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No Brasil, a cooperativa € um tipo de organizagiulamentada pela Lei 5.764 de 16 de dezembro dk B2gundo
esta norma juridica, “as cooperativas sdo sociedddepessoas, com forma e natureza juridica peypi@natureza
civil, ndo sujeitas a faléncia, constituida paresmar servicos aos associados [...]" (BRASIL, 1972F) cooperativas
devem ser regidas por estatuto préprio baseadeinahas necessidades dos cooperados. Neste sentielode-se que
Cooperativa direciona a uma juncdo de trabalhadoueprofissionais que se associam por iniciativ@pa com a
finalidade de produzir, comercializar ou prestawviges de forma a unir forgcas para ter uma maiordtividade e uma
maior visibilidade no mercado competitivo para mafetividade deste processo a administracdo deecativas deve
estar baseada em modelos de gestao estratégichjefv@ desta pesquisa foi identificar, descreveaperfeicoar
modelo(s) de gestao estratégica para aplicagdoomperativas rurais, tomando como experimento aagdio do
modelo mais adequado na gestdo da Cooperativai&adol Nordeste da Bahia Ltda. (COOPERACAJU). Agpésa
foi dividida em duas etapas: a primeira pesquibfidgirafica, coletando dados sobre os modelos deigaitilizados
para cooperativas, mais precisamente o modelo progmr Oliveira (2006). Em seguida, passou pgrasguisa de
campo em que foi aplicado um questionério estrdtuevisitas in loco na Cooperacaju sendo posaivd@tntificacéo
do modelo de gestdo. O resultado mostrou que o Imadéendido por Oliveira (2006) é aplicavel, ammficiente e
abrangente. Porém, deixou de atribuir componengemaior importancia nas cooperativas rurais conpeces de
financas, da logistica e da producéo. Este trabeitiegou a conclusao de que, embora a Cooperacajaduie um
modelo estratégico como propde Oliveira (2006),segne atingir parte significativa das metas tragqdaa a vida
financeira da cooperativa analisada, em que hoai@acédo do modelo de gestéo adotado.

Palavras—chave: Cooperativas; Gestao Estratégmaer@anca corporativa.

In Brazil, the cooperative is a type of organizatiegulated by Law 5764 of 16 December 1971. Utidisrlaw, "the
cooperatives are companies of people with their agal order, a civil, not subject to bankruptay;nied to provide
services to members [...]" (BRASIL, 1971). The cexapives should be regulated by law based on #iasstind needs
of cooperated. Accordingly, it is understood thia¢cts a cooperative combination of workers or gssfonals who are
associated on their own initiative in order to proel, market or provide services, to join forcestdake greater
profitability and greater visibility in the comptitie market for greater effectiveness of this pescthe administration
of cooperatives should be based on models of gicateanagement. The objective of this research twadentify,
describe and refine model (s) of strategic managérfer implementation in rural cooperatives, takiag a trial
application of the most appropriate model for mamagnt of the Northeast Cooperative Family Bahiaaltd
(COOPERACAJU). The research was divided into tveges: the first literature, collecting data ontedels used for
management of cooperatives, more precisely the hmpdposed by Oliveira (2006). Then went to thddfiezsearch
that was applied in a structured questionnaire sitel visits in Cooperacaju is possible to identifhe type of
management. The result showed that the model athadry Oliveira (2006) is applicable, comprehensefficient
and comprehensive. However, failed to give the mmopbrtant components in rural and cooperative espa finance,
logistics and production. This study concluded thiaile Cooperacaju not adopt a strategic modelrapgsed Oliveira
(2006), can achieve significant part of the targetisfor the life of the cooperative financial afzald, which was the

implementation of the management model adopted.
Keywords: Cooperatives, Strategic Management, Gatpdsovernance.

1. INTRODUCAO

O cooperativismo surgiu no ano de 1844, no baie&®dchdale,em Manchester, Inglaterra, num
contexto de insatisfacdo de um grupo de tecelBesafia exploracédo por parte de mediadores do bmé
local (MATQOS, 2005, p.252).

De acordo com Matos (2005, p.252), foi especificqde, logo apos as experiéncias da cooperativa
pioneira deRochdaleque se espalhou pela Europa, foram criadas fedesagécionais de cooperativas
comegando assim a discutir o que seria as baseswdmento cooperativo mundial. Com objetivo preaerv
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os principios doutrinérios e incentivar o coopeisitno, foi em 1895, que se realizara o primeiro €esso
Internacional de Cooperativismo, dando origem amfgla Cooperativa Internacional (ACI).

No Brasil, a cooperativa € um tipo de organizagipillamentada pela Lei 5.764 de 16 de dezembro
de 1971. Segundo esta norma juridica, “as coopastdo sociedades de pessoas, com forma e natureza
juridica préprias, de natureza civil, ndo sujediailéncia, constituida para prestar servicos assciados
[...]” (BRASIL, 1971). As cooperativas devem segitdas por estatuto proprio baseado na Lei e nas
necessidades dos cooperados.

Segundo a Organizacdo das Cooperativas Brasil¢®&B, 2008, p.84), o faturamento das
cooperativas brasileiras cresceu cerca de 75,5% @002 e 2007. No periodo, entre 2006 e 2007, esta
evolucao foi de 6,15%. Percebe-se que 0 coopes@tivipossui importancia significativa na economia
brasileira, pois é representado pelo PIB de 6%gngler de forma direta, cerca de 250 mil empregoB(OC
2008, p.18).

Diante da sua abrangéncia e crescimento, a susil&l#tde de uma organizacdo no negdcio exige
ndo apenas o bom potencial técnico, mas também fdrétisas administrativas adaptadas a sua realidade
(MACHADO, 2006, p.16). Com as cooperativas nadoférente para serem bem sucedidas, como quaisquer
organizacdes, ndo podem deixar de acompanhar éneiadde mercado e, no minimo, avaliar sua gestédo e
suas condi¢des de sustentabilidade.

Deste modo, para a eficiéncia da sua sustentadidljdes cooperativas possuem legislagéo especifica
fazendo com que seja importante que todos os ddesivdevam ter conhecimento e compartilhar os
interesses técnicos e administrativos, trabalhaedtpre para o bem comum. O senso critico dos agdesci
€ proporcionar meios para que tenham a consciéecipie 0 sucesso ou insucesso de um é o de tagos; q
cada parte é importante para o conjunto; que skir sesponsavel pela sociedade € primordial pama se
crescimento e que respeitar e cumprir 0s principiaperativistas proporcionara o bem da coletivédaad
seja, dos proprios cooperados.

