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Resumo

Uma nova compreensdo do ambiente empresarial ressalta a cooperacdo entre empresas como
opcao estratégica, no ambito da dindmica competitiva. Os estudos sobre o assunto, contudo,
concentram-se nas relagdes de mercado entre empresas e entre empresas € consumidores.
Falha, por este enfoque, em reconhecer as oportunidades de cooperacdo abertas as empresas
no relacionamento com outros agentes, como acionistas, gestores, empregados e sindicatos.
Este artigo objetiva investigar as oportunidades de cooperacdo no espaco interno das
empresas. O marco referencial de andlise compreende as estratégias cooperativas, a Teoria
dos Stakeholders, e a Anélise Prospectiva. Metodologicamente, trata-se de um estudo de caso
combinado com uma abordagem mista de pesquisa qualitativa e quantitativa, aplicada a
representantes das partes interessadas da COELCE. Os dados coletados sdo utilizados para a
aplicacdo do Método MACTOR, que identifica divergéncias e convergéncias entre 0s
interesses dos diversos stakeholders de uma organizacdo e 0os campos propicios a cooperacao.
Os resultados demonstram que existem, pelo menos, oito objetivos comuns em que acionistas,
gestores, empregados e sindicato podem cooperar plenamente e um conjunto de outras areas
em que, a despeito das divergéncias verificadas, existem possibilidades de cooperacao.

1. Introducao

A crescente intensidade com que as empresas vém buscando estabelecer formas de
cooperagdo com seus competidores € resultado de uma nova compreensdo do ambiente
empresarial e pode ser adequadamente expressa pelo termo Coopetition (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2001). De acordo com este novo conceito, 0 ambiente empresarial ¢ formado,
além dos fatores macro ambientais, por agcdes competitivas e colaborativas entre as empresas,
que contribuem para maior competitividade.

Comentando os resultados de sua pesquisa nas relagdes empresariais entre empresas
americanas, européias e asidticas, Hamel, Doz e Prahalad (1989) afirmam que a colaboragao
entre competidores ¢ moda, dentre outros fatores, porque este tipo de estratégia ¢ uma rota de
baixo custo para acesso a novas tecnologias e novos mercados. A cooperacdo €, assim, uma
resposta logica ao ritmo e a profundidade das mudancas ambientais relacionadas a atividades
econdmicas, tecnologias e a globalizagao.

A abordagem desses autores ressalta as formas de colaboracdo entre competidores
e/ou fornecedores de recursos estratégicos. Fazem parte da tipologia de estratégias
cooperativas o outsourcing estratégico, as joint ventures, a formag¢do de consorcios e as
aliangas estratégicas em geral, estas ultimas consideradas por Hitt, Ireland e Hoskisson (2001)
como abordagens primdrias para gerir estratégias colaborativas. Contudo, essa abordagem
pode ser considerada parcial quanto as formas de estratégias cooperativas ou colaborativas,
por omitir o importante campo de cooperacao formado pelas relagdes entre outros tipos de
stakeholders, incluindo aqueles denominados internos (STONER ¢ FREEMAN, 1995).

Machado-da-Silva e Fonseca (1999) alertam sobre este aspecto ao destacar que a
competitividade depende tanto de fatores técnicos como institucionais. Assim, enquanto os
fatores técnicos estdo ligados a qualidade, eficiéncia e produtividade, os fatores institucionais
estdo relacionados a elementos de legitimidade social requeridos pelos stakeholders e a
capacidade da organizacdo de interpretar e gerir recursos simbolicos valorizados socialmente
(IBIDEM, 2004). Baseado nesse modelo, os autores prescrevem quatro grupo de estratégias,
dentre elas as estratégias de relacionamento, tais como o conhecimento e a valoriza¢do das
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relagdes com concorrentes, cooperagao empresarial, valorizagdo do relacionamento com
fornecedores etc.

