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A Organizacao do Quadro Social
na Interface entre Gestao Empresarial
e Social de Cooperativas

Alex dos Santos Macedo'
Diego Neves de Sousa?
Nora Beatriz Presno Amodeo?®

Resumo

A Organizacdo do Quadro Social (0QS) como estratégia e ferramenta para a gestdo social e empre-
sarial de uma cooperativa, € um processo sistematico de comunicagao e integragao que responde a
necessidade da cooperativa de se comunicar com seus associados direta e eficientemente. Este artigo
objetiva entender o funcionamento do processo de comunicagdo das cooperativas agropecudrias com
os produtores rurais, viabilizado pela gestao social através do processo de 0QS, bem como o papel
desta ferramenta na interface da gestao empresarial com a gestdo social. A pesquisa realizada foi de
carater exploratorio descritivo, sendo utilizado um estudo de caso numa cooperativa agropecudria de
Minas Gerais. Entrevistas, aplicagdo de questiondrios, dados secundérios e observagao participante
foram utilizadas para se chegar as andlises e consideragoes. Os resultados permitem concluir que a
0QS promove um maior envolvimento entre 0s membros da cooperativa, elimina o distanciamento
entre cooperativa e cooperados, promove a socializagao dos cooperados, a melhoria dos servigos
de assisténcia técnica, da produgdo e da produtividade.
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THE ORGANIZATION OF MEMBERSHIP IN THE INTERFACE BETWEEN
BUSINESS AND SOCIAL MANAGEMENT OF COOPERATIVES

Abstract

The cooperative’s membership organization — 0QS as a strategy and as a tool for the social and
business management of a cooperative is a systematic process of communication and integration,
which meets the need of the cooperative to communicate with their members directly and efficiently.
This article aims to understand the functioning of the communication process of the agricultural
cooperatives with their farmers, made possible by social management through the process of 0QS,
as well as the role of this tool at the interface of business management with social management.
The research was descriptive and exploratory, and used a case study in an agricultural cooperative
in Minas Gerais. Interviews, questionnaires, secondary data and participant observation were used
to arrive at the results. These results allow to conclude that this tool fosters greater involvement
between members of the cooperative, eliminates the gap between the cooperative and cooperative
members, promote the socialization of members, the improvement of technical assistance services,
production and productivity.

Keywords: Cooperative’s Membership Organization. Cooperative management. Social management.



A ORGANIZAGAO DO QUADRO SOCIAL NA INTERFACE ENTRE GESTAO EMPRESARIAL E SOCIAL DE COOPERATIVAS

Nas udltimas décadas, o ambiente institucional das cooperativas de
produtores de leite foi marcado, segundo os estudos de Jank e Galan (1997,
1998) e de Magalhies (2007), pela desregulamentagio do mercado de lacteos,
a abertura do mercado brasileiro as importagdes destes produtos, a entrada
no Mercado Comum do Sul — Mercosul —, a estabiliza¢do econdmica propor-
cionada pelo Plano Real e o acirramento da competi¢do no setor industrial,
além do processo de granelizacdo do leite, que teve como objetivo reduzir os
custos de captagido no primeiro estigio de mudangas ¢ melhorar a qualidade
do produto. Estes fatores estabeleceram significativos desafios as grandes
cooperativas centrais que atuam no mercado nacional, ¢ também as pequenas
cooperativas singulares que operam regionalmente na produgio primaria, mas
que também sofreram com esta situagio. Diante deste panorama, o modelo
Central-Singular de cooperativas requer uma forma adequada de estruturar
os fluxos de comunica¢io ante a dificuldade em articular os interesses da
produgio priméria de grande nimero de produtores, ¢ da organizag¢io da
produgio por parte das Cooperativas Singulares, juntamente com o0s inte-

resses agroindustriais da Central.

Isto aumenta ainda mais a complexidade da gestdo das cooperativas,
visto que, devido a sua “dupla natureza” (Draheim, 1955), a sociedade
cooperativa é sempre desafiada a atingir, em sua gestdo, a0 mesmo tempo,
objetivos de ordem econdmica e social, o que a torna,  priori, mais complexa
e distinta de outras formas de organizagio. No caso da gestdo empresarial, a
sua finalidade € gerir os interesses e incentivos econdmicos dos associados
do empreendimento coletivo, além de se preocupar com questdes estra-
tégicas da administrag¢@o, tais como os aspectos financeiros, de produgio,
marketing, entre outros. Por outra parte, a gestio social estd voltada para o
relacionamento da cooperativa com os associados como forma de promover
sua participa¢do em processos decisérios, bem como qualifici-los para tal,

além de assegurar espagos nas instincias participativas. Ademais, com a
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cooperagdo como base de suas priticas, a eficiente gestio social é o que ga-
rantiria 4 sociedade cooperativa cumprir com o seu imperativo democritico,

base pela qual se diferencia das demais organiza¢des econdmicas.

Neste contexto, pretende-se compreender o funcionamento do pro-
cesso de comunicagdo das cooperativas agropecudrias com os produtores
rurais, viabilizado pela gestdo social por intermédio do processo de Orga-
nizac¢do do Quadro Social, bem como o papel desta ferramenta na interface

entre gestdo empresarial e social.

Apresenta-se neste artigo olhares diferentes para os estudos da Or-
ganizagio do Quadro Social em cooperativas agropecudrias ao evidenciar
o processo de comunicagdo e educagdo cooperativa na intera¢do entre os
produtores rurais, a cooperativa singular ¢ a central cooperativa, uma vez
que grande parte dos trabalhos sobre a tematica (Valadares, 1995; Argolo,
2002; Deboc¢d; Hocayen-da-Silva, 2009; Freitas et al., 2010; Freitas; Frei-
tas; Pedra, 2011; Sousa, 2011) estudaram tal perspectiva somente entre
os produtores e as cooperativas singulares ou entre estas € a cooperativa
central. Desta forma, este estudo analisa tal relagdo incluindo um agente a
mais — a central de cooperativas —, ¢ como tal organizagio se relaciona com
os produtores rurais. Intermediando este processo encontra-se a cooperativa
singular, que pode introduzir ou eliminar ruidos no processo comunicativo.
Para tanto, foi realizado um estudo de caso, tendo como exemplo empirico
uma cooperativa agropecudria do tridngulo mineiro, filiada a uma Central
de Cooperativas de Leite do Estado de Minas Gerais, que realiza ha cerca
de 20 anos trabalhos de OQS.