O objetivo desta pesquisa foi identificar, desareveperfeicoar modelo(s) de gestdo estratégica par
aplicacdo em cooperativas rurais, tomando comorimeeto a aplicacdo do modelo mais adequado na
gestdo da Cooperativa Familiar do Nordeste da Bahia (COOPERACAJU). Esta cooperativa foi
constituida no dia 13 dezembro de 2005, com oigbjee subsisténcia dos pequenos agricultoressrdii
municipio de Cicero Dantas, Estado da Bahia.

2. METODOLOGIA

Na coleta de dados, utilizou-se de pesquisa bitdifam, que “é o estudo sistematizado desenvolvido
com base no material publicado em livros, revig@sais, redes eletrbnicas, isto é, material agekao
publico em geral” (VERGARA, 2005, p.48). Para fumgtar com precisdo o estudo proposto e chegar ao
resultado almejado, dados coletados através dmantientificos; teses; leis e luz de tedricos c@jadma
de Pinho Reboucas de Oliveira, Helnon de Oliveinazid e outros, foi possivel chegar ao objetivgddo
de fundamentacao tedrica.

Utilizou-se, também, de pesquisa de campo, quersegara como “investigacdo empirica realizada
no local onde ocorre ou onde ocorreu um fendmenguewdispde de elementos para explicar’ (VERGARA,
2005, p.47). Nesta fase, foram utilizadas entrasjsaplicacdo de questionario, observacdo e arddise
praticas gestoras da Cooperacaju, onde foram feis#tas a cooperativa, com o intuito de visualiaar
praticas administrativas e 0s processos diariane@kma, podendo a partir de tais respostas e \dagaés
descrever o0 modelo adotado pela cooperacaju e campan o modelo proposto por Oliveira (2006).

3. REVISAO TEORICA

3.1.Surgimento e fundamentos do cooperativismo

O cooperativismo € uma doutrina econdmica que tamoabjetivo “a solu¢do de problemas sociais
por meio da criacdo de comunidades de cooperaE&sas comunidades tomam a forma de cooperativas e
sdo compostas por individuos livres, que se ergamieen da gestdo e da producdo, e usufruiriam
igualitariamente dos resultados dos bens e serpipokizidos (SANDRONI, 2003, p. 132).
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Os beneficios e maleficios da Revoluc¢ado Industiéadm inicio a diversas formas de pensamento e
de atuacdo social. Neste contexto, “0 cooperatvigmetendeu representar uma alternativa entre o
capitalismo e o socialismo, mas sua origem enc@eraas propostas dos chamados socialistas utbpicos
(SANDRONI, 2003, p. 132). Esse movimento socialifid¢iado pelo inglés Robert Owen, que contribuiu
para a fundacdo da primeira cooperativa na Eumpa,se chamava he Rochdale Societyof Equitable
Pioneers, criada em 1844 em Manchester, Inglaterra, poelfees que sofriam exploracdo por parte de
mediadores do comércio local.

Em muitos pontos da Europa, o cooperativismo reptest uma forma de negagéo do capitalismo,
especialmente na Franca, incentivado pelos pensasneratitudes de Charles Fourier, Saint-SimonwgsLo
Blanc, que organizaram cooperativas de producda paido de artesdos arruinados pela Revolugdo
Industrial (SANDRONI, 2003, p. 132). Com o passarteimpo, a visao socialista radical evoluiu para um
pensamento mais aproximado de reforma social, defenpor Beatrice Potter Webb, Luigi Luzatti e
Charles Gide (SANDRONI, 2003, p. 132).

Na Europa, o cooperativismo tinha um aspecto ereneente urbano, ligado as mazelas da
Revolucéo Industrial, no entanto no Brasil, o coaf&smo iniciou-se e desenvolveu-se no meio rirala
os brasileiros, o cooperativismo esta mais pavédatie do que para doutrina econémica, e é “regubad
leis especiais e subordinado ao Conselho Nacien&labperativismo, 6rgdo do Ministério da Agricudtur
(SANDRONI, 2003, p. 132). Contando ainda com oi@pde um 6rgdo nacional de fomento, o
Departamento de Cooperativismo e AssociativistENACOOP/Ministério da Agricultura), e com uma
associacdo nacional de fomento, a Organizacao atase€ativa do Bragi(OCB).

Segundo Sandroni (2003, p.132), as cooperativasgyaclassificadas quanto a natureza de atuacéo,
e podem ser “de producdo, de consumo, de créditdrota e comercializacdo, de seguranca mutua, de
venda por atacado ou de assisténcia médica’. Resmebma linha comum nos diversos conceitos adaca
cooperativas, entendendo porém, que a “definicéxiga de cooperativa € dificultada por aspectos
econdmicos e juridicos muito peculiares nestedgeociedade” (MACHADO, 2006, p. 28)

Cooperativa “é a unido de trabalhadores ou profisgs diversos, que se associam por iniciativa
propria, sendo livre o ingresso de pessoas, desdsteresses individuais em produzir, comercial@ar
prestar um servico” (CRUZIO, 2005, p.13).

Edgar Schulze descreve cooperativa como uma “agsaxi[...] que relne pessoas que de forma
permanente, devem atualizar e especificar as ndadss a serem atendidas pela cooperativa” (SCHULZE
2002, p. 55).

Conforme Amodeo (citado por MATOS, 2005, p.251)pdperativas sdo empresas privadas de
gestdo coletiva. Os sdcios, de acordo com o tipcabperativa, sdo 0s proprios usuarios [...], 08 qu
contribuem com a matéria-prima [...] ou com o sabdlho [...] denominados, assim, de cooperados”.

Analogicamente, as cooperativas rurais funcionamocama forma de gerenciamento da matéria-
prima dos pequenos agricultores que se tornarapecados, sabendo que a sua colheita tera o destitwo
da industrializac&o e, portanto, da circulacaordadyo final.

Em relagdo aos seus principios, o objetivo estd boaca pelo resultado econémico e
desenvolvimento social de forma que proporcionehor@l da qualidade de vida. Entretanto, no que se
refere a cultura cooperativista, a busca estadioglada na capacidade intelectual das pessoas,raa fo
criativa, justa, inteligente e harmonica, objetiam sua melhoria continua. Construindo uma relagéoa
gestdo de cooperativa, “a necessidade de aumengfidéncia e otimizacdo de margens nas cadeias
agroindustriais em que as cooperativas atuam decent partes, de estratégias nos negocios” (ILHAG2
p. 34).