A proposta apresentada esta alinhada com a contribuicdo da Teoria dos Stakeholders,
que associa a obtencdo da competitividade a capacidade da empresa de atender aos clientes e
de conciliar os interesses das demais partes interessadas no negocio, estando essas partes
localizadas na esfera interna ou externa do ambiente de acdo direta da organizagdo. Além
deste aspecto, esta abordagem também enriquece o campo da gestdo estratégica ao considerar
os objetivos plurais dos stakeholders, o poder nas organizagdes, o conflito e a convergéncia
de propdsitos, a necessidade de negociacdo e do exercicio da politica na governanga
empresarial e, conseqiientemente, a adocao de estratégicas cooperativas.

O atendimento pela empresa das expectativas e objetivos dos diversos stakeholders,
além de requerer continua negociacdo, exige uma capacidade cognitiva adicional da
organizagdo ¢ o uso de inteligéncia estratégica, para analisar o jogo destes atores, tornando
possivel confrontar seus objetivos, estratégias de acdo, suas capacidades de influenciar o jogo
e serem influenciados, colocar em evidéncia as implicagdes estratégicas desses fatores e
definir as questdes-chave e as estratégias organizacionais para o desenvolvimento sustentavel
do negdbcio.

Tendo essas questdes como referéncia, o presente artigo possui como objetivo a
investigacdo do processo de formagdo de estratégias cooperativas ou colaborativas
envolvendo atores ndo competitivos. Esses atores sdo aqueles que ndo desenvolvem relagdes
no ambito do mercado, mas no proprio ambiente organizacional. As relagdes competitivas,
por sua vez, sdo aquelas que ocorrem no ambito do mercado entre empresas e entre empresas
e consumidores.

O estudo leva em conta a contribuicdo da Teoria dos Stakeholders e o auxilio da
Analise Prospectiva, em particular, da metodologia de analise da estratégia de atores,
apresentada por Godet (1993, 2000), designada Método MACTOR, que ¢ utilizada, neste
trabalho, para subsidiar a analise de divergéncias e convergéncias entre as partes interessadas
no negocio estudado e as oportunidades de formagdo de estratégias cooperativas.

Metodologicamente, o artigo adota o estudo de caso da Companhia Energética do
Estado do Ceard (COELCE), como estratégia de investigacdo, e utiliza como método a
pesquisa de campo de natureza qualitativo-descritiva, envolvendo os representantes dos
stakeholders da empresa, identificados por uma pesquisa documental e por entrevistas com
especialistas. As informagdes coletadas sdo utilizadas para a aplicagdo do Método MACTOR.

Quanto a estrutura, o artigo contempla uma explanagdo sobre Estratégias
Cooperativas, Analise Prospectiva ¢ Método MACTOR, além da metodologia do trabalho,
dos resultados do estudo de caso da COELCE e das conclusdes do estudo.

2. Estratégias Cooperativas

As contribui¢des sobre as estratégicas cooperativas de autores como Hitt et a/ (2001) e
Hamel, Doz e Prahalad (1989) tém enfatizado a cooperagdo entre competidores, empresas e
clientes e empresas e seus fornecedores, através da criacdo de aliangas e parcerias voltadas
para a promocdo da vantagem competitiva. Esses arranjos cooperativos sdo capazes de
combinar recursos e capacidades Unicos para criar competéncias essenciais dificeis de
entender e serem imitadas por outros competidores.

Kluyver (2001) relata os motivos-chave para adocdo de estratégias cooperativas pelas
firmas, a saber: 1. Compartilhamento de riscos — a impossibilidade de participar de todos os
mercados de interesse estratégico das firmas faz com que estas busquem equilibrio
priorizando-os de acordo com o risco; 2. Limitagdes de financiamento e a necessidade de
economias de escala — para competir globalmente, as firmas tém custos fixos elevados e
dispdem de periodos curtos para recupera-los, além de um nivel mais elevado de riscos; 3.
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Acesso aos mercados e a representagdo geografica — as lacunas de conhecimento necessario
para competir com eficécia a nivel local ou da infra-estrutura e das relagdes criticas essenciais
para a distribuicdo de seus produtos; e 4. Acesso a tecnologia — o crescente niumero de
produtos e servicos depende da utilizagdo de novos processos de tecnologia, a espagos de
tempo cada vez mais exiguo, o que estimula a adog¢do de praticas cooperativas para a
obtencao dos resultados pretendidos.