Este artigo estd estruturado em cinco partes, incluindo esta secdo
introdutéria. Na segunda secio é realizada uma breve apresentag¢io do
referencial tedrico, compreendendo aspectos relacionados as cooperativas
agropecuadrias, aos processos de integragdo vertical, ao sistema agroindustrial,

bem como a gestdo empresarial e social em cooperativas. Na terceira se¢io
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apresentam-se os procedimentos metodolégicos adotados ao longo da pes-
quisa. Na se¢io quatro evidenciam-se os principais resultados e discussdo

dos mesmos. Por fim, abordam-se as consideragdes finais do estudo.

Referencial Teérico

As cooperativas agropecudrias podem ser um instrumento de organi-
zagdo social para que o produtor rural melhore suas condig¢des socioecond-
micas ¢ a qualidade de vida de suas familias. Entre as possiveis vantagens
de se associar a uma cooperativa estd a compra de insumos a pre¢os mais
acessiveis e alcangar um melhor preg¢o na venda da produgio dos associados,
podendo incluir sistemas de agregacdo de valor aos produtos fornecidos por
eles. Isso pode ser realizado na prépria cooperativa ou conjuntamente com
outras ao unir-se numa Central Cooperativa — organizag¢io de segundo grau
na qual as cooperativas singulares se filiam com o objetivo de cooperarem

entre si para conseguir melhores resultados com a amplia¢do de mercados.

As cooperativas agropecudrias sdo organizagoes tradicionais no espago rural.
Elas tém de dar respostas econdmicas num cendrio competitivo, assim como sao
organizagdes que tém a capacidade de intervir na realidade social da populagio
af localizada. Assim, a cooperativa seria um dos atores locais que cumpre fungdes
protagonistas para promover melhores condi¢des de vida para seus associados.
Além do mais, devem buscar manter a coesdo social do quadro de cooperados.
Reynolds (1997) pondera que, embora nos Estados Unidos as cooperativas agro-
pecudrias tenham sido muito bem-sucedidas, a complexidade da coordenagio

de grupos de produtores com interesses diversos tem sido um desafio perene.

Para criar condi¢des para atender os interesses diversos dos seus
membros, as cooperativas buscam integrar-se verticalmente* numa Central

para formar uma cadeia de agregagio de valor. Dessa forma, produtores ru-

* A integracio vertical em cooperativas ¢ estimulada pelos seguintes fatores: redugio de custos por meio de
melhor poder de barganha na aquisi¢io de insumos; melhoria da posigdo de barganha no mercado, em espe-
cial quando se trata de produtos pereciveis; ganhos de eficiéncia advinda da capacidade coordenadora das
cooperativas; e redugio de riscos associados a agdes conjuntas (Sexton, 1986 apud Zylberstajn, 1994, p. 26).
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rais, cooperativas singulares e cooperativa central fazem parte de um tinico
sistema (Figura 1), mediante o qual a produgio dos associados (oferta) sofre
processos de agregacdo de valor que lhe permita atender a demanda, de for-
ma que se obtenham maiores beneficios aos cooperados. Trata-se, assim, de
sistemas de coordenacio entre dois ou mais estigios sucessivos de producio

tecnologicamente separaveis.

Figura 1 — Estrutura da Cooperativa em Andlise

Centralde
cooperativas

Cooperativa
Singular

Cooperativa
Singular

Cooperativa
Singular

Produtor Rural
{Cooperado}

Produtor Rural
{Cooperado)

Produtor Rural
{Cooperado}

Produtor Rural
{Cooperado}

Produtor Rural
{Cooperado)

Produtor Rural
{Cooperado)

Fonte: Elaborado pelos autores com base na literatura.

Os beneficios da integragio vertical em cooperativas devem trazer
melhorias as economias das organizacoes envolvidas, sendo viabilizados pela

uniio dos seguintes fatores:

[...] economia de operagdes combinadas, onde redne operagdes tecnolo-
gicamente qualificadas de forma a ganhar efici€ncia no processo produ-
tivo global; economia de coordenagdo, através da redugdo de custos de
controle e de transagdes; economia da informagio, facilitando o acesso a
informagdes importantes ao processo de tomada de decisido de produgio
e comercializacio; economia de relacionamentos estdveis, possibilitando
a especializagdo nas diversas fases de producio e permitindo um ganho
pela eficiéncia e a diferenciagio do produto através de marcas efou pela
qualidade (Bialoskorski Neto, 2007, p. 719-720).
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O grande desafio enfrentado ¢ ordenar a cadeia produtiva de forma
eficiente e eficaz. Os beneficios serdo percebidos se estas organizacdes
conseguirem atender as necessidades dos consumidores, captando sua
preferéncia de forma que permita aos associados produzir de acordo com
essa demanda para receberem melhores precos pela sua produgio. Logo,
para que as cooperativas tragam resultados econémicos, financeiros e sociais
para os cooperados, seria necessirio, em primeira instdncia, um trabalho
que permitisse que, uma vez percebidas as preferéncias dos consumidores
e adequadas as tecnologias agroindustriais, se transferissem as informagoes
sobre quais deveriam ser as caracteristicas da oferta para os demais elos
dessa cadeia de valor, em especial aos cooperados produtores. Assim, para
que haja uma adequagio da oferta da matéria-prima as especificagoes do
produto final, seria necessario um “controle do fluxo de informagdes, para
responder agilmente as condigdes impostas pela demanda” (Amodeo, 2006,
p. 160). Em paralelo, as caracteristicas e problemadticas da oferta (a realidade
e potencialidade de produgio dos cooperados) deverdo ser especialmente
consideradas pelos elos da cadeia de valor para se posicionar adequadamente
nos mercados. Isto exige profissionalismo, busca de informagdes, redugio de
custos e processos de melhoria constante na qualidade. Desta forma, para

facilitar esta articulagdo de interesses,

¢é necessario o uso das estruturas de participag@o para a transferéncia de
informacgdes estratégicas, fazendo uma ponte direta entre o consumidor e
o produtor rural, uma vez que as transformagdes de qualidade do produto
alimenticio devem comegar no processo produtivo da commodity no nivel
da propriedade (Bialoskorski Neto, 2007, p. 730).