Crazio (2005, p. 68), Matos (2005, p. 253) e OlagR006, p. 83) trazem sete principios que devem
existir nas cooperativas, sendo eles, o de adedéntaria, sequencial, participacdo econdémica dows,
da autonomia, educacdo e treinamento aos sociescapperacdo e da preocupacdo com a comunidade,
instituidos peldnternational Co-operative Alliané€ICA), tais principios s&o abordados com énfassem
significado, importancia e prética.

O primeiro principio € o da adesao voluntaria eelisegundo Cruzio (2005, p. 68), Matos (2005, p.
253) e Oliveira (2006, p. 83) as cooperativas sgarozacdes voluntarias, abertas a todas as pess@asa
usar servigos e dispostas a aceitar as respousalai de socio. Isto quer dizer que qualquer cadpdée

! http://www.agricultura.gov.br/portal/page? pageid=33,977608& dad=portal& schema=PORTAL
2 http://www.ocb.org.br/
® http://www.ica.coop
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aceitar e se dispor a participar de determinadperativa e seguir os ditames presentes em seuaetgira
no que reza a lei.

O principio sequencial é o que diz respeito a gpecdo na gestdo democratica através da
interferéncia administrativa dos socios. Os aut@gwio (2005, p. 68), Matos (2005, p. 253) e Otave
(2006, p. 83), destacam que as cooperativas saoesaspdemocraticas, na qual os sdcios integrantes
participam e estabelecem conjuntamente suas paliéidcomam decisbes sobre o funcionamento da eampres
através do voto, neste caso, cada membro tem o geden voto.

O terceiro principio € o da participacdo econdmdicg sOcios, 0s quais contribuem igualitariamente
e controlam democraticamente o capital, que é dg@de comum de suas cooperativas. De acordo com 0s
autores Cruazio (2005, p. 68), Matos (2005, p. 25Q)iveira (2006, p. 83), ressaltam que os séodasimam
as sobras ao desenvolvimento da propria cooperatigiae possibilita a formacao de reservas finaasei

No principio da autonomia, baseia-se na idéia dei€r(2005, p. 68), Matos (2005, p. 253) e
Oliveira (2006, p. 83), de que as cooperativasosganizacdes autbnomas de ajuda mutua, controfetas
seus membros. Mesmo que a cooperativa firme aca@uosoutras organizacdes, deve reafirmar e firmar a
manutencdo dos preceitos democraticos assim comtemava e atuante a autonomia.

As cooperativas proporcionam, segundo o quintocfpia, pelos autores Crizio (2005, p. 68),
Matos (2005, p. 253) e Oliveira (2006, p. 83), dee @ educacdo e treinamento aos sdcios participes,
dirigentes eleitos, administradores e funcionarids, modo a contribuir efetivamente para o seu
desenvolvimento e sustentabilidade. De acordo ceia preceito, a administracdo da cooperativa deve
informar ao publico, especialmente, aos jovens<lideres formadores de opinido, sobre a natureza e
beneficios de ser integrante de uma organizacguecaiiva.

Na intercooperacdo, que € o0 sexto principio, asperativas atendem a seus sécios mais
efetivamente e fortalecem o movimento cooperatiabalhando unidas a outras de forma a dividir @&s bo
experiéncias e os bons resultados (Cruzio, 2088) Matos, 2005, p.253) (Oliveira, 2006, p.83).

Por fim, o ultimo principio defendido nas obras@&izio (2005, p. 68), Matos (2005, p. 253) e
Oliveira (2006, p. 83), afirma existéncia da premgao com a comunidade, através dela, as cooerativ
trabalham pelo desenvolvimento sustentavel decrasnidades nas quais se localizam, atraves depsli
aprovadas pela maioria de seus membros.

Tais principios norteiam a administracéo de codpaiservindo como instrumento legal e dando
uma maior credibilidade ao setor, fazendo com @j& hma padronizacdo e uma base para a admingstraca
de cooperativas no pais. Diante disso, percebewsdais principios sdo de fundamental importanmiés
servem de base para uma estrutura cooperativista.

3.2. Agricultura familiar e o cooperativismo rural

Fica claro que o cooperativismo preponderanteeggté os pequenos e médios produtores rurais do
Brasil. A agricultura familiar € constituida porguenos e médios produtores que representam a imensa
maioria de produtores rurais no Brasil, cerca de milnbes de estabelecimentos, dos quais 50% no
Nordeste. Percebe-se, entdo, neste cenario, @wphio eminentemente potencial para o desenvohtione
do cooperativismo (PORTUGAL, 2004).

A agricultura familiar é regulada pela Lei 11.3262# de julho de 2006, que considera agricultor
familiar e empreendedor familiar rural aquele quegipa atividades no meio rural, ndo possuindo maé&s
guatro moddulos fiscais, administrando e utilizaralzenas mao-de-obra familiar e tendo sua renda
proveniente apenas da agricultura.

Esta lei considera [...] atende, aos seguintesisikog! | - ndo detenha, a qualquer titulo,
area maior do que 4 (quatro) modulos fiscais;utilize predominantemente mao-de-obra
da prépria familia nas atividades econdémicas doestabelecimento ou empreendimento;
Il - tenha renda familiar predominantemente orgia de atividades econdmicas
vinculadas ao proprio estabelecimento ou empreeaion IV - dirija seu estabelecimento
ou empreendimento com sua familia (Brasil, 2006).

A definicdo de propriedade familiar consta no iadisdo artigo 4° do Estatuto da Terra, estabetecid
pela Lei n® 4.504 de 30 de novembro de 1964, ceagainte redacao:
Propriedade familiar: o imével que, direta e pekseate explorado pelo agricultor e sua
familia, lhes absorva toda a forga de trabalhcamgardo-lhes a subsisténcia e o progresso
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social e econémico, com area maxima fixada para caedido e tipo de exploracdo, e
eventualmente trabalhado com a ajuda de terca3RA%IL, 1964).