A cooperagdo e a competi¢do sdo consideradas por Prahalad (2004) como processos
geradores de valor, explicado na literatura segundo visdes alternativas. Segundo a visdo
tradicional, a empresa tem o poder de criar valor, cabendo ao consumidor exercer sua escolha
a partir de uma cesta de produtos e servicos. A visdo alternativa atribui papel mais ativo ao
consumidor, que ¢ considerado capaz de criar valor em cooperagdo com a empresa,
caracterizando o fendmeno da co-criacao de valor.

A co-criagdo é, portanto, um processo de criacao de valor em um espago competitivo
por meio de interagdes propositadas entre o consumidor e uma rede de empresas e
comunidades de consumidores (PRAHALAD, 2004).

As formas de colaboracdo possiveis sdo apresentadas pelo autor dentro de um espaco
bidimensional limitado pelos pré-requisitos para a colaboragdo e a intensidade da
colaboracgdo: 1) transagdes de mercado, de carater tradicional; ii) parcerias entre a empresa e
seus fornecedores ou clientes; iii) praticas compartilhadas e co-inovagdo; e iv) destino
compartilhado e co-criagdo de valor. As trés primeiras formas ocorrem nos planos tatico e
operacional ou no nivel das praticas organizacionais, enquanto a ultima, geradora de novo
espaco de oportunidades, tem carater estratégico (Figura 1).

Na medida em que aumenta a intensidade da cooperagdo as suas formas apresentam
niveis de complexidade crescente e ampliam a capacidade de co-criagdo de valor. Em vista
desse resultado, a capacidade de cooperar surge como uma importante dimensao da estratégia
empresarial. (PRAHALAD, 2004, p. 242).

Grande parte das formas e tipologias de cooperacdo mencionadas relacionam-se a
colaboragdes ocorridas entre clientes e empresas, € entre empresas competidoras,
fornecedoras de insumos e complementadoras, o que representa uma abordagem parcial das
possibilidades de cooperagdo existentes no ambiente competitivo. Isso porque essas formas
ndo consideram as possibilidades de cooperagdo entre acionistas, gestores e empregados e
outras partes interessadas no negdcio (stakeholders).

Essas abordagens, contudo, ndo oferecerem uma explicacdo consistente para a
consideracdo desses atores no cenario competitivo, lacuna que ¢ preenchida pela Teoria dos
Stakehoders, que ao promover um olhar diferente sobre o papel da organizagdo na sociedade,
acarreta uma série de implicacdes para a sua gestdo estratégica. De acordo com essa teoria,
um stakeholder é “qualquer grupo ou individuo que ¢ afetado ou que afeta o alcance dos
objetivos das organizacdes” (Stoner e Freeman, 1995, p. 45) e a idéia central ¢ a de que os
stakeholders oferecem importantes recursos ou contribui¢des a organizagdo € esperam que
suas expectativas e interesses sejam satisfeitos através de alguma forma de contrapartida.

Numa visdo mais pragmatica, Freeman ¢ Mcvea (2001) sugerem que a organizagio
considere em suas formulagdes estratégicas a necessidade de definir objetivos e meios que
permitam o gerenciamento das relagdes com seus diversos stakeholders e o atendimento de
seus interesses (Stakeholder approach). Stoner e Freeman (1995) ressaltam, ainda, que as
organizagdes podem utilizar sua rede de stakeholders, notadamente as coalizdes entre alguns
deles, para influenciar indiretamente outros stakeholders, o que abre margem para todo um
leque de oportunidades para formulacao de agdes estratégicas de cooperagao.