As cooperativas agropecudrias funcionam, na maioria das vezes, na
interface entre a agricultura e a inddstria, tanto na inddstria de insumos
ou bens agricolas quanto na industria que compra a oferta proveniente da
agricultura para seu processamento, distribui¢do e comercializa¢io (Amo-
deo, 1999). Nas ultimas décadas, no entanto, diante da intensificagdo dos

processos de modernizag¢do na agricultura, as cooperativas que sio partes
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do sistema agroindustrial tiveram de avangar por todos os elos da cadeia
produtiva,’ desde a produgio de insumos até a chegada do produto final ao

consumidor, com o intuito de gerar melhores resultados para seus cooperados.

A complexidade do sistema agroindustrial, conforme se verifica na
Figura 2, estd ligada a uma composi¢io de intimeras cadeias produtivas ¢
seus subsistemas na produgio agropecudria e no agronegécio, englobando
o fornecedor de insumos ¢ equipamentos, a propriedade agricola, as indds-
trias de processamento (agroinddstrias), as empresas de comercializa¢do
(comércio atacadista ¢ varejista) até a comercializagio (Castro; Lima; Freitas
Filho, 1997).

Figura 2 — Sistema Agroindustrial

| | MACROSSESMENTO | MACROSSEGMENTO INDUSTRIAL | M;fg?:.‘riﬁgm::z\“:)o
‘ | * £v - i | l l ot | l ‘ Empresas
Empresas de | Empresas de | 1 Empresas de atacadistas,
| | Empresas rurais ‘ primeira Ll seqgunda H terceira » varejistas e de
I transfarmacao !T'anﬁolmaqaoiw er"uiorlndl,..lo | alimentagao
- | L - i coletiva |

Fonte: Batalha; Silva, 2007, p. 15.

Segundo Belato (1996), existem duas formas de integragio produtiva:
a horizontal e a vertical. A integra¢do horizontal é formada pela unido de
duas ou mais unidades produtivas na mesma hierarquia, constituida sob o
controle de uma empresa ou associa¢do de produtores. Ja a integragdo ver-
tical contempla estdgios ou setores de produgio agrupados em hierarquias

diferentes no mercado sob o controle de uma empresa ou conglomerado.

> O conceito de cadeia produtiva estd delimitado em trés perspectivas, sio elas: 1) E uma sucessio de
operagdes de transformacio dissocidveis, capazes de ser separadas e ligadas entre si por um encadeamento
técnico; 2) B um conjunto de relagdes comerciais e financeiras que estabelecem entre todos os estados de
transformag@o um fluxo de troca situado de montante a jusante, entre fornecedores e clientes; 3) E um
conjunto de agdes econdmicas que presidem a valoragdo dos meios de produgdo e asseguram a articulagdo
das operagdes (Morvan, 1988 apud Batalha; Silva, 2007, p. 6).
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Neste sentido, uma gestio eficiente e eficaz da cadeia produtiva
do empreendimento cooperativo, articulando a montante desde a produ-
¢do nas propriedades rurais dos associados, permitiria que houvesse uma
melhor adequagio do sistema de produgio em toda a cadeia cooperativa as
exigéncias dos consumidores, respondendo as necessidades dos produtores
associados e promovendo as mudancas tecnolégicas adequadas. Assim, se-
gundo Sousa (2011), a forma de articular a participag¢do do quadro social na
gestio cooperativa influencia diretamente na competitividade empresarial
das cooperativas, considerando que se deverd adequar a gestio econdmica
ao perfil e necessidades dos associados para atender eficientemente os mer-
cados. Para tal, seria fundamental promover a participagio € o compromisso
dos associados que permitisse viabilizar com €xito essa inser¢do estratégica

da cooperativa em mercados competitivos.

Dai, a importncia para as cooperativas criarem espagos novos como ponto
de encontro de associados, onde espontaneamente sejam intercambiadas
as inquietudes em relagdo a vida institucional da organizagio, e a partir
dos quais possam participar democraticamente na gestdo empresarial
(Valadares, 2005, p. 20).

Desta forma, o que se recomenda para estas organizacgdes ¢ a “adocdo
de estruturas que possibilitem uma participa¢io maior do associado em sua
cooperativa, como comités educativos, conselhos de produtores ou comités

por area de produgdo” (Bialoskorski Neto, 2007, p. 715).

Isto porque se percebe que as cooperativas trazem em si uma grande
especificidade na forma de organizagdo, uma vez que atuam simultaneamen-
te como empresas e associagdes, as quais devem ser igualmente priorizadas
para se conseguir uma gestdo de éxito (Amodeo, 2006). A referida autora
ressalta que a gestdo que enfatiza a perspectiva empresarial ¢ importante
para atingir os objetivos econdmicos dos seus s6cios, mas, também, é de vital
importincia sua complementagdo com uma gestdo social igualmente enfa-

tizada, a fim de promover uma participagio efetiva e eficaz dos associados,
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instituir a gestdo democritica da organizagio, aprimorar os fluxos de comu-
nica¢do e divulgar e vivenciar seus principios, promovendo, dessa maneira,
a realizac¢io de uma adequada gestio cooperativa. Embora existam diversos
estudos que analisam a gestdo empresarial das organizagdes cooperativas,
como os realizados por Gongalves, Lima e Costa (2009) e Simonione et al.
(2009), uma abordagem ainda pouco estudada refere-se a investigagio dos
elementos que contribuem simultaneamente para o fortalecimento da gestio

social que aqui se pretende desenvolver.

Reis et al. (2009) e Sousa et al. (2010) relatam que a gestdo social
¢é o principal gargalo encontrado na gestdo de cooperativas. Mencionamos
anteriormente como uma eficaz comunicagdo cooperativa-cooperado, que
permita articular adequadamente a cadeia de valor € crucial para obter os
melhores resultados econémicos. Neste prisma, gestdo social e gestdo em-
presarial sdo duas faces da mesma moeda, ou melhor, sio complementares
e imprescindiveis para uma gestdo cooperativa de €xito, como assevera

Amodeo (2006). Entende-se gestio social cooperativa como um

[...] campo de conhecimentos, métodos e priticas que tem como objetivo
o desenvolvimento do relacionamento dos cooperados com a coopera-
tiva; desenvolvimento dos sentimentos de pertencimento, identidade,
fidelidade e confianca entre os associados e a cooperativa (Amodeo,
2006, p. 163).