Em se tratando de conceitos, “a agricultura faméiam universo profundamente heterogéneo, seja
em termos de disponibilidade de recursos, acesson@wado, capacidade de geracdo de renda e
acumulacdo” (BUAINAIN; ROMEIRO; GUANZIROU, 2003, 221). Vérios conceitos podem ser
identificados, porém vale ressaltar que todos nddmentos objetivam o crescimento e desenvolvim#mto
setor rural e a melhoria da qualidade de vida dodytores familiares.

A diversificacao de atividades para a pequena @dade familiar mostra-se importante
em termos de estratégia de reproducao socialgpoasite rendimentos em periodos
sazonais de produgédo, minimizando os riscos der serta so atividade (PETINARI;
TERESO; BERGAMASCO, 2008, p.358).

Analisando esse contexto defendido pelos autorémaacitados, vale uma reflexdo sobre a
sazonalidade da producéo agricola, em que poderdigpem partes ou totalmente trabalhadores caréiest
disponiveis para exercer outras atividades ecors@msgem que isso signifique, necessariamente, uma
ameaca a continuidade da atividade agricola nem tem#éncia ao desaparecimento de tais unidades
produtivas. A probabilidade de um produtor que deem sua &rea agricultavel dois tipos de plantieiso
menos prejuizos do que um agricultor que tenhaaspem tipo. Entdo, hd uma necessidade do agricultor
estd atento para essas oportunidades.

A partir dessa necessidade de identificar necedssdde sobrevivéncia, surge a motivacdo para
criacdo de cooperativas rurais para comercializagBeneficiamento dos produtos agricolas oriungos d
agricultura familiar.

Como afirma Rosa; Lago; Junior; Mendonca (20089p.2

[...] desempenha um importante papel sécio-ecordmacsociedade, proporcionando a
permanéncia do homem no campo e, consequenteragitéando o éxodo rural, e
reduzindo o crescimento dos cinturdes da pobrezaidades a procura de trabalhol...].
Objetivo de formarem associacdes e cooperativanddsobter maior fortalecimento no
mercado e além de facilitar a conquista de espagelleorar o poder de barganha.

Diante do exposto, pode-se perceber que a agriaddmiliar € um fator de suma importancia no cxtate
agricola nacional, pois, 0s pequenos agricultapeesentam uma parte da populacédo rural do paigivpie
e sobrevive da terra, tirando a sua subsisténdia ®ua familiar da sua propriedade rural, ndo déixale
comercializar seus produtos, movimentando o coméocal gerando emprego e renda.

3.3. Administracdo estratégica de cooperativas

A estratégia era entendida na antigiidade comate ¢ general’ e estava restrita ao campo de
batalha. Apds a 22 guerra mundial, a estratégisopas ser utilizada em momentos de paz, ou sejappa
ser utilizada em diversos segmentos da sociedad®aimente ligados a ciéncia da administragcéo, swen
popularizacédo seu significado muitas vezes € diferdo original, de luta entre vontades opostasA®R,
2001, p.9).

Neste sentido, Ansoff (citado por Oliveira 200774).assinala que “estratégia é quando a municao
acaba, mas continua-se atirando, para que o inim&p descubra que a municdo acabou”, ou seja, a
estratégia representa o pilar de sustentacdo deougsmizacdo, sendo o0 processo administrativo que
proporciona sustentacdo metodoldgica para se éstaba melhor direcdo a ser seguida bem como ms me
utilizados para manter o funcionamento da empressanmo quando as armas estdo descarregadas.

Conforme Maximiano, estratégia:

[...] € a selecdo dos meios para realizar objeti@sonceito de estratégia nasceu das
situagbes de concorréncia: guerra, jogos e negofiagalizacdo do objetivo significa

anular ou frustrar o objetivo do concorrente, espeente quando se trata de inimigo ou
adversario que esta atacando ou sendo atacaddavxgastratégia também envolve certa
conotacdo de astlcia, de tentativa de enganarpmiasuo concorrente com a aplicacéo de
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algum procedimento inesperado, que provoca ilusdque o faz agir ndo como deveria,
mas segundo os interesses do estrategista (MAXINDARDO7, p. 329).

Para uma perfeita utilizag8o das diversas estesté&lisponiveis, faz-se necesséario um planejamento
estratégico, que defina onde a organizacdo se wacenonde deseja chegar. O somatorio entre o
planejamento e a implantacdo da estratégia deneseiaaministracdo estratégica.

Segundo Certo; Peter, o estudo da administracéaiégsta teve inicio quandoF®rd Fundationem
parceria com &arnegie Corporationpatrocinaram, nos anos 50, um estudo sobre dswos do curso de
administracdo. Essa pesquisa gerou o chamado Reld@@rdon-Howell, este defendia a utilizagéo
integrada de todas as disciplinas da administragi@lcance dos objetivos, e foi amplamente aceito,
popularizando-se a partir da década de 70 (CEREDER, 2005, p.2-3).

Sabe-se que as organizacdes utilizam-se de esdsatégm a finalidade de direcionar as suas
atividades para uma melhor alocacdo de recursastribdicdo das atividades com o intuito de ter uma
administracdo efetiva no cumprimento de suas deasarféara tanto, as empresas comecaram a utilizar a
administracdo estratégica. Neste contexto, em ooidade com Batalha (citado por ILHA 2006, p. 34)
“estratégia de uma firma deve permitir-lhe influan@ dinAmica concorrencial da cadeia de produgévo
objetivo de conseguir vantagens competitivas”.

A grande maioria das cooperativas brasileiras ndseguem manter seus processos em funcionando
e encerram suas atividades, ou ficam estagnadésmpm. Um dos motivos mais comuns é o relativo ao
desconhecimento, por parte dos cooperados, acermamtado em que atua e as suas nuances especificas

Considerando a possibilidade de conhecimento eeclenhecimento da area de acdo da empresa
cooperativa, Klaes; Rissi; Pacheco; Benetti; C¢2008, p. 9) afirmam veementemente que “a partir da
analise dos ambientes internos e externos, a aagfiv desenvolve um planejamento estratégico, [oride
determina um conjunto de ac6es para [...] alcamgaobjetivo determinado”.

Segundo Rodrigues; Depiné; Almeida; Riscarolli @00.5), “para uma boa gestdo, é necessario
planejar a empresa em nivel interno e externq €ohhecer o mercado e a concorréncia; [...] foamul
estratégias gerenciais, ter um corpo de colabogadmmprometidos e motivados”.