O maior desafio que se apresenta ¢ exatamente a identificacdo dos stakeholders, seus
interesses, modos de atuacdo, suas relacdes com a organizacdo e entre si ¢ a analise dessas
informagdes para aproveitamento dentro do processo estratégico da organizacao. Isso, visando
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a defini¢ao de estratégias coerentes com o ambiente € o jogo de atores que nele se desenvolve
e, ainda, capazes de impulsionar a organizagdo para a consecu¢do de seus objetivos
tradicionais. O Método MACTOR propde-se ttil a esse desafio.

Descoberta e
criagdo de novas
oportunidades

Compartilhamen-
to e criagdo de
conhecimentos

(tacito e explicito)

Destino

Intensidade da Colaboracio

Compartilhamento Compartilhado
de informagdes Co-criagio de
(dados Politicas
transacionais) Compartilhadas e
Colaboragao Co-Inovagio
com
. Fornecedores
RelaC}onamento Abordagem e principais
distante Tradicional dos Clientes e
Negécios Parceiros
Baseada no Melhoria dos ~ Desenvolviment Objetivos conjuntos;
mercado, movidaa  processos de o conjunto; co- alavancagem
transagdes; alémda  negocios; além  gestdo da rede conjunta das
fronteira das das fronteiras ampliada competéncias
unidades legais

Intensidade da Colaboracao

FIGURA 1: Colaboragao como co-cria¢ao do valor
Fonte: Prahalad, 2004, p. 238

Além do mais, quando a cooperacao desloca-se dos espagos das praticas e atividades
para o das estratégias, surge a necessidade de examinar as motivagdes, as formas e os
objetivos da colaboragdo numa perspectiva de longo prazo, para que seus resultados sejam
compativeis com a visdo de futuro do negocio, a mais abrangente das estratégias empresariais.
A Prospectiva oferece o arcabougo teorico para o exame da questdo sob a perspectiva dos
futuros possiveis.

3. Prospectiva Estratégica

O paradigma tradicional de planejamento e seus elementos constituintes, entre eles a
previsdo perfeita, a matematizagdo dos fendmenos sociais, a procura do 6timo e o planejar
como a¢ao unidirecional partindo da organizagdo (PERESTRELO, 1999), reflete uma visao
limitada da complexidade social e uma suposta neutralidade dos atores sociais em relacao aos
resultados da a¢do organizacional.

Essa complexidade apresenta-se como uma densa teia de incertezas que se estende
entre os limites permedveis do ambiente e da prdopria organizacdo e exige um processo de
reflexdo estratégica igualmente complexo, capaz de antecipar elementos de cenarios futuros e
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preparar a organizacao para atuar dentro dessa realidade vindoura.

A prospectiva ¢ capaz de atender a essa exigéncia, podendo ser utilizada de forma
meramente exploratoria, com objetivo de projetar os futuros possiveis de um dado sistema,
aplicando-se a andlise de questdes macro - prospectiva exploratdria; ou como um elemento
numa cadeia de aprendizagem, que possibilita as organiza¢des antecipar a evolucdo do
presente e, com base em simulagdes, testar as estratégias existentes e/ou definir uma nova
visdo estratégica condutora de agdo — prospectiva estratégica (DPP, 1997).

A relacdo entre estratégia e prospectiva ¢, portanto, estreita. No didlogo da
organizagdo com o ambiente, a incerteza ¢ elemento de presenca constante, interferindo na
qualidade das decisdes estratégicas e limitando a capacidade de antever a dindmica das
variaveis constituintes do ambiente. Assim, a analise prospectiva surge como um recurso
valioso na medida em que se propde a subsidiar o esfor¢o cognitivo de tentar antecipar o
comportamento dessas varidveis no futuro. Como coloca Berger (1964) apud Godet (2000),
um dos precursores da andlise prospectiva, “olhar o futuro perturba o presente”, ou seja, a
antecipacgdo convida a acao.

A partir de uma abordagem prospectiva, o planejamento deixa de ser a defini¢do de
um caminho para se chegar a um alvo desejavel e configura-se como o favorecimento de um
entre os muitos futuros possiveis, dependentes de um complexo sistema onde atuam inimeros
fatores, por sua vez, dependentes das estratégias dos diversos atores sociais (PERESTRELO,
1999).

