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RESUMO

Devido a importancia econémica e social do setor cooperativista agropecuario, faz-se
necessario investigar como esta o planejamento estratégico frente aos desafios do agronegécio
e suas relagdes de mercado. Assim, esta pesquisa teve como objetivo geral identificar como
ocorre 0 processo de gestdo estratégica numa Cooperativa, junto a seus colaboradores. A
pesquisa realizada é de natureza descritiva, estudo de caso, exploratoria e qualitativa,
realizada através de questionario com questdes fechadas e obedecendo a escala de Likert,
direcionados a uma amostra de gestores da cooperativa e demais respondentes, contendo:
Perfil dos respondentes e Perfil especifico de conhecimento de gestdo estratégica, abrangendo
0 Processo de Planejamento (PP), Cultura Estratégica (CE) e Aprendizagem Organizacional
(AO), direcionadas a aspectos gerenciais e mercadolégicos do empreendimento. Os resultados
demonstram que a cooperativa possui estratégias responsaveis, de forma sustentada, através
da agregacdo de valores a producdo agropecuaria que reflete na gestdo da empresa, e que 0s
membros de gestores, e ndo gestores ndo percebem. A mesma vem conscientizando seus
cooperados da importancia da cooperativa e também desenvolvendo um trabalho com o
objetivo de mostrar para os jovens, filhos de cooperados, qudo importante é buscar a
profissionalizacdo para assumirem a direcdo da cooperativa, e fazer com que ela cresca cada
vez mais. Ainda, a cooperativa possui a estratégia de mercado, a visdo de ser a melhor
cooperativa do Brasil, sendo percebida pelos clientes através da exceléncia de seus produtos e
servicos; é um dos direcionadores da empresa, o qual ndo é reconhecido pelos ndo gestores
das Unidade 1 e Unidade 2.

Palavras-chave: Cooperativas; planejamento estratégico; gestdo estratégica; cooperativismo.



ABSTRACT

Due to the economic and social importance of the agricultural cooperative sector, it is
necessary to investigate how the strategic planning is facing the challenges of agribusiness
and its market relations. Thus, this research had as general objective to identify how the
process of strategic management in a Cooperative, along with its collaborators, occurs. The
research carried out is descriptive in nature, exploratory and qualitative, conducted through a
questionnaire with closed questions and obeying the Likert scale, directed to a sample of
managers of the cooperative and other respondents, containing: Profile of the respondents and
Specific profile of strategic management knowledge, encompassing the Planning Process
(PP), Strategic Culture (CE) and Organizational Learning (AO), focused on the managerial
and marketing aspects of the enterprise. The results demonstrate that the cooperative has
sustained strategies, through the aggregation of values to the agricultural production that
reflects in the management of the company, and that the members of managers, not managers
do not perceive. It has made its members aware of the importance of the cooperative and also
has developed a work with the objective of showing to the young people, children of members
of the cooperative, how important it is to seek the professionalization to assume the direction
of the cooperative, and to make it grow more and more . Also, the cooperative has the market
strategy, the vision of being the best cooperative in Brazil, being perceived by customers
through the excellence of its products and services; is one of the drivers of the company,
which is not recognized by the non-managers of Unit 1 and Unit 2.

Keywords: Cooperatives; strategic planning; strategic management; cooperativism.
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1 INTRODUCAO

As cooperativas agroindustriais possuem grande representatividade e importancia
frente ao setor no estado; sendo livre sua adesdo, agrega, em grande parte, pequenos e médios
produtores que usufruem da condicdo cooperada para ganhar em escala de producdo e
compras, ndo excluindo de seus quadros cooperativistas também os grandes proprietarios
locais.

Dessa maneira o cooperado deixa de buscar o bem individual em detrimento ao bem
coletivo, abrindo méo da realizacdo de tarefas individuais mais custosas do que se teria em
conjunto, visando vantagens competitivas e retorno maior no final do processo.

Devido ao acirramento dos mercados competitivos no setor agroindustrial nas tltimas
décadas e as crises vivenciadas, assim como as mudancas mundiais, segundo Bialoskorski
Neto (2011) e com o aparecimento de uma nova geracdo de cooperativas (apenas virtuais),
grandes processos de fus@es e internacionalizacdo das atividades cooperativas, tém resultado
na profissionalizacdo e especializacdo da administracdo cooperativa, deixando esta de possuir
apenas a gestdo dos cooperados para a profissionalizacdo de suas areas de gestdo. Portanto, o
processo de gestdo exige um nivel cada maior de competéncia, ndo podendo ser mais
respondido com procedimentos amadores e improvisacdes, tornando, assim, imprescindivel
que o ato de gerir e planejar passe a ser a base fundamental de uma organizacdo (AZEVEDO,;
COSTA, 2001).

A acentuada concorréncia no setor cooperativo, que envolve também empresas
privadas e a andlise dos atores cooperativos afetam diretamente as cooperativas de alguma
maneira, sdo fatores fundamentais na maneira com a qual a empresa buscara a esséncia de sua
atividade que é servir os interesses pela qual foi criada e o desenvolvimento dos cooperados;
na maioria delas apresenta o fator determinante para que a empresa consiga desenvolver uma
gestdo estratégica eficiente e compreender o ambiente na qual estd inserida, bem como as
mudancas no ambiente que podem afeté-la.

O conceito de estratégia estd relacionado a ligacdo da empresa ao seu ambiente, e
nessa situacdo, a empresa procura definir e operacionalizar estratégias que maximizam 0s
resultados da interacdo estabelecida. O conceito de gestdo estratégica é bem amplo,
englobando desde avaliagfes de diagnosticos e de prontiddo, estruturagdo do processo de
planejar e formular um proposito compartilhado para a organizacdo, escolha de estratégias,
fixacdo de metas e desafio, atribuicdo de responsabilidades para o detalhamento dos planos e

projetos e para conduzir e acompanhar as etapas de sua implementacdo (OLIVEIRA, 2009).



11

1.1 DEFINIGAO DA PROBLEMATICA

Este estudo reforca os materiais ja existentes, entre livros, teses, artigos e outros.
Reforcasse com este estudo a importancia em analisar as forgas competitivas e o desenho de
estratégias de cooperativas agricolas, talvez por ser tdo diferente de organizacgdes tradicionais,
esse estudo torna — se relevante, pelo fato de ser um estado onde a agricultura baseia—se no
cooperativismo.

Tal estudo se faz necessario e relevante devido a importancia econdmica das
cooperativas agropecuarias no Estado e o atual momento vivenciado pelo cooperativismo,
onde as novas cooperativas (cooperativas apenas virtuais) ganham espaco a internalizacéo de
sistemas cooperativos, as fusdes e incorporagdes e o acirramento dos mercados comerciais de
insumos e commodities agricolas com grandes multinacionais, dificultam a manutencdo e
expansdo do sistema cooperativo tradicional.

Assim a questdo que motivou a realizagdo deste trabalho foi: Como a cooperativa
“Graos da Terra” desenvolve suas estratégias competitivas frente aos desafios do agronegocio

e suas relacdes de mercado em relacdo aos seus colaboradores?

1.2 OBJETIVOS

Para melhor discernir, ele se divide em dois: geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar a forma como ocorre o processo de gestdo estratégica na Cooperativa

Graos da Terra”.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Efetuar um levantamento do processo de Gestdo Estratégica da Cooperativa “Graos
da Terra”.

- Identificar o processo de gestdo da cooperativa na sua regido de atuacao entre 0s seus
colaboradores e unidades.

- Analisar os desafios estratégicos enfrentados pela Cooperativa “Graos da Terra”,

mediante os dados coletados.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Devido a importancia econdmica e social do setor cooperativista, em especial o0
cooperativismo agropecuario apresentado neste estudo, faz-se necessario estudar as variaveis
gue movem este ramo do setor agricola tdo competitivo nos dias atuais.

Desta maneira pretende—se colaborar com o conhecimento cientifico académico no
destaque da importancia do cooperativismo agropecudrio, com enfoque nas estratégias
competitivas adotadas pela Cooperativa “Graos da Terra” e as influéncias das forgas
competitivas advindas do ambiente no qual se insere. Com o estudo espera-se ainda contribuir
com o panorama da importancia do cooperativismo agropecuario no estado, salientando como
uma cooperativa estudada em profundidade se relaciona com os seus colaboradores bem
como o mercado, desenhando suas estratégias de relacionamento e atuacdo, visando assim
criar vantagens competitivas frente aos seus concorrentes.

A Cooperativa “Graos da terra” teve um crescimento de 4,82% sobre 0 ano de 2016, o
que corresponde a um faturamento de R$ 5,06 bilhGes com lucratividade de 2,12% (publicado
na revista edi¢do n° 67, janeiro e fevereiro de 2018).

O ano de 2017 foi excelente para as lavouras de soja e milho. Nas unidades 47 de
recepcdo de graos da Cooperativa “Graos da Terra”, localizadas em 18 municipios do Oeste
do Parand e em Mato Grosso do Sul, a producdo de soja teve aumento de 18,8% em relacdo
ao anterior, com 23 milhdes de sacas. J& 0 milho registrou aumento de producdo de 40,5%
com 30 milhdes de sacas. Com sede em Medianeira, a “Graos da Terra” ¢ formada por um
quadro de 10.607 produtores rurais associados e 9.416 funcionarios. A area de atuacdo
compreende municipios do Oeste do Parand, Fronteira do Mato Grosso do Sul, municipio de
Xanxeré (SC) e Leste do Paraguai. Os associados trabalham com producéo de grdos — milho,
soja e trigo, aves de corte e postura, suinos, leite e mandioca. Além de comercializar produtos
no mercado nacional, a Cooperativa exporta para 67 paises. Para 0 ano de 2018, o
faturamento previsto é de R$ 5,7 Milhdes (publicado na revista edicdo n° 67 janeiro e
fevereiro de 2018).

A presenga da Cooperativa em Mato Grosso do Sul ocorreu no ano de 2002, quando
comecou a operar um pequeno silo com capacidade para 1.800 toneladas em Vila Marques no
municipio de Aral Moreira. O negocio evoluiu, e atualmente conta com 12 Unidades
Administrativas, por ordem de formacdo em Aral Moreira, Amambai, Sete Quedas, Maracaju,
Ponta Pord, Dourados, Sidrolandia, Itahum, Rio Brilhante, Anténio Jodo, Bonito, Laguna

Carapd, Douradina (publicado na revista edigdo n® 47 de Setembro e Outubro de 2014).



13

O agronegécio brasileiro tem grande importdncia em nossa economia, Vvisto que
representa grande parcela na participacdo do nosso Produto Interno Bruto (PIB). Quem
sustenta esse ramo mercadoldgico, o agronegécio, € o produtor familiar. Para que esses
produtores possam exercer suas atividades, se faz necessarios incentivos nao s6 do Governo
Federal, como também através da participagdo em cooperativas. (MINATEL; BONGANHA,
2015).
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2 REVISAO TEORICA

Para 0 embasamento e andlise dos resultados obtidos através da pesquisa
desenvolvida, faz necessario discorrer sobre o tema analisado com base em leitura existente.
Assim, inicialmente apresenta-se uma breve literatura sobre conceito de estratégia, conceito
de gestdo estratégica e fases do processo de gestdo estratégica nas organizagdes; na sequéncia,

sera abordado sobre o cooperativismo e seus principios e 0 cooperativismo no Parana.

2.1 ESTRATEGIA

Durante algumas décadas, as empresas utilizaram de forma intensa o planejamento
estratégico, de tal modo que, planejamento tornou-se sinbnimo de estratégia. Na grande
maioria das empresas, 0 planejamento estratégico € um ritual motivado pelo calendario, ndo
uma exploracdo do potencial da organizacdo (CAVALCANTI et al, 2007).

O termo estratégia remonta de varios séculos antes dos classicos da Teoria das
Organizacdes. A palavra estratégia tem origem na Grécia e designava a “arte dos generais”.

Desde entdo, a palavra estratégia esteve associada as atividades militares. Sua
incorporacdo pela literatura gerencial se dard principalmente a partir dos anos 50, numa
orientacdo afinada com o discurso filosofico preponderante da administracdo cientifica de
Taylor, Fayol e seus seguidores (MAXIMIANO, 2000).

Desta maneira, estratégia em negdcios teria como significado a astucia, a tentativa de
enganar ou superar o concorrente pela aplicacdo de um procedimento inesperado.