Varias cooperativas conquistam o mercado através;des baseadas na intuigdo, entretanto, vale
destacar que a medida que a organizagdo vai ctEscestas atitudes ou esses planejamentos ingiiti&o
terdo resultado tao significativos, pois, € umaeasdo proporcional, ou seja, quanto mais o negeeio
expande, maiores as possibilidades de erros, empsve falta de controle, produzindo, dessa formma, e
longo prazo, uma lacuna de acertos de tomadasctEes.

Vive-se numa era em que ha muitas oportunidadesiilbgndesafios para as organizacbes, em
especial, para as cooperativas. Assim, a admigiir@stratégica se mostra como um artificio capaz d
garantir o aumento da eficiéncia na cadeia de gémdas cooperativas rurais, sendo um grande passo
a expansdo dos mercados-alvo das cooperativasyem preciso considerar que elas devem ser adaptave
as mudancas de ambientes externos. Diante estenpem®, Filho (2003, p. 44) comenta que “0 sucdaso
gestao estratégica depende da habilidade da oagdoizpara criar, adquirir e transferir conhecimeto
modificar seu comportamento para refletir novosheaimentos e idéias”.

Um ponto essencial para o sucesso das estratégipsrativas é a fidelidade dos cooperadiido (citado
por JERONIMO; MARASSCHIN; SILVA, 2006, p.76), enfed que “quanto maior a fidelidade, maior sera
a eficiencia econdmica do empreendimento”. Os cemos obterdo mais vantagem se estiverem
organizados coletivamente do que se estiverendigsla isso sO € possivel devido as estratégiamgquan
mais claras a participacédo do cooperado no cajataboperativa.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Na identificac@o e descricdo de modelos de gestiatégica para aplicacdo em cooperativas rurais
esta pesquisa ndo obteve um quantitativo consieler@winico modelo identificado e descrito foi celpiclo
pelo autor Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira, sei@m obra Manual de Gestdo das Cooperativas,
publicada pela Editora Atlas desde 2001, tenddratrde um numero consideravel de edigfes.

Tendo em vista o0 baixo quantitativo de modelostiieados e descritos, esta pesquisa ndo alcangou
0 objetivo de aperfeicoar modelo(s) de gestaotégica para aplicacdo em cooperativas rurais.
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Modelo de Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira

O modelo de gestédo de cooperativas de Oliveirag20@0), representado na Figura 01, apresenta
um conjunto de componentes da administracédo egitaté@ue o torna uma ferramenta ampla de gestao pa
cooperativas rurais.

Um dos primeiros componentes @siratégicoque é retratado através do planejamento estratégic
gualidade total e marketing total. Para OliveR@0g, p.42), o item planejamento estratégico, peativa
deve olhar para fora de si, para o ambiente ond® @s oportunidades e ameacas; também o0s sews pont
fortes, fracos e neutros onde s&o importantes @iriimutos a serem verificados; também a sua abnaregyé
e aplicacao nos mercados atuais e futuros, seruteseindivel a forma diferenciada de negociar datée
aos seus concorrentes. Atribuir critérios de gedég urgéncia e tendéncias nos processos de praTda
da cooperativa é fator importante, como tambénbektaer e quantificar responsaveis, bem como pi@eos
acordo com o nivel de esfor¢o para representarfitacfio de uma situacao atual da cooperativa. Qadsgi
total € definida por Reboucas de Oliveira (20082pcomo “[...] a capacidade de um produto ou gervi
satisfazer — ou suplantar — as necessidades, eidgéme expectativas dos clientes da cooperativa,
representada pelos cooperados e pelo mercado e gan se tratando do componente sobre o marketing
total, a cooperativa necessita de expandir o sedups, pois € através dessa expansao que depduatlem
da cooperativa.

Os componentes estruturaissdo formados pela sua estrutura organizacionahf@macoes
gerenciais. Na qual correspondem ao delineamentsuda departamentalizagdo, niveis hierarquicos,
amplitude de controle, delegacdo, centralizacdeseahtralizacdo. No desenvolvimento de uma esarutur
organizacional, visa uma maior integracdo e mofiva& sendo necessario avaliar a estrutura orgzaoied
implantada, principalmente quanto ao alcance dgstiobs estabelecidos, bem como, as influéncias dos
aspectos formais e informais na cooperativa. O isatore informacfes gerenciags constituido pelas
informacdes dos registros durante o processo puvadudttraves deles, os gestores podem avaliarectiato
que pode ser reestruturado e controlar os resslt&lveira (2006, p.44) diz que esse sistema tan4t..]

0 processo de informacdo de dados em informac@esaputilizadas na estrutura deciséria da coapayat
e proporcionam a sustentacdo administrativa padeapoar os resultados esperados”.

‘ COmponemeSeuméyiwj T —
— 1| Componentes diretivos

- Planejamento estratégico
‘ - Qualidade total
- Marketing total

- Lideranca
— Comunicagdo
- Supervisdo
- Coordenagao

T -
| Componentes estruturais |

— Estrutura organizacional T\L <\
/\1 {(

- Informagdes gerenciais

- Deciséo
- Acéo

odelo d \ Componentes
S

/

e | gestao da comportamentais
nent nologicos \ z

C‘)m cooperahvy - Capacitagdo

— Produtos e servigos | A [ - Desempenho
— Processo \_Nq >\ ,\){ — Potencial
- Conhecxmenlo JJ - Comportamento

— Comprometimento

. —
Componentes deﬂuda—ngaSA Componentes de avaliagdo
| - Resisténcias | { - Indicadores
| = Postura para resultados ‘ ‘ - Acompanhamento
| = Trabalhos em equipe | = Controle |
| - Aprimoramento

1

Figura 01. Modelo de gestéo das cooperativas e seogponentes
Fonte: Oliveira (2006, p.40).

Os componentes diretivosestao relacionados a lideranca, comunicacao, \Wag@er coordenacao,
decisdo e agdo. Segundo Oliveira (2006, p.44),segsas podem determinar como sendo o tipo de
comportamento que rege a pessoa que estad sob sabpiolade de processos, atividades; objetivos da
cooperativa serdo delineados e repassados coma fibendados, mensagem por um canal seja escrito ou
falado para serem seguidos e executados; a suagédinou seja, orientacdo dos recursos humanos
direcionando sempre as agOes para se alcancajetv@d) em seu processo de planejamento; segue com
um método adotado para direcionar os conhecimeativgjades e pessoas sempre com a Vvisao de aimgir
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objetivos proposto pela cooperativa de modo intagracondiciona a uma preferéncia de agdo entreva
alternativas que levara ao resultado proposto petgperativa; para se chegar ao resultado das acdes
estabelecidas pela cooperativa € necessario daalsea capacidade de tomar decisbes.