De fato, um processo de planejamento orientado exclusivamente a partir da
organizagdo, compromete a leitura da dimensdo politico-social, por ndo considerar de forma
eficaz as estratégias e objetivos dos demais atores e, por conseqiiéncia, tende a gerar uma
visdo limitada do futuro. A inclusdo dos interesses dos atores sociais na andlise prospectiva,
sobretudo daqueles que tém interesse no resultado da agdo organizacional (stakeholders),
como os fornecedores, clientes, concorrentes, sindicatos, etc., possibilita a identificagdo de
oportunidades para o estabelecimento de agdes estratégicas a serem executadas de forma
conjunta pela organizacao e seus stakeholders.

Compreende-se, portanto, o valor da prospectiva para o trabalho de formacdo de
estratégias alinhadas com as condicionantes ambientais e coerentes com a dindmica das
relacdes econOmicas e sociais entre os diversos atores. Tendo em vista o panorama das
estratégias cooperativas, evidencia-se a perfeita conexdo entre a andlise prospectiva e a
necessidade que se tem de compreender o jogo de atores como ponto de partida para a
formacdo dessas estratégias que integram interesses de diferentes atores.

Direcionando o foco de pesquisa para aspectos praticos, verifica-se a existéncia de
diversas técnicas e ferramentas analiticas e/ou metodologicas utilizadas em diferentes fases do
trabalho de prospectiva. Essas podem abranger a totalidade do processo, desde as etapas
iniciais de identificacdo das diferentes varidveis que irdo alimenta-lo, até a projecao de futuros
possiveis, sob a forma de cenarios. Ou podem subsidiar apenas algumas atividades, sejam de
carater exploratério (método Delphi), sejam de cardter mais analitico (anélise de tendéncias
ou analise de impactos cruzados) ou interpretativo (dindmica de sistemas).

O método dos cendrios apresentado por Godet (1993; 2000) enquadra-se dentro da
categoria das ferramentas mais complexas e se constitui uma metodologia integrada que visa
reposicionar a organizagdo no seu ambiente, objetivando, como resultado final, propor as
orientacdes e agdes estratégicas coerentes com as competéncias da empresa e em fungdo dos
cenarios de seu ambiente geral e de concorréncia.

Dentro do método dos cenarios, destaca-se, em especial, a metodologia de estratégia
de atores, também designada Método MACTOR (Matriz de Aliancas e Conflitos: Taticas,
Objetivos e Recomendagdes). De carater interativo e pluralista, permite, ndo sé a identifica¢ao
concreta, sistematica e objetiva das estratégias dos diferentes atores, como a identificacdo das
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divergéncias e convergéncias entre esses, quanto aos objetivos e aos modos de gerir,
implementar e difundir suas estratégias e politicas. Permite, ainda, formar grupos de atores,
tendo em conta seus objetivos estratégicos e construir uma tipologia de objetivos,
considerando ndo s6 o grau de mobilizacdo, como o grau de conflitualidade entre eles
(GODET, 1993).

Como bem sintetiza Perestrelo e Caldas (2000), trata-se fundamentalmente de um
método de apoio a identificacdo dos desafios estratégicos e objetivos associados a cada ator,
assim como das aliancgas e conflitos, com vista a elaboracdo de recomendagdes estratégicas.

Entende-se que a aplicagdo do método e os resultados advindos podem contribuir para
a construcdo de estratégias cooperativas que atendam aos interesses de todos os atores
envolvidos, considerando sempre as bases éticas das relagdes.

4. Metodologia

A pesquisa compreende abordagem mista (qualitativa e quantitativa), sendo de
natureza descritiva e realizada através de um estudo de caso na Companhia Energética do
Estado do Ceara (COELCE), com aplicagdo de questionarios estruturados a representantes das
partes interessadas no negocio. A pesquisa bibliografica realizada inicialmente, na fase
exploratéria do trabalho, revisou contribui¢des sobre Teoria dos Stakeholders, Estratégias
Cooperativas e Analise Prospectiva, favorecendo a selecdo do método especifico de andlise
dos interesses das partes envolvidas, o Método MACTOR.