De acordo com Certo e Peter (1993, p. 5) “0 conceito para gestdo estratégica tem
evoluido através do tempo e continuard a evoluir. Como resultado, € perceptivel a falta de
consenso sobre o que precisamente o termo significa”. Apesar do impasse conceitual, segundo
0S autores “...a gestdo estrategica é executada em inUmeras organizacfes — e muitas delas se
beneficiam significativamente”.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam algumas consideragdes sobre a
natureza da estratégia nas organiza¢fes. Como &reas gerais a respeito da estratégia, os autores
agregam que:

e A estratégia refere-se tanto a organizacdo quanto ao ambiente;

e E essencialmente complexa;

e Afeta 0 bem-estar de toda a organizacao;

e Envolve questdes de conteido e de processo;

e As estratégias ndo sao puramente deliberadas;
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e Existem diversos tipos de estratégias; e, finalmente,

o As estratégias envolvem varios processos de pensamento de Porter (1999) o qual
sugere ainda que as estratégias sdo posi¢cdes genéricas, especificamente comuns e
identificaveis no mercado. Tais estratégias genéricas sdo divididas em trés grupos:
diferenciacéo ou a procura pela caracteristica distintiva dos produtos e servigos em
relagdo aos concorrentes; lideranga de custo ou a oferta de produtos e servicos
mais baratos; e focalizagdo, esta relacionada a identificacdo de um nicho para a

exploracdo da melhor maneira possivel.

2.1.1 Gestdo Estratégica

No contexto atual, muitas empresas confundem gestdo estratégica com planejamento
estratégico. O conceito de gestdo estratégica é bem mais amplo, englobando desde avaliacGes
de diagnéstico, estruturacdo do processo de planejar e formular um propésito compartilhando
para a organizacdo, escolha de estratégias, fixacdes de metas e desafios, atribuicdo de
responsabilidades para o detalhamento dos planos e projetos e para conduzir e acompanhar as
etapas de sua implementacéo.

Gestdo estratégica é o processo sistematico, planejado, gerenciado, executado e
acompanhando sob lideranca da alta administracdo da instituicdo, envolvendo e
comprometendo todos os gerentes e responsaveis e colaboradores da organizacdo (Costa,
2006). Para Daft (2005, p.172), “é o conjunto de decisGes e a¢des usadas para formular e
implementar estratégias que proporcionardo uma adequagdo entre a organizacdo e seu
ambiente para ela poder alcangar as metas organizacionais”.

A gestdo estratégica refere-se a um modelo de gestdo que incorpora os principios de
pensamento e ferramentas do planejamento, desenvolvimento, controle e avaliacdo
estratégicos e sua aplicacdo nos diversos subsistemas que compdem o sistema administrativo
de uma organizacao.

Oliveira (1998) detalha as trés fases do processo de gestdo estratégica nas
organizagOes conforme exposto a seguir:

FASE 1 — é a do planejamento estratégico, que se desdobram em outras quatro
subfases, a saber:

e Diagnosticos estratégicos, quando sao feitas as analises internas (forcas e fraquezas da
empresa) e externas (oportunidades e ameacas ambientais);
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e Definicdo da missdo da organizagdo, ou seja, a determinacdo do objetivo fundamental
da organizacdo e do que a organizagdo pretende ser no seu ambiente de negocios;

e Determinacdo dos instrumentos prescritivos e quantitativos tais como objetivos,
metas, estratégias, politicas e projetos;

e Definicdo do controle de avaliagdo (critérios e parametros).

FASE 2 — ¢é a do desenvolvimento estratégico, esta relacionada com a implantacéo
organizacional das determinacGes definidas na fase anterior.

e Esta fase consiste em converter as determinacfes em resultados e acbes concretas,
viabilizados através de planos taticos (planos dos niveis intermediarios das empresas)

e operacionais da estrutura organizacional. Nela se pressupde uma mudanca

organizacional para incorporagdo de novos papéis, nova matriz hierérquica, o sistema

de retroalimentagéo organizacional e as peculiaridades da estrutura de pessoal.

FASE 3 — refere-se ao controle estratégico, e considera as definicdes no plano
estratégico da organizacdo e avalia periodicamente o grau de consecucdo e desvio obtidos,
relativamente aos padrdes determinados, de modo a corrigir distor¢bes e aperfeicoar 0s
resultados alcancados.

O controle estratégico possibilita a geracdo de informacdes Uteis para as duas fases
anteriores, permitindo o aprimoramento das acbes prescritas e praticadas, viabilizando o
melhoramento continuo, por mudancas de processos, e de adaptacdo a diferentes situacdes
surgidas ao longo do tempo.

- Avaliacdo
Formulacao de Estratégia .lmplemema;ao de Estratégla~ AT
A * Mssio
= Ambiente v
Socetal
E Objetivos 3
‘g Ambiente Estratéglas
< | Tareta —
o Politcas
— v
> interno Programas
H v
o
(73 . O
Estrutura v
Cultura Procedi-
Culty mentos v
Recursos
Desempenho
R
\ 4 A4 v A 4 ) 4 Y v

Figura 1 - Modelo de gestdo estratégica
Fonte: Oliveira (1998)

Pelo exposto, a gestdo estratégica, diferentemente das confusfes conceituais, apresenta
caracteristicas que transcendem o planejamento estratégico. Deste modo, o processo de
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administracdo estratégica procura se pautar em uma série de etapas que sdo repetidas
ciclicamente constituindo assim um processo integral, continuo, flexivel e criativo que
propicia um enquadramento que orienta 0s outros componentes da gestdo (elaboracdo de
planos taticos e operacionais, avaliacdo de recursos etc.). Como objetivos fundamentais da
administracdo estratégica, destacam-se (MAXIMIANO, 2002):

A reorientacdo de recursos materiais, financeiros e humanos,

o0 estabelecimento de padrdes de exceléncia;
e|mplantacdo do processo de melhoria continua
o A definicdo de valores comuns;

e As formas de lidar com a incerteza;

¢Q fornecimento de uma base para o controle de avaliagéo.

As principais etapas esbocadas aqui sdo essenciais ao processo de gestdo estratégica.
Os gestores devem ser criativos para projetar e operar os sistemas com flexibilidade o
bastante para adaptar seus usos as circunstancias organizacionais com que se defrontam.

Na sequéncia, passa-se a abordar a gestdo das cooperativas, sendo para tanto, essencial

se entender o cooperativismo e seus principios.

2.2 COOPERATIVISMO E PRINCIPIOS COOPERATIVISTAS

Na Grécia, no Egito e na Babilénia o cooperativismo de certa forma ja estava
presente nos campos de trigo e artesanato com formas e regras bem definidas. Ha
quatrocentos anos antes de Cristo, na China, com frequéncia os mercadores tinham prejuizos
qguando suas embarcacdes naufragavam nas aguas do rio Yang —Tsé. Buscando uma solugéo
para este problema, organizaram-se em grupos de dez, sendo que cada barco transportava um
pouco de mercadoria dos outros; desse modo, quando ocorria um naufragio, o prejuizo era
dividido entre todos, evitando que o dono da embarcacdo e sua familia sofressem privacoes
durante muito tempo (OCESC, 1996).

Segundo Borges e citando Silva (2006), O Cooperativismo € um movimento que
remonta a Antiguidade, porém, os métodos e as praticas cooperativistas, que provocam
manifestacdes em torno dessa forma de propriedade conjunta, passaram a ganhar forca no
auge da revolucéo industrial na Inglaterra. A revolucdo industrial iniciada na Inglaterra entre

1760 e 1850, propiciou um grande impulso a ciéncia e ao progresso sendo que, nesta primeira
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fase a industria téxtil foi a que mais se desenvolveu. Além dos fatores positivos, tal
acontecimento trouxe também para a sociedade alguns inconvenientes, provenientes do
capitalismo, tornando o “lucro” como o objetivo a ser alcangado a qualquer custo.

Silva (2006) comenta que para fazer frente as a¢gdes desumanas do capitalismo desta
época e as agdes dos intermedidrios, vinte e oito teceldes se reuniram em assembleia, em
Rochdale — Manchester na Inglaterra, a fim de encontrar uma maneira de melhorar sua
precéria situacdo econdmica e social, dada a condicdo de miserabilidade em que viviam. Esta
iniciativa alcangou éxito, porque criaram seus proprios meios de acdo pelo auxilio mutuo e se
uniram para comprar em conjunto 0s géneros de necessidades basicas.

Tal acontecimento citado por Silva (2006), até hoje ancora as bases do
cooperativista mundial, e os seus principios ficaram conhecidos como o0s Principios de
Rochdale apresentados a seguir:

a) gestdo democrética;

b) livre adesao;

c) distribuicdo do excedente liquido;

d) taxa limitada de juros ao capital,

e) selecdo dos membros;

f) educacéo dos cooperados;

g) neutralidade politica e religiosa.

A expressdo Cooperativa foi definida em Manchester (Inglaterra), em 1995, no
Congresso do Centenario da Alianga Cooperativista Internacional (ACI), como uma
associacdo autdbnoma de pessoas que se unem, voluntariamente para satisfazer aspiracoes e
necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa de
propriedade coletiva e democraticamente gerida.

Esta definicdo é corroborada pelo conceito utilizado na Lei 5.764 de 16/12/1971 que
em seu Artigo 3° diz que: “celebram contrato de sociedade Cooperativa as pessoas que
reciprocamente se obrigam a contribuir com bens ou servigcos para o exercicio de uma

atividade econdmica, de proveito comum, sem objetivo de lucro”.

2.2.1 Cooperativismo no Brasil

A cultura da cooperagdo no Brasil é percebida desde o periodo da colonizacdo
portuguesa, em que os trabalhos de caca, pesca, plantio e colheita, dentre outras atividades,

eram trabalhados em grupos pelos povos indigenas. Contudo, as primeiras iniciativas do
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cooperativismo organizado, no Brasil, tiveram sua origem em 1841, a partir dos ideais do
francés Benoit Juies, ao incentivar a fundacdo de uma colonia (Falanstério) de producdo e
consumo, baseada na concepcao de Charles Fourier, um dos precursores do cooperativismo.
Em 1847, o médico francés Jean Maurice Faivre, adepto das ideias Fourier, fundou a coldnia
Tereza Cristina, no Parand, organizada em bases cooperativas. (OCB/SESCOOP/ GO, 2014)

Algumas das primeiras cooperativas surgidas no Brasil, de acordo com
OCB/SESCOOP/GO estdo contidas no Quadro 01:

DATA ACONTECIMENTO
- Constituida a primeira cooperativa de consumo que se tem registro no Brasil, denominada

1889 Sociedade Cooperativa Econémica dos Funcionarios Publicos de Ouro Preto, Estado de Minas
Gerais.

1891 - Fundada a Associagdo Cooperativa dos Empregados da Companhia Telefonica de Limeira, Estado
de Séo Paulo.

1895 - Constituida a Cooperativa de Consumo de Camaragibe, Estado de Pernambuco.

1902 - Com (_:onceitos propostos pelo_padre jes_uita suico Theodor Amstad, .foi fundada a primeira
cooperativa de crédito Rural, localizada na cidade de Nova Petrépolis, no Rio Grande do Sul

1908 - Criada a (_Joc_)perativq A_grl'cola de Rio Maior - Cooperprima, em Urassunga, Santa Catarina,
fundada por imigrantes italianos.

Quadro 01: Surgimento das cooperativas no Brasil
Fonte: Elaborada pela autora, com dados de OCB/SESCOOP/GO (2014)

A partir de entdo, surgiram novas comunidades que se formaram no territorio nacional,
em especial na regido Sul do Pais, por estimulo do padre Theodor Amstad, com o prop6sito
de sanar problemas de consumo, crédito, producéo e educacéo.