Nos componentes tecnologicosspecificado por Oliveira (2006, p.45) na quaradpto ou servigo
deve internalizar a importancia da esséncia daeratipa, ou seja, a razdo de existéncia; sendmassi
fator de integracdo do cooperado e o mercado quEderatingir devera estd em constante sintoniaoJa
item que trata sobre processo, aborda tamanhdicfgtia sobre a cooperativa por motivo de ser ss&u®
seguir um direcionamento, seja para o processoupvodou burocratico. Esse seguimento de etapas do
processo que levard ao suprimento de necessidejdedesfatores internos ou externos da cooperdiva.
se tratando do item sobre conhecimento, deverdaatem para a capacidade de assimilar o papel a ser
desempenhado como também de aplicar em uma reakdpecifica da cooperativa.

Nos componentes comportamentai®s elementos que regem esse componente estimedos
na capacitacdo, desempenho, potencial, Comportaneecomprometimento dos membros da cooperativa.
De acordo com Oliveira (2006, p.46), a aplicabdiel@lesse componente é essencial para identifagujra
e aplicar conhecimentos na &rea de atuagédo deesmtansavel.

O autor Oliveira (2006, p.46) direciona que mosnponentes de mudancaa administracdo de
resisténcia deve reverter reacdes contrarias aoegs0s evolutivos de mudancas por meio de oriagac
treinamento e capacitacfes devido a existéncia agurto de crencas e valores e expectativas dos
funcionarios da cooperativa; em relacdo a postara gesultados deve atentar-se para o alcancelderias
dos resultados previamente estabelecidos pela @mge Ainda neste contexto de mudancas, o trabex
equipe deve funcionar como uma forma de interaf@talecimento, e alavancagem do conhecimento,
aprimoramento e a qualidade final de todos os mesmta cooperativa.

Com relacdo aosomponentes de avaliacdojulga-se muito importante devido a existéncia de
indicadores de desempenho na qual serve paraceerds realizacfes. O acompanhamento, tambéngré fat
importante para que em tempo real possa verifiemotucao dos processos e atividades nas coo@Eatv
controle exerce uma funcédo de base, pois 0 mesisgilyilda equilibrio e condiciona a identificacdasd
possiveis falhas os meios para corre¢do dos meStweira (2006, p.47) . A parte relativa a finangas
producdo e logistica estabelece para as coopeyaighave principal para a concretizagdo do negdamé
abordado pelo autor Oliveira (2006) visualizadauFégl.

Aplicacédo do Modelo de Oliveira na COOPERACAJU

As Tabelas 01 até 07 demonstram o comparativo entddodelo de Oliveira e préaticas de
administracdo atualmente adotadas no nosso expgoma COOPERACAJU. Em todas as tabelas, foi
adotado o simbolo [MQ] para significar o contetudefeddido no Modelo de Oliveira, e [EXP] para
descrever a pratica adotada pela cooperativa estuda

Tabela 01 — Comparativo de componentes estratégicos
COMPONENTES ESTRATEGICOS

E a parte onde a cooperativa podera interagir comercado externo, onde ira estabe

. o [MO] lseguimentos estratégicos como missédo, visdo, metasuito de alcancgar os objetivos.
Planejamento estratégico - - - — — -
[EXP] IA Cooper&aju possui um planejamento estratégico elaboralis pnembros diretivos segui
parametros do regimento interno como também déuéstpara o alcance dos objetivos.
[MO] IAtribui como uma premissa e ndo como objetivo aadesincado. Qe a capacidade de
produto ou servico deve satisfazer as exigénciasatoado.
Qualidade Total Este aspecto é observado no processo de produgdque o produto da castanha pass

[EXP] |etapas de industrializagéo seguindo as normascésconde garante a praiece a conservag
das améndoas.

Classifica como um processo interativo de todaatafdades e unidades organizacionai

[MO] . : . . ,
cooperatlva com as necessidades e expectatlvdperados e mercados atuais e potenC| Al

S.

Um dos objetios da cooperacaju é de colocar o produto “améfidoas prateleiras d
Marketing supermercados @elicatessengara tanto o marketing da cooperativa é tido ddareficiente
abrangente. Porém, atualmente a falha esta noifieediato dos associados onde o resld
[EXP] hApa
deve ser em curto prazo, sabendo que a parte qudvera comercializagdo do produt
satisfatoria, mas, necessita da produgéo dos asgssce o resultado ser a longo prazo para
lestrutura da cooperativa seja sustentada.

Fonte: [MO] — Oliveira, 2006, p.42-43; [EXP] — Pesiga de campo.
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Tabela 02 - Comparativo de componentes estruturais.

COMPONENTES ESTRUTURAIS

Estrutura organizacional

(MO]

niveis hierarquicos, amplitude de controle, delégacentralizacao e descentralizagdo.

Essa parte diz respeito ao delineamento interatise responsabilidades, autoridades,
comunicagdo e decisdes dos executivos e profigsi@ma cada unidade organizacional [da
tarefa mais simples a tarefa mais complexa. Edseedeento refere-se ao departamento, jaos

[EXP]

as autoridades, comunicacdo e tomadas de decisdtaréfas sdo definidas no regim

Na Cooperacaju, existem sete membros responsé&ileisiglineamento interativo em relaggo

interno para gue cada responsavel saiba as re§jlatestes e desempenhe o papel eficien

ento

@®

Informag@es gerenciais

(MQ]

deciséria da cooperativa, e proporcionam a susg@atadministrativa para otimizar
resultados esperados, os quais séo estabelecigidsmaamento estratégico.

E o processo de transformacdo de dados em infoasagbe sdo utilizadas na estrutjira

S

[EXP]

especifico para a cooperacaju. Porém atualmenteopefacaju utiliza de estratégica

alcancgar as metas estabelecidas pela clpula athatine detém do que foi atribuido e o

do que tem que ser melhorado e o que deve manderdtegistrado em ata.

tomada de decisdo dos resultados alcancados. Atrdeéformulario estabelecido pafa

Em relacdo ao sistema de informacdes gerenciai&, e#a construgdo de um programa

para

que

foi realizado. Nas reunides, sdo passados parespsnsaveis na sua hierarquia as diretrjzes

Fonte: [MO] — Oliveira, 2006, p.43-44; [EXP] — Pesiga de campo.