Para que isso se concretize, a cooperativa necessita estar bem-gerida,
de tal modo que os dois tipos de gestdo — a social e a empresarial — sejam
complementares e igualmente promovidas para cumprir com os objetivos das
organizagdes cooperativas. Neste sentido, a realizagdo de um bom trabalho
de educagio cooperativista poderd conduzir a solugio de outros problemas

decorrentes na gestdo das cooperativas.

Valadares (2009) entende por educagio cooperativista 0 processo e
o método para formular e executar politicas de educagio e comunicagio

ligadas a pratica da cooperacio. Este conceito ndo se limita, apenas, a pregar
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a doutrina e a defender os principios cooperativistas, mas também inclui a
capacitagdo dos associados para melhorar o nivel de participacio e de in-
teragdo no dia a dia da cooperativa, de modo a viabilizd-la como empresa,
dando-lhes condig¢des reais de competir nos mercados, € como associagio,

de forma a promover seu desenvolvimento.

Por sua vez, Schneider (2003) acredita que a educagio é fundamen-
talmente um problema de comunicago, enquanto Ricciardi e Lemos (2000)
afirmam que as praticas da educacgio e de comunicacio estdo atreladas uma
a outra, pois ndo se pode falar em educagdo sem se referir & comunicagio.
A comunicagio e a educagio nio sdo praticas recentes do cooperativismo.
Elas estdo entrelagadas no desenvolvimento do movimento desde sua ori-
gem e integram a propria natureza da organizag¢do em ag¢des cooperativas,
0 que pressupde uma importincia cada vez mais significativa na efetivagdo
da gestio (Frantz, 1983). O desenvolvimento de uma cooperativa, segundo
Valadares (2009), estd diretamente relacionado ao desenvolvimento da co-

municacdo ¢ da educagio cooperativista.

Dentro dessa conformidade, o referido autor especifica que, em
especial no caso de cooperativas agropecudrias, a comunicagdo ¢ a educa-
¢do sio operacionalizadas, sobretudo por meio da Organizac¢do do Quadro
Social. A OQS envolve a criagido de comités educativos, ntcleos, conselhos
representativos ou comissdes locais, os quais t€m como meta proporcionar
uma “ponte de ligagdo” entre o quadro social e o quadro dirigente da or-
ganizagio cooperativa. Este trabalho permite que os dirigentes interajam
mais ativamente com os cooperados, discutindo conjuntamente seus planos
e propostas de trabalho, seus objetivos ¢ metas, as informagdes sobre a rea-
lidade econémico-financeira da cooperativa e dos associados, as tendéncias
dos mercados e, juntos, procurem encontrar a solu¢do dos problemas tanto
da cooperativa quanto dos produtores, conseguindo, desta forma, beneficios
para os associados ¢ para a cooperativa. Além disso, a OQS, além de uma
significativa ferramenta de gestdo social, também é 16cus para o desenvol-
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vimento de trabalhos de educagio cooperativista, o que permitiria sustentar
uma efetiva comunicag¢do e capacitagio, adequadas a realidade de cada

cooperativa e dos seus associados.

Um dos principais objetivos da OQS, segundo Valadares (1995), é
estruturar um espaco de poder na cooperativa, viabilizando a participagio
democritica do maior nimero de associados na gestdo do empreendimento

cooperativo. Este espacgo ¢ concebido da seguinte forma:

Em primeiro lugar, o estabelecimento de uma instincia de poder local,
na menor unidade territorial da drea de a¢do da cooperativa — uma co-
munidade local de cooperados, formada por “vizinhos”, cujo elemento
politico central seja o representante comunitario, democraticamente eleito
entre os cooperados daquela localidade. Em segundo lugar a aglutinacdo
dessas instincias de poder local (denominadas ntcleos, ou comunidades
associadas), numa instincia superior, centralizadora, de forma a permitir
uma dominagio mais direta sobre os espagos de poder local, modificando
o significado das coletividades territoriais. Neste caso, a nova estrutura
criada é denominada, comité educativo, ou conselho de representantes,
sendo constituida pelos cooperados-representantes eleitos nas comu-
nidades de base. Esta estrutura assim implantada se ocupa de parte da
administragio local (ou de todo o conjunto de comunidades), e estabe-
lece um relacionamento direto entre a ciipula dirigente da cooperativa
e as unidades locais. O pano de fundo destas a¢des de articulagdo seria,
portanto, a necessidade de controle politico do espago pelas diversas

instincias de poder (Valadares, 1995, p. 30).

Esta nova instincia de poder possibilitaria um maior envolvimento
dos cooperados com a vida institucional das cooperativas, posto que as
estruturas formais de participac¢do, como Assembleia Geral, Conselho de
Administragido e Conselho Fiscal, mostram-se ineficientes ou inadequados
para viabilizar uma articulag@o efetiva em cadeias de valor como a reque-
rida pelo sistema agroindustrial, dada a formalidade com que geralmente
se reveste a participagdo, como assevera Valadares (1995). Este trabalho

de OQS potencialmente gera uma transformacg@o nas correlagdes de forgas
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antes identificadas, mas, por sua vez, demanda o envolvimento de todos os
cooperados e de profissionais qualificados para lidar com a complexa gestio

de uma organizagio cooperativa, concluem Freitas et al. (2010).

Os trabalhos sobre a OQS em Ambito nacional, como os realizados por
Deboc¢d e Hocayen-da-Silva (2009), Freitas et al. (2010), Freitas, Freitas e
Pedra (2011), Favarim e Batista (2013), vém corroborar ¢ reforgar os argu-
mentos de Valadares (1995). Em sintese, estes estudos revelam vantagens do
trabalho de OQS, como: espago de discussio das atividades da cooperativa
para as tomadas de decisdo; melhor desempenho das cooperativas atrela-
do a organizagdo dos cooperados, uma vez que o crescimento sustentado
da cooperativa demanda cooperados participes da gestdo do empreendi-
mento; adesdo de novos socios € aumento da participagdo dos cooperados
nas instincias deliberativas e consultivas da cooperativa. Por outro lado,
também indicam alguns fatores limitantes ao mostrar que as atividades de
OQS privilegiam questdes relacionadas a produgio e a situagdo econdmica
em detrimento daquelas relacionadas a educagio cooperativa, no sentido
de preparar e conscientizar os cooperados para participarem como donos-

-usudrios da organizagao.