Dentre as diversas cooperativas fundadas por incentivo de Theodor Amstad, destaca-
se a Sociedade Cooperativa Caixa de Economia e Empréstimos de Nova Petropolis, hoje
denominada Sicredi Pioneira, que é a primeira no ramo de crédito da América Latina e a mais
antiga em funcionamento no Brasil. Do Rio Grande do Sul, o Cooperativismo de Crédito
Rural se estendeu a varios outros Estados do Brasil. Nas décadas de 50 e 60, principalmente,
0 cooperativismo teve relativa expansdo no Brasil, destacando-se o0 ramo agropecuario.
(OCB/SESCOOP / GO, 2014)

As cooperativas desempenham atividades nos mais variados setores da economia,
estendendo-se em diversos segmentos da sociedade brasileira, com relativa expressao de
crescimento, no setor urbano. (OCB/SESCOOP / GO, 2014)

De acordo com o Sistema OCB (2017), atualmente, o Brasil conta com mais de 6,9 mil
cooperativas (Tabela 1), distribuidas em 13 ramos de atividades e que somam mais de 14,2

milhdes de associados, gerando mais de 398 mil empregos formais.
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O cooperativismo vem cumprindo o seu papel de inclusdo social, econdmica e
cultural, sendo um modelo de negdcio mais vidvel para o desenvolvimento sustentavel da
populacdo. O movimento destaca-se na busca de participacdo democratica, na independéncia
e autonomia, com objetivo de promover o desenvolvimento econdmico e o bem-estar social
de todos os seus cooperados e, consequentemente, da comunidade em que esta inserido.
(SESCOOP / GO, 2014)

Tabela 1 — Quantitativo de Cooperativas por ramo de atividade no Brasil

Ramo Cooperativas Associados Empregados
Agropecuério 1618 1.017.481 168.654
Consumo 179 2.585.182 12.629
Crédito 929 8.941.967 60.237
Educacional 270 53.403 3.367
Especial 8 321 8
Habitacional 284 106.659 577
Infraestrutura 135 1.006.450 5.692
Mineral 97 23.515 182
Producéo 239 5.777 2.960
Saude 805 238.820 103.015
Trabalho 943 188.435 943
Transporte 1357 98.713 9.835
Turismo e Lazer 23 760 11
Total 6917 14.267.483 398.110

Fonte: Elaborado pela autora com dados da OCB (2017)

Conforme dados apresentados pela Tabela 1, destaca—se o ramo agropecuario como o
gue mantém o maior nimero de cooperativas constituidas, sendo 1.618 no total e a que
também gera o maior nimero de empregos, porém o setor que apresenta 0 maior nimero de

associados € o de crédito com total de 8.941.967 associados em todo o pais.

2.2.2 Cooperativismo no Mato Grosso do Sul

Mato Grosso do Sul é o 6° estado do pais em extensdo territorial, com 357.145,53 km2
que corresponde a 4,19% da area total do Brasil e 22,23% da area do Centro-Oeste. Esta
localizado ao sul da regido Centro-Oeste. (OCB — MS, 2018)

Tem como limites os estados de Goias (nordeste), Minas Gerais (leste), Mato Grosso
(norte), Parana (sul) e S&o Paulo (sudeste), alem da Bolivia (oeste) e o Paraguai (oeste e sul).
Sua éarea é ligeiramente maior que a Alemanha e Portugal. Sua populacéo estimada em 2016 ¢
de 2.682.386 habitantes, conferindo ao estado a 212 populagédo do Brasil. (OCB — MS, 2018).

Sua capital e maior cidade ¢ Campo Grande, e outros municipios importantes sdo

Dourados, Trés Lagoas, Corumbd, Ponta Pord, Aquidauana, Nova Andradina e Navirai.
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O cooperativismo se faz presente em aproximadamente 80% dos 79 municipios do
estado de Mato Grosso do Sul, apresentando uma sede ou unidade de atendimento de
cooperativa. O sistema OCB/MS possui ligado ao seu quadro, 111 cooperativas registradas na
OCB / MS distribuidas em 11 dos 13 ramos de cooperativismo brasileiro, compondo um total
de 209.629 associados, gerando 7.813 postos de trabalho, representando 10% do PIB
Estadual, conforme Tabela 2. (OCB / MS, 2018).

Tabela 2 — Cooperativas do Mato Grosso do Sul: Ramo, niimero de cooperativas, cooperados e

empregados.
Ramo Cooperativas Associados Empregados
Agropecuério 57 21.583 5171
Consumo 1 23 0
Crédito 10 177.077 1.139
Educacional 2 67 2
Habitacional 1 505 0
Infraestrutura 5 6.757 461
Producéo 3 60 0
Saude 13 2.347 932
Trabalho 2 467 2
Transporte 16 723 106
Turismo e Lazer 1 20 0
Total 111 209.629 7.813

Fonte: Elaborado pela autora, com dados do sistema OCB / MS — 2018.

No ano de 2017, de acordo com a Secretaria de Fazenda, o Estado de Mato Grosso Sul
arrecadou 1,92 bilhdes de reais em ICMS (Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e
Servigos) e nossas cooperativas geraram uma arrecadacdo de mais de 267 milhGes de reais
para o estado, representando aproximadamente 24% de toda a arrecadacdo do Estado (OCB-
MS (2018).

PIS Sobre folha de Pgto | R$ 1.995.066,59 COFINS | R$ 9.851.017,32

FUNRURAL | R$ 28.154.025,17 INSS | R$ 30.317.920,87
ISS | R$15.415.89792 FGTS | R$ 14.757.42152
ICMS | R$267.841.597,40 CSLL | R$122.143,10

Figura 2 — Outros impostos municipais e federais recolhidos.
Fonte: OCB-MS (2018).

O ramo agropecudrio é o segmento com maior numero de cooperativas em nosso
Estado, um total de 57 Cooperativas, sendo 9 possuindo suas matrizes em outros Estados
predominando o Estado do Parand. Com base no panorama do cooperativismo sul mato-
grossense 2018, no ano de 2017 essas cooperativas somaram 20.882 cooperados e geraram
4.657 postos de trabalho (OCB-MS, 2018).
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Os principais produtos dessas cooperativas sdo 0s graos (soja, milho, sorgo e algod&o)
que representam 37% dos produtos das mesmas, com um montante de 47 mil toneladas.
Conforme destacado na Tabela 3, nota-se que as cooperativas agricolas sul-mato-

grossense possuem importante papel na produgdo agricola no estado.

Tabela 3 — Participacado das cooperativas no recebimento da producéo agropecuaria do Mato Grosso do

Sul
Produtos Participacao das Cooperativas em relacédo a producéo total do Estado %
Grdos 37%
Laticinios 13%
Insumos 9%
Varejo 13%
Hortifrutigranjeiro 13%
Proteina Animal 9%
Representacédo 6%

Fonte: Elaborado pela autora, com dados do panorama do cooperativismo sul- mato-grossense (OCB-MS, 2018)
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3. METODOLOGIA

Nesta se¢do, serd abordado o delineamento da pesquisa, definicdo da amostra e as

técnicas de coleta e de analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O desenvolvimento do presente trabalho ocorreu por meio de planejamento para
delimitar a &rea de pesquisa a ser explorada dentro do tema cooperativismo e 0
desenvolvimento de estratégias dentro de cooperativas agricolas no estado do Mato Grosso do
Sul, especificamente a Cooperativa “Graos da Terra”, objeto de pesquisa deste trabalho.

A pesquisa realizada é de natureza de pesquisas descritiva, estudo de caso,
exploratdria e qualitativa.

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos
(varidveis) sem manipuld—los. Procura descobrir, com a maior precisdo possivel a
frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relagdo e conexdo com os outros, sua
natureza e suas caracteristicas. Buscar conhecer as diversas situacdes e relagdes que
ocorrem na vida social, politica, econdémica e demais aspectos do comportamento

humano, tanto do individuo tomado isoladamente como de grupos e comunidades
mais complexas. (CERVO et al.; 2007, p. 61)

Segundo Beuren e citando Gil (1999, p.73) saliente que “o0 estudo de caso é
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a
permitir conhecimentos amplos detalhados do mesmo, tarefa praticamente impossivel
mediante 0s outros tipos de delineamentos considerados”.

A pesquisa exploratoria consiste em investigacfes empiricas, porém o objetivo € a
formulacdo de questdes de um problema, com a finalidade de desenvolver hipotese, aumentar
a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fenémeno, para a realizacdo da
pesquisa. (FIGUEIREDO E SOUZA, 2011, p. 103).

Conforme Brodbeck et al (2011, p.10) a pesquisa qualitativa "é a que proporciona
melhor visdo e compreensdo de uma realidade social, pois possibilita a compreensdo das
razdes e motivagdes dos comportamentos dos pesquisados”. Dessa maneira suas principais
vantagens, segunda a autora, sdo; amostras de entrevistados, coleta de dados estruturado,
analise de dados analitica e que permite o desenvolvimento sobre a realidade inicial e parcial.
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3.2 DEFINICAO DA AMOSTRA — COOPERATIVA “ GRAOS DA TERRA”.

Em relacdo a cooperativa investigada, a origem ocorreu em 19 de marco de 1964, na
Vila de Missal, um grupo de 55 pequenos agricultores oriundos do Rio Grande do Sul e Santa
Catarina fundaram o que é hoje a Cooperativa “Graos da Terra”, nome ficticio para fins da
pesquisa. Na ata de fundacdo ficou registrado que o empreendimento cooperativista seria
constituido de “hoje para o futuro”. Na década de 1970, a cooperativa passou a ter outra
denominacdo, os sonhos dos produtores cresceram junto com a cooperativa, que mudou a sua
sede de Missal para Medianeira e construiu seus primeiros grandes silos e armazém
graneleiros e, assim, iniciava o reinado da soja.

Com o grande aumento no numero de associados na década de 1980, fundou a
primeira industria de Oleo, estrutura adquirida na cidade de Céu Azul, mas iniciou as
atividades no ano de 1982 no processo de processar e produzir 6leo. A producdo de suinos e
leite também passou a ser industrializada pela mesma empresa. Os trabalhos dos comités
educativos foram intensificados, assim como o clube de maes e o clube da juventude rural.

Na década de 1990 a Cooperativa comecgou a alcancar novos territdrios com a criagao
da marca “Graos da terra” no pais vizinho Paraguay, em 1996. A Unidade é responsavel pelo
comércio de insumos, recepcdo e comércio no pais vizinho. No ano seguinte foi iniciada a
producdo de sementes de soja em Xanxeré; posteriormente, comecaram as atividades na
Unidade Industrial de Aves.

Pensando em novos desafios para representar o significado a todos que faziam parte
desta historia, a Cooperativa passou a se chamar “Graos da terra”. Além da mudanga no
nome, a década de 2000 foi marcada pelo projeto de diversificacdo das pequenas propriedades
rurais, que resultou na grande ampliagéo das atividades pecuarias — aves, suinos, leite e ovos.

As fronteiras também foram ampliadas e a “Graos da Terra” chegou ao Mato Grosso
do Sul, onde através da assisténcia técnica, recepcdo e comercializagdo de grdos, ajudou na
evolugéo da agricultura do Estado.

A presenga da Cooperativa em Mato Grosso do Sul ocorreu no ano de 2002, quando
comecgou a operar um pequeno silo com capacidade para 1.800 toneladas em Vila Marques no
municipio de Aral Moreira. O negocio evoluiu, e atualmente conta com 12 Unidades
Administrativas, por ordem de formacdo em Aral Moreira, Amambai, Sete Quedas, Maracaju,
Ponta Pord, Dourados, Sidrolandia, Itahum, Rio Brilhante, Antonio Jodo, Bonito, Laguna

Carapa, Douradina (publicado na revista edi¢do n® 47 Setembro e Outubro de 2014).
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Em relagdo ao planejamento e crescimento, 2010 é lembrado como inicio de grandes
investimentos e grandes obras. Foi duas UPLs — Unidade produtora de leitdes, uma UPP —
Unidade Produtora de Pintainhos, Laboratorio Central, novo Centro Administrativo, Centro
de Eventos e uma estrutura completa, com capacidade de recebimento de 31 milhdes de
toneladas de gréos.

A “Gréaos da Terra” também implantou uma nova governanga corporativa, € em sete
anos triplicou seu faturamento. Um crescimento pautado em visdo de cenarios do
planejamento estratégico desenvolvido 2014 — 2024.

Rumo aos 55 anos a Cooperativa “Graos da Terra” chega com uma Qestdo
profissional e organizada. Os diferentes elos de cadeia: insumos, assisténcia técnica, producdo
agricola e pecuéria, industrializacdo e comercializacdo estdo devidamente preparados para um
mercado cada vez mais global e competitivo.

Conforme dados do relatério e balanco 2017 da cooperativa analisada, o ano de 2017
foi excelente para as lavouras de soja e milho. Nas unidades 47 de recepcdo de grdos da
Cooperativa “Graos da Terra”, localizadas em 18 municipios do Oeste do Parand e em Mato
Grosso do Sul, a producdo de soja teve aumento de 18,8% em relacdo ao anterior, com 23
milhdes de sacas. J& o milho registrou aumento de producdo de 40,5% com 30 milhdes de
sacas. Com sede em Medianeira, a “Graos da Terra” ¢ formada por um quadro de 10.607
produtores rurais associados e 9.416 funcionarios. A area de atuacdo compreende municipios
do Oeste do Parana, Fronteira do Mato Grosso do Sul, municipio de Xanxeré (SC) e Leste do
Paraguai. Os associados trabalham com producéo de graos (milho, soja e trigo), aves de corte
e postura, suinos, leite e mandioca. Além de comercializar produtos no mercado nacional, a
Cooperativa exporta para 67 paises. Para o0 ano de 2018, o faturamento previsto é de R$ 5,7
Milhdes (publicado na revista edi¢do n° 67 janeiro e fevereiro de 2018).