O Método MACTOR utilizou-se das informacdes coletadas pelos métodos de pesquisa
social citados. Este método, proposto por Godet (1993), compreende oito etapas e foi aplicado
neste trabalho porque permite a investigacdo das implicacdes estratégicas, a partir da andlise
dos propdsitos estratégicos dos atores envolvidos. A Figura 2 apresenta o encadeamento das
etapas do método e, em particular, oferece uma visdo do fluxo do desenvolvimento das
diversas matrizes que consolidam dados para analise.

Na primeira etapa do método, foram identificados os atores do setor elétrico e seus
objetivos, a partir de pesquisa, que compreendeu a analise de relatorios e do conteido dos
enderecos eletronicos da COELCE, CHESF, ARCE e ANEEL.

A segunda etapa contempla a confirmag¢do dos objetivos e a identificacdo de
problemas e meios associados a estes. Para tanto, foi realizada uma pesquisa de campo,
constituida de entrevista baseada em questiondrio estruturado, com representantes de nove
atores envolvidos no negdcio: a Companhia Hidroelétrica do Sdo Francisco (CHESF), a
Agéncia Reguladora de Servicos Publicos Delegados do Estado do Cearda (ARCE), o
Sindicato dos Trabalhadores (SINDELETRO), a Companhia Energética do Ceara (COELCE)
e o Governo do Estado, além de Acionistas, Consumidores pessoas fisicas e Empresas
prestadoras de servigos (atividade fim) a COELCE. A Tabela 1 apresenta o niimero de
respondentes relacionado a cada ator identificado.

TABELA 1: Quantidade de respondentes por atores do setor de energia no Ceara

Atores Nimero de respondentes
CHESF 01
ARCE 01
EMPRESAS TERCEIRIZADAS 02
CONSUMIDORES 31
SINDICATO DOS TRABALHADORES 01
ACIONISTAS COELCE 02
GESTORES COELCE 03
EMPREGADOS COELCE 11
GOVERNO ESTADUAL 01
TOTAL 53

Fonte: Elaborada pelos autores
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Na terceira etapa do método, a partir das informacdes coletadas, foi construido o
Quadro de Estratégia de Atores, que contempla em sua diagonal os objetivos, problemas e
meios para atingir os objetivos, € nas colunas as demandas e expectativas de cada ator sobre
os demais.

1) Identificacdo dos atores envolvidos no setor de energia e dos seus objetivos

v

2) Aplicagao dos questionarios para confirmagdo dos objetivos, problemas
associados e meios de solucionar os problemas

v

3) Construgdo do quadro estratégia de atores

v

4) Identificacdo dos desafios estratégicos e objetivos associados

v

5) Posicionamento de cada ator em cada objetivo, com suas convergéncias e
divergéncias (IMAO — Matriz das posigdes atores/objetivos)

/ v

1IMAA — Matriz‘das 6) Matriz das posi¢des valorizadas em q Matriz de rf-:-lag:oes
. . ~ . . - » de forgas diretas e
aliancas e conflitos: fun¢do da hierarquia dos objetivos (2) oL
indiretas
MAOxMOA
\4
. < Coeficientes
4 de forga (r1)

aliancas e conflitos: forca) das nosicdes valorizadas (3MAO)

i

2MAA — Matriz das ‘ 7) Matriz ponderada (pelas relagdes de

3MAA - Matriz das 8) Recomendagdes estratégicas para cada
aliangas e conflitos: ator e oportunidades de cooperagio
3MAOx3MOA

FIGURA 2: Etapas do Método MACTOR
Fonte: Adaptado de Godet, 1993, p. 142

Na quarta etapa, a partir da andlise do Quadro de Estratégia de Atores, foram
identificados os desafios estratégicos impostos pela interacdo dos atores, € os objetivos de
cada ator para a superacao destes desafios.