Ja em Ambito internacional, de acordo com o levantamento bibliogra-
fico, os trabalhos ndo tratam especificamente da ferramenta de educagio co-
operativa, mas abordam questdes relacionadas a participagdo dos cooperados
nas decisdes das cooperativas, ou seja, fatores relacionados a governanga, bem
como 0s motivos que os levaram a se associarem a uma cooperativa, como os
realizados por Staatz (1987), Zheng, Wang ¢ Song (2011) e Holcomb, Kenkel
e Brown (2012). No seu estudo, Reynolds (1997) revela que a cooperativa
deve buscar a coesio dos interesses dos cooperados para as tomadas de
decisdo, ndo privilegiando interesses individuais, pois esta ¢ uma questiao
estratégica que a diferencia de seus concorrentes. Nessa mesma diregio,
Brown (1985) revela que aquelas cooperativas que possuem uma ideologia
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coesa com os principios e valores cooperativistas, estrutura € processos que
permitam a participagdo dos cooperados, tém cooperados mais engajados

com a vida da cooperativa.

Diante destes argumentos, observa-se a necessidade de um envol-
vimento, da participac¢do de todos os agentes do processo (produtores, co-
operativas singulares e central) na moderna administragdo de cooperativas.
Estas organizagdes, segundo Amodeo (2006), tém uma funcdo crucial na
articulac@o dos sinais do mercado na orientagdo de uma adequada resposta
produtiva que permita aos cooperados e a sua organizacgdo obter os melhores
resultados possiveis. Sendo assim, entende-se que o trabalho de OQS, além
de suas fungdes na democratizagio e participagdo nas cooperativas, potencia-
lizaria também as atividades agroindustriais, melhorando a coordenagdo do
sistema, fortalecendo as possibilidades das cadeias de valor e facilitando o
estabelecimento de estratégias, se estiverem bem-articuladas as organizagdes

do sistema principalmente por meio de fluxos de comunicagdo simétricos.

Procedimentos Metodologicos

A pesquisa foi de cardter exploratério-descritivo, envolvendo uma
andlise qualitativa e quantitativa (estatistica descritiva), tendo como base o
estudo de caso de uma cooperativa agropecudria no Estado de Minas Gerais,
filiada a uma central de cooperativas do ramo agropecudario. De acordo com
Marconi e Lakatos (2007), o estudo de caso é construido por meio de um
levantamento mais profundo de determinado caso ou grupo humano sob
todos os seus aspectos, bem como retine o maior nimero de informagoes
detalhadas, valendo-se de diferentes técnicas de pesquisa com o objetivo de

apreender uma determinada situagio e descrever a complexidade de um fato.

Para obtengéo dos dados, no ano de 2011 foram realizadas duas
entrevistas semiestruturadas, uma com quem ocupa o cargo de assessor de
Comunicag¢io com o Produtor Rural e a outra com uma jornalista, ambas na

Central Cooperativa. Na cooperativa singular foram realizadas também duas
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entrevistas, uma com o diretor presidente e outra com o assessor de Comuni-
cacdo responsavel pelo trabalho de Organizagdo do Quadro Social. Também
foram aplicados 44 questiondrios aos produtores de leite cooperados. Além
destes procedimentos, fez-se um levantamento de dados secundirios em
referéncias bibliogrificas, artigos, dissertac¢oes, teses, livros, relatérios, que
tratassem do tema pesquisado. Finalmente, realizou-se observagio partici-
pante nas reunides dos grupos que formam parte da OQS, participando da
maioria das reunides nas comunidades no més de janeiro do corrente ano,

além de conversas informais com os demais produtores de leite.

O tamanho da amostra para ser significativa e representativa dos
associados da cooperativa em estudo, aos quais ia se aplicar o questiondrio,
segundo o cilculo proposto por Martins (2002), era de 42 associados. A
aplicag¢do de 44, portanto, ultrapassa o niimero encontrado de significincia

e qualifica a amostragem da pesquisa.

A cooperativa escolhida desenvolve junto a seus associados, hd mais
de 20 anos, um trabalho de OQS. Participam do mesmo seus associados e
familiares, constituindo, em sua drea de agio, 10 Comités Educativos ou
Comunidades Cooperativistas, sendo 9 de produtores de leite e 1 de produ-
tores de café, com reunidoes mensais. Diversas outras atividades sao também

organizadas com os 1.200 produtores rurais associados.

O foco desta andlise sdo os produtores de leite associados a cooperativa
e que entregam sua produgio para a Central de Cooperativas de Leite, os
quais sdo atualmente 350 cooperados. A cooperativa estd vinculada desde
2005 a essa Central, que é referéncia em estruturagdo estratégica entre co-
operativas agropecudrias do segmento de leite em Minas Gerais e, também,
no Brasil. Atua como compradora de insumos, processadora de matéria-prima
e vendedora de produtos finais; a organizagio é, hoje, a maior inddstria de
laticinios com capital nacional. Conta com 31 cooperativas nos Estados
de Minas Gerais, Goias e Sio Paulo, que agrupam mais de 8.500 familias

produtoras de leite.
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Resultados e Discussoes

A cooperativa em andlise contava no momento da pesquisa com
uma equipe de 68 funciondrios e 1.200 cooperados, dos quais mais de 200
investem na atividade cafeeira, aproximadamente 350 produtores investem

na atividade leiteira e varios trabalham com grios.

Dos produtores que direcionam sua produgio para a Central, segundo
dados da instituigio, 200 (57,14%) participam das reunides das comunidades
no projeto de Organizac¢do do Quadro Social da cooperativa, e os demais —
150 (42,86%) — nao participam.

Foi indagada a opinido sobre o papel das cooperativas singular nesta
articulagdo produtor rural-cooperativa singular-cooperativa central. Em geral,
segundo os relatos nas entrevistas, as cooperativas, devido a sua proximidade
com seus produtores associados, “prestam apoio produtivo ao produtor no
sentido de obter informagio, prestacio de Assisténcia Técnica, facilitam
0 acesso a insumos ¢ a pregos diferenciados” (assessor de Comunicagio-
-Central). A fim de confrontar estes dados, questionou-se os associados

sobre as razdes mais relevantes pelas quais eles faziam parte da cooperativa.