Foram escolhidas duas unidades por acessibilidade, sendo que a Unidade | localizada
na Cidade de Douradina, tendo sido criada em 2014, a partir da compra em leildo judicial da
antiga estrutura de outra cooperativa; a unidade retine 67 associados e tem capacidade para
estocar 270 mil sacas de gréos e geram 22 empregos.

A unidade Il localizada em Laguna Carapa, teve a construgdo iniciada em julho de
2014, com uma estrutura de armazenagem com capacidade de 50 mil toneladas de gréos e

geram 25 empregos.
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3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A técnica de coleta de dados foi realizada através de questionario com questdes
fechadas e obedecendo a escala de Likert, sendo adaptado de Costa (2003) e constante no
Apéndice A; as questdes foram direcionadas a uma amostra de gestores da cooperativa e
demais respondentes, contendo 4 partes: Perfil dos respondentes e Perfil especifico de
conhecimento de gestdo estratégica, abrangendo o Processo de Planejamento (PP), Cultura
Estratégica (CE) e Aprendizagem Organizacional (AO), abrangendo aspectos gerenciais e
mercadologicos do empreendimento; contém ainda uma questdo aberta. Os gestores foram
escolhidos por meio de acessibilidade nas duas Unidades para a aplicacdo da pesquisa, sendo
nesta pesquisa descritos como Unidade 1 e Unidade 2. Para a sede da cooperativa foram
enviados para sete gestores, constante no banco de dados para os quais se havia obtido o e-
mail. Na Unidade 1 foram enviados 22 questionarios via malote e na Unidade 2 foram

enviados 25 questionarios, totalizando 54 questionarios entregues.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Para analise dos resultados busca-se o embasamento na fundamentacdo tedrica do
material ja publicado sobre 0 assunto estudado e em seguida, através do questionario aplicado
aos gestores e demais respondentes da Cooperativa “Gréos da Terra” pretende se analisar a
importancia da cooperativa para sua regido onde atua seus desafios estratégicos, as forcas
competitivas que interferem na gestao estratégica da cooperativa.

Os dados foram tabulados por meio de planilhas eletrénicas, onde foram calculados os

percentuais de frequéncia em relagdo aos respondentes.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Foram aplicados 54 questionarios, sendo que destes foram devolvidos 29 questionarios
respondidos. Dentre esses, dois foram respondidos via e-mail, 16 foram devolvidos por

malote pela Unidade 1, e 11 dentre os que foram aplicados na Unidade 2.

Tabela 1 — Quantitativo de questiondrios distribuidos e respondidos.

Gestores Nao Gestores i .
Totais Respondidos
Locais Distribuidos Respondidos Distribuidos Respondidos
Sede 7 2 29%
Unidade 1 1 1 21 15 73%
Unidade 2 1 1 24 10 44%

Fonte: Elaborado pela autora, com dados obtidos na pesquisa (2018).
4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

A secio apresenta a consolidacio das respostas dos questionarios. E preciso notar que,
primeiro, nem todos os respondentes responderam todas as perguntas. Assim 0 nimero da
amostra pode variar de uma pergunta para outra, pois as opc¢des que nao foram escolhidas, ou
seja, teve o percentual zerado, foram excluidas da analise de resultados, ndo aparecendo nos

resultados apresentados.

4.1.1 Dos Gestores

Esta primeira se¢do tem por objetivo apresentar a caracterizagdo dos perfis dos
gestores, levando em conta género, idade, tempo de servico na empresa, nivel de escolaridade
e nivel de conhecimento na area de gestao.

Demonstra-se que dos quatro questionarios recebidos, dois se tratam dos cargos de
gestores das unidades pesquisadas, um superintendente e um auditor.

Segundo os dados apurados nesta pesquisa na Figura 3, uma ligeira maioria dos
gestores é do género masculino 75% enquanto 25% dos gestores eram do género feminino.

A partir dos questionarios respondidos, a maioria dos gestores, superintendente e

auditor tém entre 56 anos ou mais de idade que correspondem a 50 %.
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B de 18 a 25 anos H 26 a 30 anos

m31a35anos W 36 a 40 anos
H41a45anos M 46 a 50 anos
B Feminino H Masculino W51 a55anos B 56 anos ou mais

Figura 3 — Género e faixa etaria dos gestores
Fonte: Elaborado pela autora, com dados obtidos na pesquisa (2018).

Em relacdo a tempo de servico apresentado na Figura 4, 75% dos gestores,
superintendentes e auditor estdo na empresa a mais de 16 anos, esse fator pode ser

determinante nas tomadas de decisfes da cooperativa, visando maior experiéncia.

B Ensino Fundamental ® Ensino Médio

B menosdelano ® 1a5anos M Ensino Superior B Mestrado
B 6al0anos H 11 a15anos M Especializagdo m Doutorado
B Mais de 16 anos M N3o identificou m Outros

Figura 4 — Tempo de servico na Cooperativa e escolaridade dos gestores
Fonte: Elaborado pela autora, com dados obtidos na pesquisa (2018).

Em relacdo ao nivel de escolaridade apresentado, nota-se que 50% possui
especializacdo, sendo que 25% dos gestores tem mestrado. Ainda em relacdo ao perfil
encontrado 75% afirmaram ter grande conhecimento na area de gestdo. Quantos os 25% que
afirmaram ter pouco conhecimento na area de gestdo, esse fator ocorre devido ao tempo de
Servigo na cooperativa, entre 1 e 5 anos, que correspondem a 25%.
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Na Figura 4, pode-se ver os principais resultados do questionario para os itens que
avaliam a percepcéo dos gestores quanto ao processo de planejamento estratégico (PP), (ver
todas as questdes no Apéndice A).

Para Andrade (2002), a missdo de uma organizacdo deve ser definida para satisfazer
alguma necessidade do ambiente externo e ndo simplesmente em oferecer um servi¢co ou
produto.

A partir dos resultados apresentados, na Figura 5, se deduz que o processo estratégico
da “Gréos da terra”, tem “a missdo de prover o desenvolvimento econémico e social dos
associados e comunidade, de forma sustentada, através da agregacdo de valores a producéo
agropecudria e reflete a gestdo da empresa” (publicado na revista da cooperativa, edicao 69,
2018); de maneira geral houve concordancia, 50% dos respondentes concordaram totalmente

e 50% concordaram muito.
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Questao 1 2 3 a 5 6 7 8 9 (10 11|12 |13 |14 15|16 17|18 |19 20|21
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DISCORDO POUCO 25%

DISCORDO MUITO 25% 25% 25% 25% 25% 25% 25%
DISCORDO TOTALMENTE 25% 25%25%

Figura 5 — Processo de Planejamento Estratégico (PP) Gestores, Superintendentes e auditor.
Fonte: Elaborado pela autora, com os dados obtidos na pesquisa.

Andrade (2002) também define que visdo de uma organizacdo deve ser a situacao
futura desejada a longo prazo, deve ser uma meta ambiciosa, e servir Como um guia para a
definicdo dos objetivos e a realizacdo da misséo.

A Cooperativa “Graos da terra” tem a visdo “de ser a melhor cooperativa do Brasil,
sendo percebida pelos clientes atraves da exceléncia de seus produtos e servigos, sendo um
dos direcionadores da empresa” (publicado na revista da cooperativa, edigdo 69, 2018). Entre
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0s respondentes houve concordancia com a visdo da cooperativa, 50% concordaram
totalmente, 25% concordaram muito, 25 % concordaram pouco.

Na formulacdo das estratégias, dois aspetos sdo considerados: os acontecimentos
globais e a evolucdo tecnoldgica, segundo explanacdo do presidente da Cooperativa
(publicado na revista edigdo 69, 2018) que sdo os dois motivos que levam a reflexdo na
estratégia da “Graos da terra”. Os acontecimentos globais que serdo cada vez mais frequentes
e a evolucdo tecnologica que desafia com a intensidade das inovacdes. Entre os respondentes
houve concordancia com a explicacdo do presidente: 75% concordaram totalmente, 25%
concordaram muito.

Sempre que possivel & empresa revé a sua estratégia, pois 0s caminhos iniciais ndo sao
0S mesmos que a encaminhardo para o futuro, segundo o presidente da cooperativa (publicado
na revista 69, 2018), pois “...sempre que possivel a cooperativa precisa se conectar e rever sua
estratégia porque os caminhos que nos trouxeram até aqui, ndo serdo 0S Mesmos que Nos
encaminhardo para o futuro”. E em 2018 a cooperativa alterou o planejamento estratégico
(2018 — 2024), no que, entre os gestores, somente 25% concordaram totalmente. Logo, nota-
se que estes ndo estdo se mantendo atualizado com o planejamento das atuais estratégias da
cooperativa.

Uma das preocupacdes é estar aberto ao novo, para ndo ser excluido e estar na
vanguarda das inovacbes que permitirdo a empresa continuar competitiva (publicado na
edicdo 69, 2018). A cooperativa vem se aprimorando sobre as novidades tecnoldgicas e, em
junho de 2018, participou da segunda edi¢do da digital agro que ocorreu em Carambei (PR)
que tem por objetivo apresentar as novidades tecnoldgicas para o agronegdcio, nesta questao
50 % concordaram totalmente, 25 % concordaram muito, 25 % discordaram muito.

Analisando ainda a percepgdo dos gestores, busca—se por meio dos resultados da
dimensdo do nivel de conhecimento sobre Cultura Estratégica (CE), a Figura 6, apresenta as
questdes mais relevantes (todas as questdes podem ser vistas no Apéndice A).

Algumas estratégias definidas modificaram os valores e crencas da empresa, com a
alteracdo do mapa estratégico (2018 — 2024) os valores passaram a ser, “Respeito as pessoas e
ao meio ambiente; ética e honestidade; compromisso com os resultados; inovacdo e
aprendizado continuo; integridade com fornecedores, clientes e comunidade e crenca em
Deus”. Quando perguntado se houveram “algumas estratégias definidas que modificaram os

valores e crencas” 50% dos gestores concordaram totalmente e 50 % concordaram muito.
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Ao perguntar se “As pessoas da minha equipe tém liberdade para modificar a forma de
executar suas atividades”, 100 % dos gestores concordaram muito, apresenta o querer fazer, o
comprometimento e a atitude das pessoas.

Quando indagado se “Na percep¢do dos gestores a falta de capacitacdo educacional
dos empregados leva a uma concentracdo da tomada de decisdo no nivel gerencial”, 25%
concordaram muito, 50% concordaram pouco e 25% discordaram muito, este fator pode ser

limitante em relacéo ao nivel de escolaridade dos funcionarios.
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B CONCORDO TOTALMENTE |50% | 25% 50%)| 50% 25%|25% 25%|75%|50% 50%)| 25%|67% 50%)| 50%)| 50%)| 25%|25%
B CONCORDO MUITO 50%|50%|50%| 25% 50%|75%100%50%| 75% | 75% 50% 25%) 50%| 25% | 75%|33%  25% 25%|25%|50%|75%| 75%) 25%) 25%| 25%
B CONCORDO POUCO 25% 25% 25% 25% 25% 25%| 25% | 25%)| 25% 25% 50%
B DISCORDO POUCO 25%|25% 25% 25% 25% 25%25% 25% 50%)|25%
B DISCORDO MUITO 25%| 25% 25%25% 25% 25%)50%|25%
B DISCORDO TOTALMENTE 25%|25%|25%

B CONCORDO TOTALMENTE ~ ® CONCORDO MUITO  ® CONCORDO POUCO  m DISCORDO POUCO ~ m DISCORDOMUITO ~ m DISCORDO TOTALMENTE

Figura 6: Cultura Estrategica (CE) Gestores, Superintendentes e Auditor
Fonte: Elaborada pela autora, com dados obtidos na pesquisa.

Busca-se por meio do resultado verificar o nivel de conhecimento dos gestores sobre
Aprendizagem Organizacional (AO). Assim, a Figura 7, a seguir, apresenta as questdes mais
relevantes (todas as questdes podem ser vistas no Apéndice A).