As Etapas de 5 a 7 envolvem a construgdo de matrizes de posi¢do de atores e
objetivos, que realcam a preferéncia por objetivos e as possibilidades de conflitos e aliangas.
A Etapa 8 contempla as recomendagdes a cada ator sobre as oportunidades de cooperagao.

5. Resultados Obtidos

A aplicagdo do MACTOR possibilitou uma maior compreensao da dindmica do setor
estudado. Evidenciou o posicionamento dos atores frente aos objetivos estratégicos, bem
como as convergéncias e divergéncias de interesses entre esses € o poder de influéncia e
situagdo de dependéncia de cada um frente aos demais.

Como resultado da anélise estrutural do setor, apresenta-se uma descricdo dos atores
envolvidos, o tipo de relacdo que mantém com a COELCE e as oportunidades de cooperacao,
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além do locus dessa cooperagao (Quadro 1). O conteudo desse quadro sugere a possibilidade
de uma abordagem ampliada em relacdo aquela considerada parcial quanto a formulagdo de

estratégias cooperativas, de modo a levar em conta stakeholders internos e externos.

Descricéo Relac¢io com a COELCE Locus d% Oportunidades de Cooperacio
Cooperacio
Aplica recursos na empresa
Acionistas esperando retorno sob a INTRAFIRMA Reducdo de Custos; Elevacdo do Lucro.
forma de dividendos
Realizam atividades diversas A - .
Empregados | em troca de remuneragéo e INTRAFIRMA Ef.imf:nmaz l?levzig:ao da Qualidade de
. Vida; Participac@o nos Lucros
beneficios
Reducdo de Custos; Elevacdo da
Responsaveis pela Qualidade de Vida; Participagdo nos
Gestores coordenagdo das atividades INTRAFIRMA Lucrps; Elevagflo Qa Quahdgde dos
da empresa, conforme Servicos; Eficiéncia; Cumprimento do
diretrizes da Direc¢ao Objeto de Concessao; Cumprimentos das
Politicas para o Setor
Regula e fiscaliza a prestacao Cumprimento da Legislagdo do Setor;
ARCE dos servigos ¢ a relacdo com MERCADO Satisfagdo do Cliente; Atingimento de
os consumidores Metas de Qualidade
Representam os interesses Reducao de Custos; Elevacao da
Sindicato dos trabalhadores através de INTRAFIRMA | Qualidade de Vida; Participacao nos
atuacdo organizada Lucros
CHESF Fornece energia elétrica MERCADO Redug:Nao de Cu'sto.s; A:gllldade nas
Relagdes; Maximiza¢ao de Ganhos
Empr@:s.as Fomece méao-de-obra e MERCADO Redug:Nao de Cu.sto.s; A~g111dade nas
Terceirizadas | servicos Relagdes; Maximizagdo de Ganhos
Governo Define, em esfera macro, as Cumprimento do Objeto de Concessao;
o MERCADO . e
Estadual politicas para o Setor Cumprimentos das politicas para o Setor
Compra energia elétrica Eleva¢ao da Qualidade dos Servigos;
Consumidor | através da rede de MERCADO Redugdo de Custos; Programas de Uso
distribui¢do Racional

QUADRO 1: Oportunidades de cooperagao entre atores do setor energético

Fonte: Elaborado pelos autores

Feita a aplicacdo dos questiondrios prevista na etapa 2, obteve-se a matriz 9x9 que
integra o banco de dados de resultados da pesquisa, chamada de Quadro de Estratégia de
Atores (Etapa 3). O quadro contempla em sua diagonal os objetivos, problemas e meios para
atingir os objetivos, e nas colunas as demandas e expectativas de cada ator sobre os demais.
Em seu conjunto, estas informagdes permitem identificar os objetivos de cada ator
relacionado ao setor, as diferengas entre esses objetivos € os problemas e meios que lhes sdao
associados.