Figura 3 — Itens de importincia para os cooperados
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.
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Estas informagdes reforcam o posicionamento supra, inclusive o
fato de os produtores ndo considerarem o prego dos produtos como um dos
principais itens em valor de importincia, indicando com mais frequéncia o
relacionamento entre os cooperados que a cooperativa lhes oferece. Essas
informagdes coincidem com o estudo realizado por Nyemba (1999), ao re-
velar que os produtores rurais de Camardes valorizam outros aspectos em
detrimento dos relacionados aos fatores de produgio, como a participagdo
nas instincias de decisdo da cooperativa e interagdes com a dire¢do do em-
preendimento, ou seja, sdo fatores que eles consideram essenciais para que
tenham condi¢des de perceberem os beneficios da atividade cooperativa.
Assim, pressupde-se que, aparentemente, questdes de gestdo social sdo

valorizadas tanto quanto as de gestdo empresarial.

Ao indagar sobre os objetivos do trabalho de OQS, para determinar
se coincidem com o que se indicam na literatura, os relatos dos entrevista-
dos informam que tém por finalidade: “formar novas liderangas, dar novos
conhecimentos sobre a realidade do cooperativismo, entender o que é uma
cooperativa ¢ porque eles fazem parte de uma cooperativa” (assessor de

Comunicag¢io-Cooperativa Singular).

Nesta pesquisa buscou-se também identificar as mudancas oca-
sionadas pela participagio nas reunides das comunidades, na alteragio da
renda, no relacionamento dos cooperados entre si, no aumento da pro-
dugio, no acesso a informacio, na mobilizagdo da comunidade, na defesa
dos interesses e na assisténcia técnica, como se observa nos resultados

apresentados na Figura 4.

Desenvolvimento em Questao

193



Alex dos Santos Macedo - Diego Neves de Sousa — Nora Beatriz Presno Amodeo

Figura 4 — Mudangas desde que comegou a participar das reunides
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Os dados revelam um equilibrio entre os cooperados que observaram
mudancas significativas na renda e na produgdo em consequéncia da sua
participac¢do na OQS. Pelo fato de ter havido maioria nas manifestagdes po-
sitivas indicando maior acesso a informagio e de terem observado mudangas
no seu acesso a assisténcia técnica, pensava-se que estes fatos influenciariam
no aumento da produgio e, consequentemente, no da renda. Os produtores
parecem ndo perceber esta relagio, visto que, segundo eles, sua produgio e
geragio de renda ndo dependem da sua participagdo nas reunioes. Sofreriam
influéncia de outros fatores, como, por exemplo, da genética das vacas, da
idade delas, do tempo de lactag@o, da ragdo consumida, entre outras varia-
veis. Eles ndo parecem, no entanto, reconhecer essas reunides como fonte
de capacitagido sobre como gerir esses fatores. Reconhece-se também que
a renda sofre influéncia dos custos de produgio, do prego do leite recebido,
etc., ¢ ndo identificam correlagdes de vantagens promovidas nas reunides

sobre o resultado econémico que eles obtém.

Dos entrevistados que participam dos comités, 58,62% declararam
receber alguma assisténcia técnica da cooperativa, enquanto 41,38% nio
recebem este tipo de servico. Em relagio aos entrevistados que nido fazem

parte da OQS, somente 26,67% declararam receber assisténcia técnica,
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enquanto a outra parte nio recebe. Uma vez que a quantidade produzida
diariamente de leite sofreria influéncia a partir de uma adequada assisténcia
técnica, esses dados sdo preocupantes. Segundo informagoes supracitadas,

e avaliando a participagio nos nicleos, a situagdo € a seguinte:

Figura 5 — Estratificagdo da produgio didria de leite na Cooperativa

Singular

Produtividade (média)

Estrato da producio (litros/dia) Participantes dos  Nio participam dos

comités educativos  comités educativos

Até 501 0% 0%
De 5122001 10% 27%
De 20125001 52% 33%
De 501 a 1.000 1 31% 27%
Acima de 1.000 1 7% 13%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.

Observa-se, nesta Figura, que os produtores que mais participam das
reunidoes das comunidades sdo aqueles que tém produgio didria entre 200

a 1.000 litros de leite/dia (83%), ou seja, os pequenos e médios produtores.

A cooperativa estudada nio disponibiliza servigo de assisténcia técnica
em forma direta, mas subsidia os produtores no custeio de parte deste servico
por meio de uma parceria com a Central. Os principais programas disponiveis
sdo: Educampo Leite, Minas Leite e Balde Cheio. O primeiro foi instalado
na cooperativa em 1996 com o objetivo de promover o desenvolvimento
econdmico, social e tecnoldgico dos cooperados. Trata-se de um modelo
privado, em parceria com o Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empre-
sas (Sebrae), quando se leva assisténcia gerencial e técnica aos produtores
rurais e se atende principalmente os grandes produtores, segundo relatos
dos entrevistados. O segundo programa é do governo de Minas Gerais, que

busca modernizar a cadeia produtiva do leite atendendo principalmente aos
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pequenos produtores, ou seja, aqueles que produzem menos de 100 litros
de leite por dia. Segundo os relatos, nenhum dos produtores entrevistados
participava deste programa. Por dltimo, tem-se o Programa Balde Cheio,
executado pela Embrapa Pecudria Sudeste, com o objetivo de capacitar

técnicos e pequenos produtores rurais.

Os produtores que declararam receber assisténcia técnica fazem
parte do Programa Educampo Leite. Os principais motivos declarados pelos
produtores que nio recebem este servigo estdo relacionados ao custo do
mesmo. Relatam que nfo teriam condig¢des de arcar com sua parte do valor
(um ter¢o), mesmo a cooperativa arcando com um tergo e a Central com o
terco restante. Alguns destes produtores declararam como motivo da nio
participag¢io a distincia de suas fazendas, como também a baixa produtivida-
de, o que faria com que o servigo acabasse pesando muito no seu orgamento
(portanto, ndo parecem acreditar que esse custo possa ser compensado pelos

resultados da assisténcia técnica).

Verificou-se também a produtividade dos estabelecimentos. Observa-
-se que a produtividade média total dos entrevistados era de 12,18 litros/
vaca/dia. Aqueles, no entanto, que participam das reunides dos comités edu-
cativos, em média, possuem uma maior produtividade, 13,28 litros/vaca/dia,
enquanto os que nio participam produzem 9,91 litros/vaca/dia. Embora nio
possa ser estabelecida uma relagdo de causa-efeito, esse ¢ um dado relevante.
Percebe-se que os membros dos comités educativos recebem mais assistén-
cia técnica e também apresentam uma maior produtividade. Minimamente
isto faz da OQS uma ferramenta potencialmente relevante de articulagdo do
sistema agroindustrial. Provavelmente, embora eles ndo tenham reconhecido
tal efeito, com mais informagdes e capacitagdo, o planejamento e execugio

da producao ao longo do tempo tornar-se-ia mais facil e eficiente.