Com a alteracdo do mapa estratégico (2018-2024) a aquisicdo de aprendizado e
conhecimento pela empresa se da através de: aperfeicoar politica de gestdo e pessoas com
objetivo de atrair, reter e qualificar quadro funcional; quando indagado sobre isso, 25% dos

gestores concordaram totalmente e 50 % concordaram muito.
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= DISCORDO POUCO 50%| 25% 25%|25% 25% 25% 50%|25% 25%

® DISCORDO MUITO 25%|25% 25%

[ DISCORDO TOTALMENTE 33%

Figura 7: Aprendizagem Organizacional (AO) — Gestores, Superintendentes e auditor.
Fonte: Elaborada pela autora, com dados obtidos na pesquisa.

Dentre os processos internos que ndo sofreram alteracdo no mapa estratégico (2018 —
2024), foram a sistematizacdo de gestdo de investimentos, o aprimoramento da gestdo da
matriz energética e do modelo de gestdo e monitoramento da estratégia, 50% gestores
concordaram totalmente, 25% concordaram muito, 25% discordaram pouco.

A empresa busca o aumento de vendas e visa a fidelizacdo de associados e clientes; 75
% dos gestores concordaram totalmente, 25% concordaram pouco, em comparacao aos dois
mapas estratégicos ndo ocorreu alteracdo, o percentual mostra que maioria dos gestores estéo
atentos as mudancas ocorridas.

Em comparagdo com os dois mapas estratégicos, permanecem a premissa que 0S
resultados esperados pela empresa é proporcionar 0 aumento de renda para 0s associados e
funcionarios, mas houve aumento das metas em relacdo ao faturamento; dos gestores
respondentes 75% concordaram totalmente, 25% concordaram pouco.

Etica, honestidade, confianca, transparéncia e humildade estd entre os valores
defendido pela empresa. No mapa estratégico da cooperativa (2015 — 2024) os valores da
cooperativa eram “Respeito e valorizagdo ao ser humano; honestidade, confianca, ética,
transparéncia e humildade; convivéncia harménica com o meio ambiente, relacionamento e
cooperacdo com os fornecedores, clientes e comunidade; Aprendizado e aperfeicoamento
continuo; seguranca e qualidade de vida; Cremos em Deus”. Com a alteragdo do mapa
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estratégico (2018 — 2024) os valores passaram a ser: “Respeito as pessoas e a0 meio
ambiente; ética e honestidade; compromisso com os resultados; inovacdo e aprendizado
continuo; integridade com fornecedores, clientes e comunidade e crenca em Deus. Em
relacdo as estratégias que modificaram os valores e crencas, apesar das mudancas ocorridas,
100 % dos gestores concordaram totalmente.

4.1.2 Perfil dos ndo Gestores — Unidade 1

A segunda secdo apresenta os resultados referentes aos questionarios aplicados na
Unidade 1, do perfil dos ndo gestores levando em conta género, idade, tempo de servi¢o na
empresa, nivel de escolaridade e nivel de conhecimento na area de gestéo.

Demonstra-se que dos questionarios aplicados (22), foram devolvidos 15 questionarios
respondidos (Tabela 1).

Segundo os dados apurados nesta pesquisa na Figura 8, uma ligeira maioria dos nao
gestores da Unidade 1 é do género masculino 64%, 21% do género feminino e 14% né&o

identificaram.

B de 18 a 25 anos W 26 a30anos

W 31a35anos M 36 a 40 anos
B Feminino B Masculino M 41 a 45 anos W46 a 50 anos
i N3o identificou B 51a55anos B 56 anos ou mais

Figura 8 — Género e faixa etaria dos nao gestores da Unidade 1
Fonte: Elaborado pela autora, com dados obtidos na pesquisa (2018).

Ainda segundo os questionarios respondidos pelos ndo gestores da Unidade 1, no
requisito idade, 29% tem idade de 18 a 25 anos, 7% 26 a 30 anos, 36% 31 a 35 anos, 7% 36 a
40 anos, 7% 51 a 55 anos.
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Em relacdo a tempo de servigo apresentado na Figura 9, & maioria responderam ter
menos de um ano o que corresponde a 50%, 36% responderam ter de 1 a 5 anos, 7% 6 a 10

anos, 7% ndo identificou tempo de servi¢co na Cooperativa.

B Ensino Fundamental M Ensino Médio

B menosde lano B 1lab5anos B Ensino Superior B Mestrado
B 6a10anos H 1lal5anos M Especializagdo B Doutorado
B mais de 16 anos B N3o identificou m Outros

Figura 9 — Tempo de servico na Cooperativa e nivel de escolaridade dos nao gestores da Unidade 1
Fonte: Elaborado pela autora, com dados obtidos na pesquisa (2018).

Ainda sobre a Figura 9, em relacdo ao nivel de escolaridade dos ndo gestores da
Unidade 1, 29% respondeu ter ensino fundamental, 43% ensino médio, 21% ensino superior e
7% especializacdo. Em relacdo ao nivel de conhecimento na area de gestdo 7% responderam
ter grande conhecimento, 71% pouco, 7% nenhum 14% nao soube informar.

Na Figura 10, pode se ver os principais resultados do questionario para os itens que
avaliam a percep¢do dos ndo gestores da Unidade, quanto ao processo de planejamento
estratégico (PP), as questBes observadas sdo as mesmas dos gestores, (ver todas as questoes
no Apéndice A).

Sobre “a missdao de promover o desenvolvimento econdmico e social dos associados e
comunidade, de forma sustentada, através da agregacdo de valores a producdo agropecudria
reflete a gestdo da empresa”; 13% dos respondentes concordaram totalmente e 67%
concordaram muito, 7% concordaram pouco, 7% discordou pouco. A discordancia da missao
da cooperativa entre os ndo gestores da Unidade 1, pode estar associado ao tempo de servico
na cooperativa que a maioria informou ter entre menos de um ano o que corresponde a 50%.

Em relacdo a visdo “de ser a melhor cooperativa do Brasil, sendo percebida pelos

clientes através da exceléncia de seus produtos e servigcos € um dos direcionadores da
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empresa”, 60% concordaram totalmente, 20% concordaram muito, 20% concordaram pouco

de forma geral todos concordaram com a visdo da cooperativa.
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m DISCORDO MUITO 7% | 7% 7% 7% 7% | 7% 7%
m DISCORDO TOTALMENTE | 7% 7% 7%

Figura 10: Processo de Planejamento Estratégico (PP) ndo gestores Unidade 1
Fonte: Elaborada pela autora, com dados obtidos da pesquisa.

Na formulacdo das estratégias, dois aspectos sdo considerados: os acontecimentos
globais e a evolucdo tecnoldgica; 60% concordaram totalmente, 20% concordaram muito,
20% concordaram pouco; em comparacdo a mesma questdo dos respondentes gestores, pode-
se perceber que os gestores houve concordancia de 75%, conclui-se que 0s gestores estdo
mais preocupados com a formulacdo de estratégias e 0s dois aspectos considerados.

Sempre que possivel a empresa revé a sua estratégia, pois os caminhos iniciais ndo séo
0S mesmos que a encaminhara para o futuro: 40% dos ndo gestores da unidade 1,
concordaram totalmente. Em comparagdo com o percentual dos gestores, somente 25 %
concordaram totalmente. Pode-se concluir que os ndo gestores da Unidade 1, estdo mais
atentos as publicacdes da revista da cooperativa (edicdo 69, 2018).

Uma das preocupagdes é estar aberto ao novo, para ndo ser excluido e estar na
vanguarda das inovagdes que permitirdo a empresa continuar competitiva; 53% dos néo
gestores da Unidade 1 concordaram totalmente; em comparacdo aos gestores da cooperativa
50 % concordaram totalmente. De modo geral houve concordancia que a cooperativa precisa
estar aberta ao novo, para ndo ser excluida.

Analisando ainda a percepcdo dos ndo gestores, busca-se por meio dos resultados da
dimensdo do nivel de conhecimento sobre Cultura Estratégica (CE), a Figura 11, a seguir,

apresenta as questdes mais relevantes (todas as questdes podem ser vistas no Apéndice A).
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Figura 11 — Cultura Estratégica (CE) — N&o gestores Unidade 1
Fonte: Elaborada pela autora, com dados obtidos da pesquisa.

Algumas estratégias definidas modificaram os valores e crencas da empresa. Assim,
13% concordaram totalmente, 25% concordaram muito, 25% concordaram pouco, 25%
discordaram pouco, 13% discordaram muito; em comparacdo com o percentual dos
respondentes gestores 50% concordaram totalmente, 50 % concordaram muito. Pode ser
percebido que 0s ndo gestores da cooperativa da Unidade 1, em relacdo a discordancia, pode
ser atribuida a escolaridade dos ndo gestores, pois 29% tem ensino fundamental, 43% ensino
médio e ainda pelo fato de a maioria ter menos de um ano de empresa, 0 que corresponde a
50%.

Quando perguntado se “As pessoas da minha equipe tém liberdade para modificar a
forma de executar suas atividades” pode ser percebido que tanto os gestores, como 0s nio
gestores da Unidade 1 concordaram em 100% que d&o liberdade para as pessoas da equipe
executar as atividades da melhor forma possivel dentro das normas da Cooperativa; esse
percentual pode ser visualizado nas Figuras (6 e 9).

A falta de capacitacdo educacional dos empregados leva a uma concentracdo da
tomada de decisdo no nivel gerencial onde 14% concordaram totalmente, 21% concordaram
muito, 36% concordaram pouco e 21% discordaram pouco, 7% discordaram muito. Esse fator
pode ser limitante devido ao percentual de escolaridade dos funcionarios, onde a maioria tem
ensino fundamental e médio, sendo que as decisdes mais complexas tém que ser direcionadas

0s gestores devido ao conhecimento e experiéncia.
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Busca — se por meio do resultado verificar o nivel de conhecimento dos gestores sobre
Aprendizagem Organizacional (AO), a Figura 12, a qual apresenta as questdes mais

relevantes (todas as questdes podem ser vistas no Apéndice A).
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Figura 12: Aprendizagem Organizacional (AO) — N&o gestores Unidade 1
Fonte: Elaborada pela autora, com dados obtidos da pesquisa.

Ao ser indagados sobre se “a aquisi¢cdo de aprendizado e conhecimento pela empresa
se d& através de: aperfeicoar politica de gestdo e pessoas com objetivo de atrair, reter e
qualificar quadro funcional”, 33% concordaram totalmente e 42% concordaram muito, 8%
concordaram pouco, 8% discordaram pouco, 8% discordaram muito. Conforme apresentado
no relatério e balanco da Cooperativa 2017, foram realizados 344 eventos, com o total de
96.331 horas de treinamento. A discordancia pode ser considerada o fator tempo de servico na
cooperativa no qual 50 % dos ndo gestores da cooperativa informaram ter menos de um de
empresa.

Afirmado nas questdes que “Entre 0s processos internos estdo a sistematizacdo de
gestdo de investimentos, o0 aprimoramento da gestdo da matriz energética e do modelo de
gestdo e monitoramento da estratégia”, 17% concordaram totalmente, 42% concordaram

muito, 42% discordaram pouco. Esses processos internos ndo foram alterados no mapa
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estratégico (2015 - 2024); assim, presume-se que a discordancia dos processos internos, pode
ser caracterizada pelo ndo conhecimento das mudancas que ocorridas no mapa estratégico
(2018- 2024).

A empresa busca 0 aumento de vendas e visa a fidelizacdo de associados e clientes;
75% concordaram totalmente, 8% concordaram muito, 8% concordaram pouco, 8%
discordaram pouco. O percentual de discordancia pode estar relacionado aos cargos dos
respondentes nao estarem diretamente ligados as vendas aos associados.

Em comparacdo dos dois mapas estratégicos permanece a premissa que 0s resultados
esperados pela empresa € proporcionar o aumento de renda para 0s associados e funcionarios.
Nessas premissas houve aumento das metas em relacdo a faturamento, pois dos nao gestores,
respondentes 27% concordaram totalmente, 64% concordaram muito e 9% discordaram
muito. A cooperativa disponibilizou para os associados, no ano de 2017 a formacéo
cooperativista realizada para os lideres dos associados, e concurso de produtividade nas
categorias bovino de leite. A premiacdo garantiu uma viagem em nivel nacional e aos
funcionarios foi realizada premiacdo no programa de ideias-2017, onde os funcionarios
tiveram a oportunidade de contribuir para a reducdo de custos e melhorias nos processos; as
melhores ideias tiveram premiagdo em dinheiro.