Tabela 03 - Comparativo de componentes diretivos.

COMPONENTES DIRETIVOS

Define como um processo em que uma pessoa é gapajas caracteristicas individuais, [de
aprender as necessidades e expectativas dos adoperalos profissionais da cooperatiya,
[MO] bem como de exprimi-las de forma valida e eficieabdendo o engajamento e a participa¢do
Lideranca de todos no desenvolvimento e na implementagadrdbalhos necesséarios ao alcance das
metas e dos objetivos da cooperativa.
A lideranca é obtida por cada presidente da unidaidecionando os objetivos e metas para
[EXP] . - - h p ]
cada responsavel. E centralizada nos diretoreadtedrea funciona.
Classifica-se como uma interacdo e de entendimassimilacio e operacionalizagédo de uma
[MO] mensagem — dado, informagdo — ordem entre o eméssoreceptor por um canal, em
determinado momento e visando a um objetivo espealf cooperativa.
Comunicacéo A comunicac&o ocorre entre todos 0s membros no mimmue reunides. E atribuido para
[EXP] cada delegado a fungéo de transmitir a cada 2@iadsatodos os acontecimentos e propostas
da cooperativa, como também explicar e direcionesfds a cada associado. Existe yma
comunicagdo constante entre seus diretores alawdsia pagina na WEB interno.
E a catalisag&o e a orientag&o dos recursos hurdireia ou
[MO] Indiretamente subordinados, em dire¢éo a metagtvals
. estabelecidos pela cooperativa em seu proce jamento
Supervisado . P P P selanty
estratégico .
[EXP] Existe um profissional contratado para fazer teadasupervisdes, como também direcionaf os
objetivos a serem de imediato alcangado. Funcior@espécie de auditoria.
E a capacidade de integrar, com método e ordediyesos
[MQ] conhecimentos, atividades e pessoas alocadas eoviéésmento de um processo, projeto pu
- sistema, visando a um objetivo comum da cooperativa
Coordenagao
Existe a coordenacdo que interagem, como tambésieea preocupacdo em contratar
[EXP] profissionais de areas especificas para que oggsoe se desenvolvam de modo eficienfe e
eficaz. Cada responsavel por cada area é considerad¢oordenador.
E o delineamento de um futuro estado de coisaspoge ser verdadeiro ou falso, em fungéo
[MO] dos elementos que o tomador de decisdo em dispoeivpie lhe permitem ter visédo factual
s das situagGes presentes e futuras. Corresponde aa esoolha entre varios caminhps
Decisao alternativos que levam a determinado resultado.
As decisbes sd@o centralizadas na cupula da adragéist da cooperativa. E os diretores
[EXP] . Y
passam para os subordinados as decisfes a seragatom
E a capacidade de tomar e implementar as decis@iessarias para a solucdo das situagdes
[MO] diagnosticadas, otimizando os recursos disponfveaifcancando os resultados previamente
Acdo estabelecidos pela cooperativa.
[EXP] As agOes sdo delimitadas no planejamento estratégicqual os diretores administrativps

elaboram com os objetivos e as acdes a serem terpadaada area responsavel.

Fonte: [MO] — Oliveira, 2006, p.44-45; [EXP] — Pesiga de campo.
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COMPONENTES TECNOLOGICOS

Produtos ou servigos oferecidos

MO]

Corresponde a razdo de ser da cooperativa, quandmrsidera sua interacdo com
cooperados e o mercado em geral

[EXP]

A Cooperacaju trabalha com a industrializagdo daacha. O produto sdo as améndoas de

castanha.

Processo

MQ]

Conjunto de atividades sequenciais que apresergiagap l6gica entre si, com a finalidal
de atender e, preferencialmente, suplantar as sidadss e expectativas dos clien
externos (cooperados e mercado) e interno da catbyEe(funcionarios).

de
es

[EXP]

A parte de produgédo da castanha passa por vanosgsos para transformar em um prod
industrializado. Para atender as expectativas gdsscedos a parte de comercializagéo

uto
do

produto é mais intensificada para que tanto a [raeena quanto externa sejam supridas gom

0s objetivos tragados.

Conhecimento

MQ]

E a capacidade de entender o conceito e a estétude um assunto, bem como efetivar
aplicacdo em uma realidade especifica da cooparativ

sua

[EXP]

H& uma preocupagdo na parte de conhecimento onderipa com o Sebrae e Fundagédo

Banco do Brasil € fator primordial para que o ptodeja elaborado de modo eficiente ¢
0 menor custo a venda seja maior e o lucro pasasxciados seja satisfatorio.

pm

Fonte: [MO] — Oliveira, 2006 p.45-46; [EXP] — Pesiga de campo.

Tabela 05 - Comparativo de componentes comportaaigent

COMPONENTES COMPORTAMENTAIS

Capacitacéo

MO]

E a habilidade de identificar, adquirir e aplicanisecimento — conceituais , metodolégico
técnico — em processos e atividades de sua argaalgio na cooperativa.

[EXP]

Como ja& mencionado a capacitagdo é tida com freigi@&iom as parcerias da Fundag
Banco do Brasil e Sebrae.

Desempenho

MO]

E o resultado efetivo que um funcionario apreseptanto as atividades de um cargq
fungdo, em determinado periodo, em relagdo ao#tades negociados e estabelecidos {
uma atividade, area ou cooperativa.

ara

[EXP]

O desempenho é visualizado nas metas atingidasi@uAcada més se faz reunides c
diretores para saber o desempenho e poder tomaédeom antecedéncia.

pm

Potencial

MO]

Conjunto de conhecimento que um funcionario tema gigsempenhar outras atividad
correlacionadas ou ndo a seu atual cargo e furg;goaperativa.

[EXP]

A capacitacdo que a cooperativa oferece para asnsembros atribui para o conheciment
potencial do associado.

Comportamento

MO]

Operacionalizacdo de um conjunto de atitudes qua pessoa apresenta em relacdo
diversos fatores que estdo em seu ambiente deiatuag

ao0s

[EXP]

Antes de um cooperado se filiar a cooperacaju Bsada o seus principios, comportamel
de conduta munido com seus valores. Pois a coomermmunida de seis principios que n
deixa de avaliar o tipo de comportamento e comptiomeeto que o sécio da cooperati
deve possulir.