A Figura 6 refor¢a o argumento do parigrafo anterior, apresentando
a comparacdo da frequéncia das informagoes recebidas. Os cooperados que
participam dos comités educativos recebem mais informagdes que aqueles

que ndo participam. Atualmente a informag¢do ¢ um dos mais importantes
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recursos da organizagio produtiva, ou seja, o principal ativo dos produtores
rurais para que eles consigam entender as exigéncias do mercado e conhecer

as novas tecnologias disponiveis ¢ acessiveis para atender a essa demanda.

Figura 6 — Frequéncia das Informagdes Recebidas

o . " Part. dos Comités Néo Part. dos Comités
Com qual frequéncia o Sr.(a) costuma receber as informages da
L Algumas Coop. Algumas Coop.
Nunca Sempre | Central | Nunca Sempre | Central
Vezes Sing. Vezes Sing.
Situagdo do mercado lacteo (prego do leite, tendéncias do
. 10,3% 0,0% 89,7% 2% 7 20,0% | 267% | 533% 9 3
mercado interno e externo)
Propostas de financiamentos para a produgdo 276% | 207% | 51,7% 19 5 733% | 133% | 133% 4 0
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (aumentar a qualidade do
X 13,8% 0,0% 86,2% 16 17 467% | 133% | 40,0% 4 4
produto e produtividade do rebanho)
InformagGes para planejar a produgdo de leite ao longodoano | 27,6% | 103% | 62,1% 18 13 60,0% [ 133% | 267% 3 4

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.

Observa-se que a cooperativa Central participa menos na divulgacio
das informagdes, identificando os entrevistados a cooperativa singular neste
papel importante de emissor das informagdes. Esta maior contribuigio se
explicaria tanto pelo fato da maior proximidade com o cooperado, quanto
por ser o assessor de comunicagio da cooperativa quem sempre participa
das reunides e realiza a fung¢do de comunicador. Embora a fonte original das
informagdes possa ser a Central, a cooperativa ¢ identificada como emissora.
Neste prisma, a cooperativa singular atuaria no processo de organizagio da
producido primdria, enquanto a Central cuidaria da industrializagdo e da
gestdo dos produtos, das marcas e dos mercados atendidos pelo grupo. Estes

argumentos convergem para os relatos das entrevistas:

O papel da central ndo é realizar a educagio cooperativista, o papel
prioritdrio é econdémico. Quem faz isso € a singular. A central faz a arti-
culag¢do econémico-administrativa para que o produto do cooperado seja
competitivo no mercado. A singular assume o papel mais social realizando
a fidelizagdo, prestagio de assisténcia técnica, coloca a disposi¢io os insu-
mos a pregos melhores, de representacio dos associados junto a Central

(assessor de comunicagio — Central).
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Isto, de fato, pode acabar provocando um afastamento, distanciando
a Central dos cooperados. Assim, geram-se algumas consequéncias, como
o nio sentimento de pertencimento € o nio reconhecimento da Central
por parte dos cooperados como sua. Ou seja, eles ndo se sentem donos da
Central podendo ocasionar infidelidade ao enviar sua produgio a outra
agroindustria diferente. Segundo relatos “é um perigo quando as Centrais
ficam muito grandes e estdo muito distante do produtor” (dirigente coope-
rativo). A Central deve ter “orientac¢io para o mercado, visando satisfazer
seus consumidores, mas sem perder de vista o ativo mais importante da
cooperativa — os seus associados — através de esforcos de comunicagio e
fidelizagdo” (Chaddad, 2006, p. 11). A Figura 7 revela que esta questdo

preocupante estd presente na cooperativa estudada:

Figura 7 — Relag¢do com a Central

Sentimento em Relagio a Central

Dono Sécio Cliente Fornecedor
Participam dos
] ) 10,4% 37,9% 6,9% 44.8%
Comités Educativos
Nio Participam dos
0% 6,7% 0% 93,3%

Comités Educativos

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.

Entre os entrevistados que ndo participam dos comités educativos,
a principal autoidentificacdo ¢ como fornecedores (em 93,3% dos casos),
enquanto s6 6,7% deles se sentem sécios. Percebe-se que os trabalhos rea-
lizados pelos comités educativos geram melhores resultados em termos de
sentimento de pertencimento. Assim, 10,3% sentem-se donos da Central,
37,9% dos entrevistados que participam dos comités sentem-se socios,
6,9% clientes, enquanto 44,8% deles se identificam como fornecedores da
central. Tais dados revelam que o cooperado que estd distante do negdcio
da cooperativa e ndo participa das reunides dos comités educativos sente

menor pertencimento a Central.
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Segundo Zylberstajn (1994), este distanciamento em cooperativas
estruturadas verticalmente ocorre porque os produtores se posicionam
cada vez mais distantes do processo de tomadas de decisio dos negdécios;
além do mais, segundo Iliopoulos (2003), esse problema assevera-se com
o agigantamento das cooperativas ¢ com a heterogeneidade do quadro
social, o que pode levar a a¢des oportunisticas, problemas de fidelidade,
baixa participagio, a perder a sua identidade, ou seja, a chamada “tese da
degeneragdo” conforme abordado por Somerville (2007), dentre outros
problemas. Desta forma, o trabalho de OQS deve contribuir para a reducio

deste distanciamento e superar as consequéncias negativas advindas deste.

Logo, um equilibrio entre gestio empresarial e social pode amenizar
o distanciamento entre a cooperativa e cooperados, construindo uma iden-
tidade tnica no sistema cooperativo. Uma alternativa, segundo relatos dos

entrevistados, seria:

trabalhar a cooperag¢do como sendo uma vantagem para ele (cooperado),
um mecanismo de melhoria da vida e da qualidade. Uma dificuldade
relacionada a este item ¢ conseguir passar esta ideologia para os novos
cooperados que entram na cooperativa. A grande dificuldade é conseguir
fazer a0 mesmo tempo uma boa gestdo empresarial com uma excelente
gestio social (assessor de comunicagio — cooperativa Singular).