Quando indagados se a “Etica, honestidade, confianca, transparéncia e humildade esta
entre os valores defendido pela empresa”, 73% concordaram totalmente e 27% concordaram
muito. Mesmo com as mudancas ocorridas no mapa estratégico, os nao gestores da Unidade
1, de modo geral, concordaram; pode-se perceber que tanto os gestores como 0s ndo gestores
ndo estdo atentos as mudancas ocorridas no mapa estratégico.

Na sequéncia, segue a Figura 13, a qual contétm o organograma da Unidade I,

contendo todos os cargos da mesma.

4.1.3 Perfil dos ndo Gestores — Unidade 2

A terceira secdo apresenta os resultados referente aos questionarios aplicados na
Unidade 2, do perfil dos ndo gestores, levando em conta género, idade, tempo de servi¢o na
empresa, nivel de escolaridade e nivel de conhecimento na area de gestdo dos ndo gestores da
Unidade 2.
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Demonstra-se que dos 25 questionarios aplicados, foram respondidos 11 questionarios,

sendo que todos se tratam de ndo gestores. Segundo os dados apurados nesta pesquisa e

apresentados na Figura 14, percebe-se que a maioria dos ndo gestores da Unidade 2 é do

género feminino 70% enquanto 30% dos ndo gestores eram do género masculino.
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B de 18 a 25 anos W 26 a30anos
m31a35anos W 36 a40anos
W 41 anos a 45 anos W 46 anos a 50

B Feminino | Masculino W51 anos a 55 anos W56 anos ou mais

Figura 14— Género e faixa etaria dos nao gestores da Unidade 2
Fonte: Elaborado pela autora, com dados obtidos na pesquisa (2018).

Ainda segundo os questionarios respondidos pelos ndo gestores da Unidade 2, no
requisito idade, 20% tem idade de 18 a 25 anos, 20% 26 a 30 anos, 36% 31 a 35 anos, 40% 36
a 40 anos, 20% 51 a 55 anos.

Em relacdo ao tempo de servico apresentado na Figura 15, a maioria responderam ter

de 1 a 5 anos de empresa, o que corresponde a 80 % e 20% ter menos de um ano.

M Ensino Fundamental M Ensino Médio

B menosdelano M 1ab5anos M Ensino Superior B Mestrado
M 6al10anos m 11a15anos M Especializagdo m Doutorado
B mais de 16 anos ® Nao identificou W Outros

Figura 15— Tempo de servico na Cooperativa e nivel de escolaridade dos néo gestores da Unidade 2
Fonte: Elaborado pela autora, com dados obtidos na pesquisa (2018).

Ainda sobre o perfil dos ndo gestores da Unidade 2, na Figura 15 mostra em nivel de
escolaridade 60% tem ensino médio e 40% ensino superior. Em relacdo ao nivel de
conhecimento na area de gestdo 10% responderam ter grande conhecimento, 70% pouco, 20%
n&o soube informar.

Na Figura 16, mostrada a seguir, pode-se ver os principais resultados do questionério

para os itens que avaliam a percep¢do dos nao gestores da Unidade quanto ao processo de
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planejamento estratégico (PP); as questdes observadas sdo as mesmas dos gestores, (ver todas

as questdes no Apéndice A).

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10% B

0% L .
i 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10|11 |12 |13 |14 |15 16 |17 |18 |19 | 20 | 21

B CONCORDO TOTALMENTE |50%|60% 20%) 10% 30%|30%|30%|20%|20% 10% 10%|20% 10%|10%|10% [10%|10% 40%
B CONCORDO MUITO 40%|20% 30%|50%|40% 10%20%|50%|40% 20% 10%|30%|40% 30% 10%|30%|10% 50%
= CONCORDO POUCO 10%|10% 60% 50% 40% 50%|50%|30%|30% 40% 30% 30%|30%|40% 30%|20%|40% |20%(30% 10%

H DISCORDO POUCO 10% 10% 10%|10%|20% 10% 20%|20%|10% 20%(10% 20%|30%
= DISCORDO MUITO 10% 10% 10% 20%|30%|10%|10% 40%| 0% |20%|10%
W DISCORDO TOTALMENTE 10%|10%|10% 10%|40%|20%|40% 10%

Figura 16 — Processo de Planejamento Estratégico (PP) — Néo gestores Unidade 2
Fonte: Elaborada pela autora, com dados obtidos da pesquisa.

A missdo de promover o desenvolvimento econdmico e social dos associados e
comunidade, de forma sustentada, atraves da agregacdo de valores & producdo agropecuaria
reflete a gestdo da empresa: 50 % dos respondentes concordaram totalmente e 40%
concordaram muito, 10 % concordaram pouco; de modo geral, houve concordancia da missao
da cooperativa.

A visdo de ser a melhor cooperativa do Brasil, sendo percebida pelos clientes através
da exceléncia de seus produtos e servigos € um dos direcionadores da empresa: 60%
concordaram totalmente, 20% concordaram muito, 10 % concordaram pouco, 10 %
discordaram pouco. A discordancia de 10 % sobre a visdo da cooperativa pode estar
relacionada com o tempo de servi¢o na empresa onde 20% afirmaram ter menos de um ano de
empresa.

Na formulacdo das estratégias, dois aspetos sdo considerados: os acontecimentos
globais e a evolucdo tecnolégica. Nos resultados, 20 % concordaram totalmente, 50%
concordaram muito, 30% concordaram pouco, em comparagdo com os resultados obtidos pela
Unidade 1, 60% concordou totalmente, 20% concordo muito, 20% concordaram pouco, em
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comparacdo a mesma questédo dos respondentes gestores, pode se perceber que 0s gestores
houve concordancia de 75%, conclui-se que 0s gestores estdo mais preocupados com a
formulacéo de estratégias e os dois aspectos considerados.

Sempre que possivel a empresa revé a sua estratégia, pois os caminhos iniciais ndo séo
0S mesmos que a encaminhard para o futuro; dos ndo gestores respondentes da Unidade 2,
30% concordaram muito e 30% concordaram pouco, 20% discordaram pouco, 10%
discordaram muito, 10% discordaram totalmente. Esse fator de discordancia de que a empresa
revé a sua estratégia, pode ser associada que os ndo gestores da Unidade 2, ndo estejam
realizando a leitura das publicagcdes da revista, no qual esta informacdo esta publicada na
edicdo 69, 2018. Com isso podemos perceber que os ndo gestores da Unidade 1, estdo mais
informados sobre a rever suas estratégias.

Uma das preocupacdes é estar aberto ao novo, para ndo ser excluido e estar na
vanguarda das inovacGes que permitirdo a empresa continuar competitiva, 40 % concordaram
totalmente, 53% dos néo gestores da Unidade 1 concordaram totalmente, em comparagdo aos
gestores da cooperativa 50% concordaram totalmente. De modo geral, houve concordancia
gue a cooperativa precisa estar aberta ao novo, para ndo ser excluida.

Analisando ainda a percepc¢ao dos ndo gestores, busca—se por meio dos resultados da
dimensdo do nivel de conhecimento sobre Cultura Estratégica (CE), a Figura 17, a seguir,
apresenta as questdes mais relevantes (todas as questdes podem ser vistas no Apéndice A).

Algumas estratégias definidas modificaram os valores e crencas da empresa. Nesta
afirmacdo 20% concordaram muito, 40% concordaram pouco, 10% discordaram pouco, 20%
discordaram muito, 10% discordou totalmente; pode-se dizer que a discordancia pode estar
associada ao tempo de empresa, pois 20% afirmou ter menos de um ano de cooperativa.

Em comparacdo as respostas da Unidade 1 e Gestores que concordaram 100% que “as
pessoas da minha equipe tém liberdade para modificar a forma de executar suas atividades”,
na Unidade 2, 40% dos respondentes concordaram muito, 20% concordaram pouco, 20%
discordaram pouco, 20% discordaram muito, houve discordancias que as pessoas da equipe
ndo tém liberdade para modificar a forma de executar as atividades, as quais devem ser
realizadas conforme orientadas.

A falta de capacitacdo educacional dos empregados leva a uma concentracdo da
tomada de decis@o no nivel gerencial. Nessa afirmacdo, 10% concordaram totalmente, 20%
concordaram muito, 7% concordaram pouco e 20% discordaram pouco, 20% discordaram
muito, 10% discordaram totalmente. Esse fator pode ser limitante devido ao percentual de

escolaridade dos funcionarios, visto que a maioria afirma ter apenas o ensino médio e que as
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decisdes mais complexas tém que ser direcionadas aos gestores devido ao conhecimento e
experiéncia destes.

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0% — - L

1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 |11 12 |13 |14 |15 | 16 | 17 |18 | 19 | 20 21 |22 | 23 |24 | 25|26 | 27| 28
m CONCORDO TOTALMENTE 10% |10% 10% 10% 10% 10% 40% | 20% 70% | 40%
B CONCORDO MUITO 30% | 20% | 20% | 30% | 10% | 20% | 30% | 30% | 30% | 30% | 30% | 20% | 20% | 40% | 20% | 20% | 30% | 20% | 20% | 20% | 30% | 40% | 60% | 30% 20% 50% |10% 40%
= CONCORDO POUCO 50% | 80% 60% | 50% | 60% | 30% | 30% | 30% | 20% 60% 70%  60% |60% | 30% | 60% 50%  20% |50% |37% |35% | 19%(18% 9% | 8% 12% 4% | 7% 7%
H DISCORDO POUCO 10% | 20% 10% | 10% | 20% | 20% 10% | 10% | 30% | 10% | 20% | 40% 10% 10% 10% | 10% | 10% | 20% | 30%
m DISCORDO MUITO 20% 20% | 20%  20% 20% 10% 10% 10% 10% 10% 10%
® DISCORDO TOTALMENTE 10% | 20% | 10% | 10% 10% |10% 20% | 10% 10%

Figura 17 — Cultura Estrategica (CE) — N&o Gestores Unidade 2
Fonte: Elaborada pela autora, com dados obtidos da pesquisa.

Busca — se por meio do resultado verificar o nivel de conhecimento dos gestores sobre
Aprendizagem Organizacional (AO). Assim, a Figura 18, apresenta as questbes mais
relevantes (todas as questdes podem ser vistas no Apéndice A).

A aquisicdo de aprendizado e conhecimento pela empresa se da através de: aperfeicoar
politica de gestdo e pessoas com objetivo de atrair, reter e qualificar quadro funcional; 10%
concordaram totalmente e 30% concordaram muito, 60% concordaram pouco, de modo geral
houve concordancia.

Entre os processos internos estdo a sistematizacdo de gestdo de investimentos, o
aprimoramento da gestdo da matriz energética e do modelo de gestdo e monitoramento da
estratégia. Entdo, 20% concordaram muito, 42% concordaram muito, 35% discordaram
pouco, 10% discordaram pouco. Esses processos internos ndo foram alterados no mapa
estratégico (2015 - 2024); logo, a discordancia dos processos internos pode ser caracterizada
pelo ndo conhecimento das mudancas que ocorridas no mapa estratégico (2018- 2024).
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11|12 13 |14 |15 16 |17 | 18 19 | 20| 21|22 |23 |24 |25 26 |27 | 28
B CONCORDO TOTALMENTE 10% | 10% | 10% 10% 10% 10% 40% | 20% 70% | 40%
B CONCORDO MUITO 30%|20% | 20% | 30% | 10%  20% | 30% | 30% | 30% |30% 30% | 20% | 20% | 40% | 20%|20% | 30% 20% 20% | 20%|30% |40%  60% 30%|20%  50% 10%  40%
= CONCORDO POUCO 50% | 80% | 60% | 50%  60% 30% | 30% | 30% | 20% |60%  70% | 60% | 60% | 30% |60% |50% |20% 50% 37%  35%|19%|18% | 9% | 8% |12% | 4% | 7% | 7%
H DISCORDO POUCO 10% | 20% 10% | 10% | 20% | 20% 10%|10% | 30% | 10% | 20% | 40% 10% | 10% 10% | 10% | 10% | 20%  30%
m DISCORDO MUITO 20% 20% | 20% | 20% 20% 10% 10% 10% 10% 10% 10%
M DISCORDO TOTALMENTE 10%|20% | 10% | 10% 10%| 10% 20% | 10% 10%

Figura 18: Aprendizagem Organizacional (AO) — N&o gestores Unidade 2
Fonte: Elabora pela autora, com dados obtidos da pesquisa.