Comprometimento

MQO]

E o processo interativo em que se consolida a meapdidade isolada ou solitaria pel
resultados esperados pela cooperativa e seus adoger

DS

[EXP]

Na cooperativa 0 comprometimento seria maior casdicetores e associados foss
remunerados.

em

Fonte: [MO] — Oliveira, 2006, p.46; [EXP] — Pesqaisle campo.

Tabela 06 - Comparativo de componentes de mudancga

COMPONENTES DE MUDANCAS

Administracéo de resisténcia

MO]

Processo de identificacdo do conjunto de crengdsres e expectativas dos funcionarios
cooperativa, procurando reverter reacdes contragasprocessos evolutivos de mudan
por meio de orientacdes, treinamento e capacitap@s como entendimento da validal
dos resultados esperados.

da
cas
de

[EXP]

Como ja mencionado, hd uma preocupagdo da coopeet preparar, capacitar os se
associados e sdcios. Quando o cooperado sentemissd néo sera eficiente, a tarefa ng
executado pelo mesmo.

Postura para resultados

MO]

Capacidade de orientar e direcionar os recursqmuiigeis para alcance e melhoria d
resultados previamente estabelecidos pela coogeerati
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Este aspecto, atualmente, a Cooperacaju passanpordificuldade, pois os associadps
querem os resultados de imediato, porém o planefanestratégico s6 prever resultados
positivos a longo prazo uma vez que a cooperaginadpenas trés anos de existéncia pao
houve o tempo necessario para uma estruturaca@ntacd.

[EXP]

E a forma estruturada de realizagio dos servigdtdisaiplinares, consolidando, inclusive,
[MO] o treinamento e o aprendizado interativos, fortaido a alavancagem do conhecimentg de
Trabalho em equipe todos os participantes e aprimorando a qualidadé dia cooperativa.

Todos os trabalhos exercidos na Cooperacaju érdefooletiva, sendo assim o trabalho em
[EXP] ) . ) S )
equipe da cooperativa funcionar de modo satisfagtiarmonioso entre seus colaboradores.

Fonte: [MO] — Oliveira, 2006, p.46-37; [EXP] — Pesiga de campo.

Tabela 07 - Comparativo de componentes de avaliagdo
COMPONENTES DE AVALIAGAO

[MO] Parametros e critérios de avaliagéo previamenabelsicidos que permitem a verificagdo|da
realizagéo, bem como da evolugdo da atividadeoqratesso na cooperativa

Indicadores de desempenho

[EXP] Os critérios de avaliar e identificar os indicadode desempenho séo através de formuldrios
contendo as metas. Colocando as que foram atingidagjue néo foram atingidas.

[MO] E a verificagdo, em tempo real, da realizacdo evdtucéo das atividades dos processos na
cooperativa.

Acompanhamento O acompanhamento também acontece em forma de fmioaitriado pelos executivos ongle
[EXP] | através dos indicadores de desempenho poderauwhtaistérico de acompanhamento dos
processos na cooperacaju.

Funcdo do processo administrativo das cooperatigges mediante a comparagdo com
[MO] padrdes previamente estabelecidos, procura meatitrola e avaliar o desempenho € o
resultado das estratégias, projetos e acoes, doml@ade de realimentar os tomadores|de

deciséo, de forma que possam corrigir.
Controle

O controle dos processos é atribuido com maionsidede ao contador onde revela todosg os
custos, gastos e possiveis projecdes de investmeds controles também séo obtidos gm

[EXP] P : h ; . : .
forma de formularios criados pelos executivos eaddicetor tem o seu tipo de informag8es

para o seu determinado controle.

[MO] Processo evolutivo, desenvolvido de forma gradataeumulativa e sustentada, para
melhoria continua do modelo de gestéo e dos ressldas cooperativas.

Aprimoramento - — - —
[EXP] No planejamento estratégico da Cooperacaju especiéim longo prazo a evolugao

sustentada da cooperativa de beneficiadora denbasta

[MQ] Néao especifica no modelo estratégico de gestao

Financas Existe um coordenador especifico que dirige, ctmtrplaneja e organiza as finangas |da
[EXP] cooperacaju. Sendo neste caso responsavel povgiessivestimentos que a cooperacgju
necessite.

[MQ] Néao especifica no modelo estratégico de gestao

Existe um processo na parte de produgdo que é cémlsquara a existéncia da
B cooperacaju,onde da castanha do caju passa petmesgc limpeza, classificacés
Produgéo [Exp] | a'mazenagem, pesagem, autoclavagem, resfriameratgése, corte (cascas e extracdo|de

LCC), secagem, resfriamento, despeliculagem, selec&lassificacdo, fritura, salga
embalagem e améndoa frita como também ap06s aficlag&o embalagem e améndoa cra.
Apbs todo esse processo o produto esta pronto/pada.

©

[MO] Nao especifica no modelo estratégico de gestao

Logistica Os diretores pela cooperacaju participam de feieasonais para apresentar o produto|da
[EXP] castanha industrializada. Acordos com grandes esapreomo o Gbarbosa, Carrefur| e
exterior na ltalia.

Fonte: [MO] — Oliveira, 2006, p.47; [EXP] — Pesqaisle campo.

5. CONCLUSOES

Conclui-se que se faz necessario ampliar as diBesissobre identificacdo, descricdo e
aperfeicoamento de modelos de administracdo ggitatpara serem aplicados em cooperativas ruesidpt
em vista que na literatura analisada so foi pok&leatificar um nimero quase insignificante de elod.

O modelo identificado, descrito e testado no tfadatiesenvolvido por Oliveira (2006) € aplicavel,
amplo, eficiente e abrangente, porém deixou dbuatrcomponentes de maior importancia nas coopesati
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rurais como 0s aspectos das financas, da logsstizaproducéo. E isso ficou visivel no momento emap
tabelas apresentaram o comparativo.

Na analise do experimento, observou-se que os e atribuiram maior peso de importancia ao
processo produtivo, & comercializacéo, e a gestdadeira, defendendo que as cooperativas rurpsnde
substancialmente destes fatores.

Assim, pode-se ainda concluir, subjetivamente,aqoeoperativismo é capaz de unir pessoas e melhorar
qualidade de vida dos agricultores familiares. Paréaz-se necesséria a adogcdo de mecanismos elasod
de administracdo estratégica que estejam adapiadass realidades.
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