
cendrio da concorréncia para manter sua posi¢ao no mercado,
como apontado por Beber et al. (2018). As evidéncias da
pesquisa empirica podem contribuir para que os gestores
compreendam qual combinagio de SCG é mais adequado ao
comportamento estratégico adotado pela cooperativa.

As limitagoes desta pesquisa representam
oportunidades para a realizagdo de novas pesquisas.
Nesse aspecto, destaca-se a confianca nos dados obtidos
a partir das avaliagoes subjetivas dos gestores, que podem
decorrer de um cendrio desejado; assim, recomenda-se
para futuras pesquisas a utilizagao de outras metodologias,
como estudos de caso. Outra limitacio é o tamanho da
amostra, que pode ser frdgil na captura dos efeitos dos
multiplos usos dos SCG, podendo auferir maior robustez
com a investigacdo de outras formas de organizacio
cooperativa. Outra limitacdo decorre do conjunto de
alavancas examinadas, visto que, embora a consideragao
das alavancas de controle propostas por Simons (1995)
seja ancorada por achados empiricos anteriores, existem

outros SCG no campo tedrico-empirico.
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Apéndice A

Sistemas de Controle Diagnéstico (Henri, 2006)

Para cada uma das assertivas que seguem, indique até que ponto sua organizacio usa informacées sobre as principais
medidas e o progresso em direcio as metas (mecanismos de planejamento e controle gerencial). Escala: 1 (Nunca usa) a
7 (Extremamente usado).

1. Acompanhar as metas com o que foi planejado.

2. Projetar (forecasting) os resultados esperados.

3. Corrigir pequenos ajustes, no comparativo entre metas e resultados.

4. Analisar somente as variagdes significativas entre o or¢ado e o realizado.

5. Revisar as principais metas de desempenho.

Sistemas de Controle Interativo (Henri, 20006)

Indique, em cada uma das situagées abaixo, até que ponto sua organizagio usa mecanismos de planejamento e
controle gerencial com o envolvimento dos gestores e colaboradores. Escala: 1 (Nunca usa) a 7 (Extremamente usado).

1. Discutir oportunidades de melhoria entre superiores, subordinados e pares.

. Discutir premissas e novos planos de acéo.

. Focar nas questées criticas para o sucesso da organizacio.

. Unificar a visio da organizagio sobre os problemas que afetam o desempenho da organizagao.
. Criar uma linguagem comum a todos os gestores e direcdo.

. Desenvolver novas estratégias ¢ planos de agio.

NN N R W N

. Rever as principais metas.

Sistemas de Crengas (Widener, 2007)

Assinale em que medida cada uma das assertivas abaixo descreve a situagio de sua organizagio quanto ao uso da
declaragio de missio e da comunicacgio dos valores essenciais. Escala: 1 (Nio descreve) a 7 (Extremamente descritivo).

1. A declaragio de missio comunica de forma clara os valores centrais da organizacio aos empregados.

2. Os gestores, de nivel superior, comunicam valores essenciais aos empregados.

3. Os empregados estao cientes dos valores centrais da organizagao.

4. A missdo inspira os empregados.

Sistemas de Limites (Widener, 2007)

Para cada uma das assertivas abaixo, informe em que medida vocé concorda ou discorda que sua organizacio
faz uso de um c6digo de conduta nos negdcios e sistemas que comunicam 4reas/acoes que devem ser evitadas. Escala: 1
(Discordo totalmente) a 7 (Concordo totalmente).

1. A organizacio conta com um cddigo de conduta para definir o comportamento apropriado para os empregados.

2. O cbdigo de conduta nos negécios informa aos empregados sobre comportamentos que estdo fora dos limites.

3. A organizagdo comunica os riscos que os empregados devem evitar.

4. Os empregados estdo cientes do cédigo de conduta da organizacio.

Comportamento estratégico (Conant et al., 1990)

Assinale, em cada uma das questoes que seguem, a alternativa que melhor expressa a realidade de sua cooperativa.

1. Os produtos e servigos que sio oferecidos a nossos clientes saio mais bem caracterizados como:

a. S3o mais inovadores ¢ estdo constantemente mudando e ampliando sua 4rea de aplicacio.

b. Alguns sdo bastante estdveis no mercado, ao passo que outros sio inovadores.

c. Sao bem focados, relativamente estdveis ¢ bem definidos na organizagio e no mercado.

d. Estdo em estado de transicio e sio baseados em respostas a oportunidades ou ameagas do mercado ou ambiente.