A empresa busca o aumento de vendas e visa a fidelizacdo de associados e clientes;
40% concordaram totalmente, 30% concordaram muito, 8% concordaram pouco, 10%
discordaram pouco. O percentual de discordancia pode estar relacionado aos cargos dos
respondentes de ndo estarem diretamente ligados as vendas aos associados.

Em comparacdo dos dois mapas estratégicos permanece a premissa que 0s resultados
esperados pela empresa é proporcionar 0 aumento de renda para 0s associados e funcionarios;
nessas premissas houve aumento das metas em relacdo a faturamento. Os ndo gestores da
Unidade 2, 20% concordaram totalmente, 20% concordaram muito, 12% discordaram pouco,
20% discordaram pouco, 10% discordaram totalmente, a discordancia pode estar associada ao
tempo de servigo na empresa

Etica, honestidade, confianca, transparéncia e humildade, estd entre os valores
defendido pela empresa: 70% concordaram totalmente, 10% concordaram muito, 7%
concordaram pouco. Mesmo com as mudancgas ocorridas no mapa estratégico 0s ndo gestores
da Unidade 2, de modo geral concordaram; pode se perceber que tanto os gestores como nao
gestores ndo estdo atentos as mudangas ocorridas no mapa estratégico.

A Figura 19, apresentada a seguir, contém o organograma da Unidade Il, contendo
todos os cargos da mesma.
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Figura 19: Organograma da Unidade 2
Fonte: Elaborado pela autora, com dados da pesquisa (2018)

4.1.4 Pontos Positivos e Negativos das Unidades 1 e 2.

Oliveira (2003) ressalta que a estratégia € a acdo ou caminho mais adequado a ser
aplicado para alcancar os objetivos e metas da cooperativa. Nesse sentido, € interessante
estabelecer estratégias alternativas para serem flexiveis as acdes e caminhos da cooperativa,
conforme as necessidades que possam, futuramente, surgirem. O autor salienta que o
“planejamento” estratégico ¢ a metodologia administrativa que permite estabelecer a direcao a
ser seguida pela cooperativa, visando ao maior grau de interacdo com os fatores externos, que
ndo sdo controlados pela cooperativa.

“Ser Cooperativa na base com ternura, e profissional no mercado”; com esta frase, o
presidente da Cooperativa define os desafios que o modelo Cooperativista tem pela frente. Ou
seja, jamais abandonar os principios cooperativos que buscam a melhoria da qualidade de
vida da familia associada, porém sendo muito profissional no mercado. Para poder conciliar

isso, a Cooperativa “Graos da terra” tem buscado constantemente profissionalizar ndo apenas
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o0 seu conselho de administracdo, diretores, equipe gerencial e funcionarios, mas também os
seus associados

A profissionalizacdo e educacdo das pessoas da “Graos da Terra” tem sido o grande
diferencial. Sdo pessoas preparadas, imbuidas do espirito cooperativista, mas também com
toda a competitividade necesséaria para buscar e ganhar novos mercados, uma vez que a
cooperativa estd sujeita as regras capitalistas, demandando, portanto, competitividade,
eficécia, e exigindo a geracdo de excedentes de maneira a proporcionar seu desenvolvimento.

Com a alteracdo do mapa estratégico (2018-2024) a aquisicdo de aprendizado e
conhecimento pela empresa se da através de: aperfeicoar politica de gestdo e pessoas com
objetivo de atrair, reter e qualificar quadro funcional; 25% dos gestores concordaram
totalmente e 50 % concordaram muito. Dos respondentes a Unidade 1, 33% concordaram
totalmente e 42% concordaram muito, 8% concordaram pouco, 8% discordaram pouco, 8%
discordaram muito. Na Unidade 2, 10% concordaram totalmente e 30% concordaram muito,
60% concordaram pouco, de modo geral houve concordancia.

Conforme apresentado no relatorio e balango da Cooperativa 2017, foram realizados
344 eventos, com o total de 96.331 horas de treinamento. A discordancia da Unidade 1 pode
ser considerada o fator tempo de servico na cooperativa no qual 50 % dos ndo gestores da
cooperativa informaram ter menos de um de empresa. Na Unidade 2, 10% concordaram
totalmente e 30% concordaram muito, 60% concordaram pouco; de modo geral houve
concordancia nesta unidade.

A falta, ou negligéncia, da educacao cooperativista por parte dos cooperados pode ser
considerada o principal problema das cooperativas, pois, segundo Oliveira (2006) consolida a
ruptura do cooperado com a cooperativa €, a0 ocorrer essa ruptura, a cooperativa perde a
principal forca de sua vantagem competitiva, que € representada pela maior amplitude da
cooperativa como instituicdo empresarial, resultante da interacdo com seus fornecedores-
cooperados, e clientes (representada significativamente pelos seus cooperados).

Foi observada no decorrer da pesquisa que a cooperativa, por ter a missdo de
promover o desenvolvimento econdmico e social dos associados e comunidade, de forma
sustentada, através da agregacdo de valores a producao agropecudria que reflete na gestéo da
empresa. Dos gestores da Cooperativa 50% dos respondentes concordaram totalmente e 40%
concordaram muito, 10% concordaram pouco. Na Unidade 1, 13% dos respondentes
concordaram totalmente e 67% concordaram muito, 7% concordaram pouco, 7% discordou
pouco, a discordancia da missdo da cooperativa entre os ndo gestores da Unidade 1, pode

estar associado ao tempo de servico na cooperativa que a maioria informou ter entre menos de
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um ano o que corresponde a 50%. Da unidade 2, 50% dos respondentes concordaram
totalmente e 40% concordaram muito, 10% concordaram pouco, de modo geral houve
concordancia da missdo da cooperativa.

A mesma vem conscientizando seus cooperados da importancia da cooperativa e
também desenvolvendo um trabalho com o objetivo de mostrar para os jovens, filhos de
cooperados, quao importante € buscar a profissionalizacdo para assumirem a direcdo da
cooperativa, e fazer com que ela cres¢a cada vez mais.

Ainda, a cooperativa possui a estratégia de mercado, a visdo de ser a melhor
cooperativa do Brasil, sendo percebida pelos clientes através da exceléncia de seus produtos e
servigos. Isso é um dos direcionadores da empresa; assim, entre 0s gestores respondentes
houve concordancia com a visdo da cooperativa, 50% concordaram totalmente, 25%
concordaram muito, 25% concordaram pouco. Dos respondentes da unidade 1, 60%
concordaram totalmente, 20% concordaram muito, 20% concordaram pouco, porém, de forma
geral todos concordaram com a visdo da cooperativa. Dos respondentes da Unidade 2, 60%
concordaram totalmente, 20% concordaram muito, 10% concordaram pouco, 10%
discordaram pouco. A discordancia de 10% sobre a visdo da cooperativa pode estar
relacionada com o tempo de servigo na empresa, onde 20% afirmaram ter menos de um ano
de empresa.

Em trecho de uma publicacdo da revista da cooperativa o Presidente exp6s dois
motivos que levam a reflexdo na estratégia da “ Graos da Terra”, 0s quais foram reconhecidos
pelos gestores, 75 % concordaram totalmente, 25% concordaram. Entre os ndo gestores da
Unidade 1, 60% concordaram totalmente, 20% concordou muito, 20% concordaram pouco.
Em comparacdo com a Unidade 2, na mesma questdo dos respondentes gestores, 20 %
concordaram totalmente, 50% concordaram muito, 30% concordaram pouco; pode-se
perceber que, entre os gestores, houve concordancia de 75%. Conclui—se que 0s gestores estdo

mais preocupados com a formulagéo de estratégias e os dois aspectos considerados.

Acontecimentos globais e Evolugdo tecnoldgica. Primeiro nos acontecimentos
globais, que sdo e serdo permanentes, e cada vez mais frequentes, vivemos agora o
acirramento da briga entre EUA com China, com taxagdes de ambas as partes;
acusacdes de dumping por parte da China, contra o frango do Brasil, com severas
taxagOes; barreiras comerciais, como agora, da Russia contra os suinos e frangos do
Brasil, e a Africa do Sul contra o frango, sem falar da recorrente dificuldade com a
Europa, devido a operagdo Carne Fraca. Todos esses paises buscam proteger seus
mercados e a autossuficiéncia em suprimentos, no que tange a acontecimentos
globais. Em segundo lugar a evolugdo tecnoldgica nos desafia, com a intensidade
das inovagGes. A Cooperativa precisa se conectar e rever sua estratégia porque
certamente 0s caminhos que nos trouxeram até aqui, ndo serdo 0S mesmos que nos
encaminhardo daqui para frente. A preocupacdo é que precisamos estar abertos ao
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novo, para ndo sermos excluidos e, por outro lado, estarmos na vanguarda das
inovacdes que nos permitirdo continuar competitivos.

Conforme a teoria apresentada, para a cooperativa alcangcar com exceléncia suas metas
de atingir o mercado com produtos finais, a estratégia deve ser encarada como 0 necessario
que se deve fazer hoje para obter bons resultados em longo prazo (HAMEL e PRAHALAD,
2005).

E ja que o cooperativismo é considerado um movimento capaz de unir 0
desenvolvimento econémico e bem-estar social, a cooperativa tera que buscar a
conscientizacdo desse movimento, e mostrar aos gestores, superintendentes, auditor e nédo
gestores, a razao dela existir e a necessidade que ela tem de se desenvolver com a cooperagéo

de todas as partes envolvidas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa teve como objetivo identificar a forma como ocorre o processo de
gestdo estratégica em uma cooperativa agroindustrial denominada “Gréaos da terra”, no Estado
do Mato Grosso do Sul.

Quanto aos objetivos especificos, buscou-se efetuar um levantamento do processo de
Gestao Estratégica da Cooperativa “Graos da Terra”; identificar como ocorre o processo de
gestdo da cooperativa na sua regido de atuacdo entre os seus colaboradores e unidades e, por
fim, analisar os desafios estratégicos enfrentados pela Cooperativa “Graos da Terra”,
mediante os dados coletados.

Para a organizacdo da analise dos resultados obtidos através do desenvolvimento da
pesquisa, foi apresentada a contextualizacdo de planejamento estratégico e das trés fases do
processo de gestdo estratégica nas organizacGes apresentadas por Oliveira (1998).

Identificou—se a importancia da cooperativa através de diversos dados como: nimero
de cooperados, numero de funcionarios, venda de insumos, assisténcia técnica, producéo
agricola e pecuéria, industrializacdo e comercializacao e capacidade de armazenagem.

Referente aos desafios estratégicos enfrentados pela cooperativa foi apresentado a
relacdo da cooperativa com o mercado ao qual se insere, onde além da concorréncia
regionalizada enfrentada na venda de insumos e recepcao da producgdo agricola. A cooperativa
desenvolve ainda varios programas de desenvolvimento e retencdo de talentos e ideias, como
por exemplo, o projeto “Economize na Crise” que possibilita a participagdo dos empregados
com sugestdes para a reducédo de custos.

Em relacdo as forcas competitivas que interferem no planejamento estratégico da
cooperativa, foi encontrado que sdo 0s acontecimentos globais, evolucdo tecnoldgica,
acontecimentos externos, volatilidade nos mercados.

Um dos problemas de gestéo identificados no sistema cooperativista pode ser atribuido
a falta de profissionalizacdo do seu quadro gestor, atentando também para a necessidade de
capacitacdo dos profissionais contratados.

Considera-se que a cooperativa se encontra na fase 2 de Gestdo Estratégica, definida
por Oliveira (1998), embora alguns dos colaboradores ainda ndo tenham perfeita nogdo da
implantacdo da visdo, missdo e objetivos da mesma.

Em relacdo a coleta de dados foram realizadas com dificuldade, devido a
indisponibilidade dos gestores da sede em responder 0s questionarios por e-mail, e tempo para

aplicacdo dos questionarios.



50

Como recomendacdo de futuros estudos pode—se sinalizar uma anélise com maior
numero de unidades para responderem 0s questionarios da cooperativa analisada e assim, com
um escopo maior, efetuar uma comparacdo quanto aos novos resultados em relacdo ao
anterior.

Sugestdo para os proximos trabalhos de analisar mais cooperativas do mesmo ramo a

fim de comparar a gestdo estratégica adotada pela cooperativa.
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APENDICE A

QUESTIONARIO DE GESTAO ESTRATEGICA

Prezado Colega,

Sou graduanda em Ciéncias Contabeis, turma 2018, pela Faculdade de Administracdo, Ciéncias
Contébeis e Economia (FACE da Universidade Federal da Grande Dourados) da Universidade Federal da
Grande Dourados (UFGD). A fim de concluir o meu curso, devo realizar esta pesquisa com o objeto de

investigar 2 ‘GESTAO ESTRATEGICA NO SETOR COOPERATIVISTA".