Desta forma, uma adequada gestio cooperativa deveria priorizar a
formacio e educagio dos associados para que se reconhecam como donos
destes sistemas de organizagio coletiva, participando ativamente e articulan-
do sua produgio de modo a desenvolver e se apropriar de maiores beneficios

dessa cooperagio.

Consideragoes Finais

As cooperativas tém uma dificil tarefa em meio a uma concorréncia
cada vez mais acirrada. De forma permanente, tém de convencer os seus

cooperados, os quais sdo simultancamente donos ¢ fornecedores destes
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empreendimentos cooperativos, que participar ativamente dos negécios
e das atividades da cooperativa é a melhor estratégia, a que lhe brindara

maiores vantagens.

A gestio social é uma ferramenta essencial para promover a fideli-
zac¢do dos cooperados € 0 seu interesse em manter uma organizagdo cada
dia mais coesa e fiel as suas necessidades (dos cooperados), sendo também
uma ferramenta para aproximar interesses € necessidades dos cooperados €
suas cooperativas. Para tal, a cooperativa deve se utilizar cada vez mais da
comunicagio, uma estratégia crucial neste processo de equilibrar a gestio

empresarial e social.

Na cooperativa pesquisada, a comunicagdo com os cooperados ¢ via-
bilizada principalmente pelo trabalho de Organizac¢do do Quadro Social por
intermédio dos comités educativos, os quais tém proporcionado aumentar a
participag¢do dos associados, esclarecerem as suas dividas, informa-los do que
acontece na Cooperativa Singular e na Central, brindar assisténcia técnica,
capacita-los e, também, proporcionam espago para sugestdo e reclamacoes.
Em termos gerais, pode-se afirmar que estd se cumprindo com esses obje-
tivos, percebendo-se diferencgas nos niveis de informac@o, produtividade e
senso de pertencimento entre aqueles produtores que participam € 0os que

ndo participam dos nicleos de OQS.

Observou-se também que a cooperativa Central participa muito pouco
das a¢des dos comités educativos, embora a maioria dos que tomam parte
destas instincias entreguem o seu leite para a Central. Esses participantes,
também, sdo os que apresentam melhores resultados em termos de produ-
tividade, mostrando a potencialidade destas instincias participativas como
forma de articulag@o produtiva da cadeia de valor produtor rural-cooperativa
singular-cooperativa central. Acredita-se que estes espagos poderiam ser
mais bem explorados, possibilitando maior informacao sobre as tendéncias
do mercado e sobre as atividades da central, capacitando os produtores para
uma melhor producio de leite em qualidade e quantidade que lhes permi-

ta melhor desempenho nos mercados, além de prepard-los nos termos da
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doutrina e da filosofia do cooperativismo para que eles possam participar
politicamente da gestdo do empreendimento cooperativo, tendo maior
envolvimento nas questdes administrativas da gestdo do empreendimento
comunitério. Cabe lembrar a existéncia de técnicos da Central na drea de
abrangéncia da cooperativa, os quais poderiam ter maior preseng¢a na OQS
das cooperativas. Desta forma, se promoveria uma articulagdo mais eficaz
e eficiente desta cadeia produtiva, com maiores beneficios para todos os

elos da mesma.

Os resultados mostram que, embora nas reunides dos comités educa-
tivos se reconhega que sio veiculadas informagdes que permitem contribuir
para a melhoria das condi¢des tecnolégicas da produgio de leite, os produ-
tores ndo visualizam impactos tdo notdveis nesse sentido, indicando uma
debilidade que se deveria superar. Foi muito valorizada, no entanto, pelos
produtores, a importincia dos intercAmbios sociais, 0s quais ndo formam
parte relevante no discurso da OQS, mas constituem um dos pilares que

viabiliza a cooperagdo como estratégia de desenvolvimento da cooperativa.

Reconhece-se a influéncia nos interesses econdmicos da produgio
dos associados, como assisténcia técnica, preco do leite, fornecimento de
insumos, que sdo os principais temas abordados nas reunides. Somente hou-
ve, entretanto, mengdes esporddicas ao tratamento de questdes vinculadas
com a filosofia e valores cooperativistas, assim como, aparentemente, ainda
seria insuficiente a promog¢do de um maior envolvimento dos cooperados
nas questdes da gestio do empreendimento cooperativo. Um maior pla-
nejamento do trabalho de educagdo cooperativista permitiria superar estas
limitagdes, bem como uma maior participagio de atores vinculados tanto a

Central quanto a cooperativa Singular.

Conclui-se que o trabalho de Organizagdo do Quadro Social facilita
o processo de comunicagdo entre os agentes da cadeia produtiva, produtores,
cooperativa singular e central, promovendo, desta forma, um maior envol-
vimento entre os membros, diminuindo o distanciamento, promovendo

a socializagio dos cooperados. Potencialmente, permitiria uma melhoria
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na articulagdo das cadeias de valor, dos servigos de assisténcia técnica, da
producio e produtividade dos cooperados, facilitando, desta maneira, simul-
tancamente, a execugdo da gestdo empresarial ¢ da gestdo social. Trata-se,
no entanto, de um trabalho exigente e, portanto, requer adequada gestio
e captagio de recursos por parte da cooperativa Singular, da Central e dos

préprios associados para poder manifestar toda sua potencialidade.

Cabe ressaltar que as informagdes referentes a este estudo estdo
delimitadas as especificidades das organizagdes estudadas e ao periodo em
que foram coletadas. Neste sentido, ndo se pretende com esta pesquisa
generalizar as informacgdes para outras populagdes. Por outro lado, as in-
formagoes deste trabalho suscitaram outras indagagdes, ou seja, as futuras
pesquisas poderiam investigar se aqueles produtores rurais que participam
dos trabalhos de OQS teriam melhores desempenhos do que aqueles que
nio participam, justamente por terem maiores possibilidades de acesso a
informac@o, além de compreender como os agentes — produtores rurais, co-
operativa singular, cooperativa central — podem ser entendidos como agindo
em rede, investigando as questdes relacionadas a confianga, a cooperagio, as
relagdes de poder, ao oportunismo, & competigio ¢ cooperagio entre os elos
da rede. No mais, espera-se que a temdtica deste artigo possa despertar a
realizagdo de outros acerca dos passos e percalgos do equilibrio dos fatores

relacionados a gestdo empresarial ¢ social nas cooperativas.
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