2. Nossa cooperativa tem uma imagem no mercado de uma organizagio que:

a. Oferece poucos produtos/servigos, porém seletivos e de alta qualidade.

b. Adota novas ideias e inovagoes, mas somente apds andlise cuidadosa.

c. Reage as oportunidades ou ameagas de mercado para manter e refor¢ar nossa posigio.

d. Tem reputagio de ser inovadora e criativa.
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3. O tempo investido pela cooperativa para monitorar as mudangas e tendéncias no mercado pode ser mais bem
descrito como sendo:

a. Extenso, a cooperativa estd constantemente monitorando o mercado.

b. Minimo, a cooperativa realmente nio passa muito tempo monitorando o mercado.

c. Médio, a cooperativa gasta algum tempo monitorando o mercado.

d. Esporddico, as vezes a cooperativa gasta um bom tempo e outras vezes ela gasta pouco tempo monitorando
o mercado.

4. O crescimento ou diminui¢io de nossa demanda é muito provavelmente em razio de:

a. Nossa prética de nos concentrarmos no desenvolvimento dos mercados que jé servimos.

b. Nossa prética de respondermos as pressoes do mercado, correndo poucos riscos.

c. Nossa prética de entrar agressivamente em novos mercados com novos tipos de servicos/produtos.

d. Nossa pratica de nos aprofundarmos nos mercados que ji servimos, e de adotarmos novos servicos/produtos
somente apés uma andlise cuidadosa de seu potencial.

5. Uma das metas mais importantes da cooperativa é a dedicagio e compromisso com:

a. Manter os custos sob controle.

b. Analisar cuidadosamente nossos custos e receitas para manter os custos sob controle, seletivamente gerar novos
servicos/produtos e entrar em novos mercados.

c. Garantir que pessoas, recursos ¢ equipamentos necessarios para desenvolver novos servicos/produtos e novos
mercados estejam disponiveis e acessiveis.

d. Resguardar a cooperativa contra ameagas criticas, adotando as acdes que sejam necessdrias.

6. As competéncias e habilidades que os funciondrios da cooperativa possuem podem ser mais bem caracterizadas
como:

a. Analiticas — suas habilidades os capacitam a identificar tendéncias e a desenvolver novos servicos/produtos e
novos mercados.

b. Especializadas — suas habilidades sdo concentradas em poucas 4reas especificas.

c. Amplas e empreendedoras — suas habilidades sao diversas e flexiveis e os habilitam a mudar de forma criativa.

d. Flexiveis — suas habilidades estdo relacionadas com as demandas de curto prazo do mercado.

7. Uma das coisas que protege nossa cooperativa de outros concorrentes é que nos:

a. Somos capazes de cuidadosamente analisar tendéncias emergentes e adotar aquelas que tém potencial comprovado.

b. Somos capazes de fazer um ntiimero limitado de coisas excepcionalmente bem.

c. Somos capazes de responder a novas tendéncias, mesmo que elas, ao surgir, possuam apenas um potencial
moderado.

d. Somos capazes de desenvolver novos servicos/produtos e novos mercados de maneira consistente.

8. O gerenciamento da cooperativa tende a se concentrar em:

a. Manter uma situagio segura por meio de medidas de controle de custos de qualidade.

b. Analisar oportunidades no mercado ¢ escolher apenas aquelas que apresentam potencial, e, a0 mesmo tempo,
manter a situagio financeira protegida.

c. Atvidades ou negécios que mais necessitam de atengio em vista das oportunidades ou problemas que estio
sendo enfrentados.

d. Desenvolver novos servicos ou se expandir para novos mercados ou novos segmentos de mercado.

9. A organiza¢io se prepara para o futuro da seguinte forma:

a. Identificando as melhores solugoes possiveis para aqueles problemas ou desafios que requerem atengao imediata.

b. Identificando tendéncias e oportunidades no mercado que possam resultar na criagao de servicos ou produtos
inovadores no ramo de negécio da cooperativa ou possam atender a novos mercados.

c. Identificando aqueles problemas que, se resolvidos, irdio manter e melhorar nossos servigos ou produtos e nossa
posi¢do de mercado

d. Identificando as tendéncias de negécios cujo potencial de longo prazo j4 foi demonstrado por outras cooperativas

e podem ajudar a resolver os problemas relativos aos produtos/servigos da nossa.
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10. A estrutura de nossa cooperativa é:

a. Funcional por natureza (isto é, organizada em departamentos).

b. Orientada pelo servico/produto ou pelo mercado.

c. Essencialmente funcional, porém possui também uma estrutura orientada para servicos ou mercados nas 4reas
que sao mais novas.

d. Continuamente mudando para permitir um melhor aproveitamento das oportunidades ou resolver problemas
assim que eles surgem.

11. Os procedimentos que a organizacio usa para avaliar seu desempenho sdo mais bem descritos como:

a. Descentralizados e participativos, encorajando todos os membros da organizacio a se envolverem.

b. Orientados para solicitagoes de relatdrios que exigem atengdo imediata.

c. Centralizados e basicamente de responsabilidade da alta geréncia.

d. Centralizados em dreas de servigos/produtos mais estdveis, e mais participativos em dreas mais novas ou emergentes.
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