Para tanto, conto com seu auxilio em responder este questionario sobre o assunto. O questionario ndo
identifica o respondente.

Ressalto que as respostas serdo analisadas em carater confidencial e serdo utilizadas somente com o
propodsito de pesquisa, sob orientagdo da Prof* Dr2 Maria Aparecida Farias de Souza Nogueira, professora
adjunta do Curso de Ciéncias Contabeis da FACE/UFGD. Somente nds teremos acesso aos questionarios. O
questionario é composto de 4 partes: Perfil do respondente e Perfil Especifico de conhecimento de gestéo
estratégica, abrangendo o Processo de Planejamento (PP), Cultura Estratégica (CE) e Aprendizagem
Organizacional (AO). Solicito que as respostas sejam sinceras e que a devolucdo deste seja efetuada até
03/11/2018. Ao término desta pesquisa, 0 resultado serd publicado sob a forma de monografia de conclusao de
curso no site da UFGD: www.ufgd.edu.br/biblioteca

Desde ja, 0 meu muito obrigado!

ALINE RODRIGUES HORT
E-mail: aline_arh23@hotmail.com

PERFIL DO RESPONDENTE
1 - DADOS GERAIS:
Género: () Feminino () Masculino

2 — ldade
( )de 18 a25anos( )26 a 30 anos( ) 31 a 35 anos( ) 36 a 40 anos
( )41anosa45anos ()46 anosab50( )51 anosab5anos( )56 anos ou mais

3 — Tempo de servigo na empresa atual?
( )menosdelano()lab5anos()6al0anos()1lal5anos () maisde 16 anos

4 — Possui Cargo de gestor na empresa:
( ) Sim( ) Nao

5- Qual o seu nivel de escolaridade (completo)?

() Ensino Fundamental () Ensino Médio () Superior () Especializagéo
() Mestrado () Doutorado

() Outros

6 — Indique qual o seu nivel de conhecimento na area de gestéo:
( ) Grande

( ) Pouco

() Nenhum

() N&o sei informar

PERFIL ESPECIFICO - CONHECIMENTO DE GESTAO ESTRATEGICA
As questdes a seguir visam obter as impressées do ENTREVISTADO quanto aos processos
de gestdo da empresa. O ENTREVISTADO devera decidir inicialmente se concorda ou
discorda da afirmacéo e definir a intensidade da concordéncia ou discordancia, marcando


http://www.ufgd.edu.br/biblioteca
mailto:aline_arh23@hotmail.com
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com um X a coluna mais apropriada (observe a escala atribuida). Para efeito da analise dos
dados, é fundamental que 0 ENTREVISTADO responda a todas as questdes.
Nota: Algumas questdes poderado estar repetidas objetivando avaliar a
percepcao dos entrevistados sob diferentes visdes.

1. PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Concordo Discordo

Questdes Totalmente | Muito | Pouco | Pouco | Muito | Totalmente

A missdo de promover o desenvolvimento econdmico e social dos associados e
comunidade, de forma sustentada, através da agregacdo de valores a produgdo
agropecuaria reflete a gestdo da empresa

A visdo de ser a melhor cooperativa do Brasil, sendo percebida pelos clientes
através da exceléncia de seus produtos e servigos é um dos direcionadores da
empresa

Os objetivos e a estratégias sdo comunicados a toda a empresa

As estratégias definidas representam um padrdo, consisténcia em
comportamento ao longo do tempo

As estratégias e agdes definidas para minha area de atuacéo refletem as minhas
necessidades de gestdo.

Os projetos de investimento decorrem do Planejamento Estratégico.

As estratégias definidas estdo relacionadas com os processos criticos da area e
frequentemente sdo utilizadas como parametros de gestdo

As estratégias definidas buscam identificar e explorar as interligacbes entre
todas as areas objetivando agregar valor como um todo

Na formulacdo das estratégias, dois aspetos sdo considerados: 0s
acontecimentos globais e a evolugdo tecnoldgica.

O grupo de pessoas responsdvel pelo processo de implementagdo das
estratégias e consequentemente, das mudangas nos processos do negdcio,
possui competéncia em: Gestdo do Conhecimento, Trabalho em Equipe,
Comprometimento, Lideranga, Tomada de Decisdo, Gestdo Integrada de
Processos, Tecnologia gerencial e Relagdo com o Mercado

Existem critérios bem definidos para avaliar a implementacéo das estratégias
formuladas.

Os preparativos para as reunides de avaliagdo do andamento da implementacao
das estratégias fazem parte da rotina de trabalho

Sempre que possivel a empresa revé a sua estratégia, pois os caminhos iniciais
ndo sdo 0s mesmos que a encaminhard para o futuro

Para a formulagdo das estratégias consulto as demais pessoas da minha area de
forma a tornar o Planejamento Estratégico participativo.

Com relagdo a definicdo das estratégias, posso dizer que consideram:
Acionistas, Empregados, Clientes, Comunidade e meio ambiente e
Responsabilidade social, Inovacdo e Aumento do valor agregado ao
produto/servigo

Para o Planejamento Estratégico sdo consideradas as estratégias emergentes
(aquelas que surgem de qualquer parte e de qualquer pessoa da empresa)

A empresa desenvolve o conhecimento e aprendizado dos empregados
objetivando a participacdo, de qualquer nivel hierarquico, na formulagdo das
estratégias é necessario

A formacgdo da estratégia € um processo de interacdo social, baseado nas
crencas e nas interpretacBes comuns das pessoas da empresa

Considero que as estratégias estdo enraizadas nas intengdes coletivas e
refletidas nos recursos ou capacidades da empresa.

A cultura organizacional da empresa incentiva a tomada de decisbes e
influencia o estilo de pensar das pessoas propiciando o processo de formagao
de estratégias

Uma das preocupac0es é estar aberto ao novo, para ndo ser excluido e estar na
vanguarda das inovagdes que permitirdo a empresa continuar competitiva

2. CULTURA ESTRATEGICA

Algumas estratégias definidas modificaram os valores e crencas da empresa.

Os valores e crencas dos gestores sdo modificados de acordo com as estratégias
empresariais.

Os valores e crengas dos empregados dos niveis ndo gerenciais sdo
modificados de acordo com as estratégias empresariais

O(s) objetivo(s) e estratégias sdo de facil consecucdo

O(s) objetivo(s) e estratégias estdo mudando a gestdo e trazendo impactos
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positivos para toda a empresa.

Para definicdo das estratégias consulto minha equipe a fim de obter plena
participacdo e comprometimento na implementacédo destas.

As pessoas da minha equipe participam da definicdo das estratégias.

As pessoas da minha equipe tém liberdade para modificar a forma de executar
suas atividades.

Estratégias podem ser modificadas, ap6s a sua definicéo, pelas pessoas da
minha equipe, desde que negociadas.

As pessoas da minha equipe tém capacidade e estdo preparados para realizar
trabalhos mais dificeis do que aqueles que fazem atualmente.

Quanto a comunicacgdo das estratégias para todos os niveis da empresa:
a) Ha constancia e rapidez no fluxo de informacoes

b) E feita de forma sistematica através de reunides com os gerentes e diretoria,
quadros de aviso e intranet.

¢) Ha participacdo efetiva do diretor mostrando assim seu comprometimento.

d) Ha clareza e transparéncia nas informacdes que sdo passadas.

e) Permite que todos os empregados tenham acesso a informagdes do processo
de implementacdo das estratégias.

O comprometimento das pessoas da minha equipe é facilmente percebido pelo
grau de envolvimento nos programas decorrentes do Planejamento Estratégico,
tais como implementacdo das estratégias e desdobramentos em planos de agéo
e indicadores de desempenho.

Os planos de agdo para consecucdo das estratégias sdo definidos de forma
participativa com toda minha equipe.

A empresa define indicadores para acompanhamento das metas e estes sdo
divulgados para toda a empresa.

Permito que as pessoas da minha equipe, independentemente do nivel
hierarquico, participem das reunides anuais de Planejamento Estratégico.

Permito que as pessoas da minha equipe, independentemente do nivel
hierérquico, participem das reunides de acompanhamento e analise critica das
estratégias.

Quando da definigdo dos recursos necessarios para implementacdo das
estratégias as competéncias dos empregados sdo consideradas e analisadas.

O SC&H considera a capacitacéo requerida para o sucesso na implementagéo
do Planejamento Estratégico.

As competéncias dos empregados estdo fortemente associadas as estratégias da
empresa.

A empresa desenvolve um ambiente organizacional que propicia a tomada de
decisdo por empregados de todos os niveis hierdrquicos.

Assumir responsabilidades e tomar iniciativa sdo competéncias requeridas para
todos os niveis de empregados.

Autonomia, delegacdo e capacidade de julgar sdo caracteristicas identificadas
nos empregados de todos 0s niveis.

O processo decisorio na empresa pode ser caracterizado como &gil e pouco
burocrético.

A falta de capacitacdo educacional dos empregados leva a uma concentracao
da tomada de decisdo no nivel gerencial

3. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A empresa possui uma cultura que enfatiza a aprendizagem através de
programas de Educacéo e Treinamento.

Algumas estratégias foram definidas com base na aprendizagem coletiva da
empresa (através de desenvolvimento, educacéo e troca de conhecimento dos
empregados).

Os processos de recrutamento e selecdo de pessoal priorizam os requisitos de
acesso através da clara definicdo da formacdo educacional do candidato.

A empresa incentiva e recompensa a postura criativa e empreendedora dos
profissionais.

Os profissionais da empresa ndo estdo capacitados a enfrentar novos desafios.

A empresa promove a troca de experiéncias e aprendizado entre 0s seus
profissionais através de aliancas e parcerias (universidades, clientes e outras
empresas) para o aprendizado externo.

A empresa incentiva financeiramente seus empregados para a participagéo de
cursos de educacéo.

A empresa interpreta eventuais erros dos profissionais como parte do processo
de desenvolvimento e aprendizado.

Os profissionais da empresa buscam o autodesenvolvimento.

A aquisicdo de aprendizado e conhecimento pela empresa se da através de:




a) aperfeicoar politica de gestdo e pessoas com objetivo de atrair, reter e
qualificar quadro funcional;

b) Promover programas de sustentabilidade socioambiental

c) Adotar prética de gestdo da inovacéo e captura de tecnologias para ganhos
de produtividade.

d) modernizar o sistema de gestdo da informagdo através de boas préaticas de
mercado

e) Benchmark — melhores praticas apresentadas por outras empresas.

f) Contratacdo de pessoas — como fonte de renovacdo dos conhecimentos da
empresa.

g) Aprimorar os programas para desenvolvimento e integracdo da familia
associada

h) Experimentacdo: associado a capacidade de inovacgdo rapida e a melhoria
continua.

i) Rotinas organizacionais dindmicas - novas metodologias e processos.

Contribuigdes relevantes dos empregados para tecnologia, melhoria e gestdo da
empresa sao formalmente reconhecidas.

Entre os processos internos estdo a sistematizagdo de gestdo de investimentos,
0 aprimoramento da gestdo da matriz energética e do modelo de gestdo e
monitoramento da estratégia

Empregados de todos os niveis podem acessar livremente o banco de dados e
acervo técnico da empresa.

Como lider exerco um papel importante na criagdo das condigBes para
motivagdo, participacdo e comprometimento dos empregados com as
estratégias da organizacdo.

Otimizar as estruturas existentes e aperfeicoamento da gestdo logistica com
foco na reducéo de custos sdo itens presentes nos processos internos

A empresa busca o aumento de vendas e visa a fidelizacdo de associados e
clientes.

Entre os resultados esperados pela empresa é proporcionar o aumento de renda
para associados e funcionarios

Autoconhecimento e desenvolvimento educacional fazem parte das
competéncias requeridas para os empregados de todos os niveis.

Etica, honestidade, confianca, transparéncia e humildade esta entre os valores
defendido pela empresa

Seguranca e qualidade de vida também esta entre os valores da empresa

20 — Outras observacdes / sugestdes que queira acrescentar:

Questionario baseado e adaptado de Costa, Maria Amélia Silva (2003). Disponivel em:
<http://www.repositorio.ufba.br/ri/handle/ri/9402 > Acesso em: out. 2018.
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