Como resultados da aplicagdo da quarta etapa, foram identificados os objetivos
associados aos desafios estratégicos do setor (Quadro 2). A identificagdo destas informagdes
permite & organizagdo analisar as implicagdes estratégicas da Teoria de Stakeholders,
oferecendo ainda indicagdes concretas de objetivos a serem perseguidos. Uma das mais
evidentes destas implicagdes, destacada a titulo de ilustragdo, é a de que a maximizagdo do
lucro dos acionistas passa a ser qualificada pelos objetivos de atendimento eficaz aos
consumidores, reconhecimento dos trabalhadores e redug¢do dos riscos do trabalho
terceirizado, trés dos objetivos mencionados por outras partes interessadas nos negocios da
empresa.
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DESAFIOS ESTRATEGICOS OBJETIVOS ASSOCIADOS
Oferta de energia de qualidade e compativel com a | O1.Expandir a capacidade de geracdo e da rede de
demanda. distribuicéo de energia e da iluminagdo publica.
Mitigacdo dos impactos ambientais da geracdo de | O2.Proceder a concepgdo e implantagdo de projetos
energia. ecologicamente responsaveis.

03.Ter eficiéncia na produgao

Tarifagdo justa de energia. 04.Reduzir a carga tributaria.

05.Expandir a rede de distribuigdo para consumidores

Universalizag@o do acesso a energia. de baixa renda;
06.Subsidiar tarifa para consumidores de baixa renda.
Iluminagdo publica adequada. O7.Expandir e modernizar a rede de iluminagdo publica.

O8.Educar e conscientizar os consumidores;
09.Garantir qualidade das redes de energia e

Uso racional de energia. domiciliares;

010.Utilizar aparelhos domiciliares e empresariais
eficientes energeticamente.

O11.Implementar programas de melhoria dos processos;

Atendimento eficaz aos consumidores. 012.Capacitar equipes de trabalho.

O13.Implantar plano de carreira;

Saldrios justos e beneficios. O14.Implantar plano de beneficios.

O15.Aumentar valor das a¢des da empresa;

Lucratividade e rentabilidade do negécio. 016.Maximizar o lucro sobre o capital investido.

O17.Ter condi¢des adequadas de trabalho e ambiente

Seguranca dos trabalhadores.
seguro.

Existéncia de ambiente legal-institucional
adequado a promogdo de investimentos privados
em energia e viabilizagdo de fontes de recursos
publicos para investimentos do governo.

018.0Ofertar energia, numa perspectiva de longo prazo,
adequada ao desenvolvimento das atividades economicas
e a universaliza¢do do consumo domiciliar.

QUADRUO 2: Desafios estratégicos e objetivos associados
Fonte: Elaborado pelos autores

Avaliadas as convergéncias, divergéncias e neutralidades quanto aos objetivos,
conforme descrito na Etapa 5, produziu-se a Matriz de Atores e Objetivos (MAO),
apresentada no Quadro 3.

ATORES
1123456 |7]8|9|10[11|12|13|14[15|16|17|18] S+ | S-
OBJETIVOS
CHESF Atfrjr|frfrffrftffi]jt]t]ofloflolol1]1]14]o0
ARCE Aol ]olofjojol1]1]14] o0
Terceirizadas Al ft]oltft]efli]t]t]oloflolol1]1]13]o0
Consumidores | A4 |1 |1]o|1|1|1|1|1]1|t1|1]1]o]olol-1]o]|1]|12]1
Sindicato Aslt]of-t|t]ofolt]oft]lof-1] 11 ]t]a]a]l1]1] 9] 4
Acionistas A6 11111ttt ]1]1]13]5s
Gestores A7[v a1 ]15]3
Funcionarios AS|1 |t |-1ft|t]oft|t]|tf1]-1]t|1f1]o]1|1]1]14]2
Governo Aol |-ttt folt]jt]t|1]1]16]1
s+19]7/6/8|6/4]9[8|9]6|7]|9|3[5[3]|4|8]9
s-joft1|2]1]2)2]o]lofol2]2]o]l1]o]|1]2]0]0

QUADRO 3: Matriz dos Atores x Objetivos (1IMAO)
Fonte: Elaborado pelos autores

Nota: A descricdo dos objetivos pode ser vista no Quadro 2.

As duas ultimas colunas dessa tabela expressam as dimensdes em que os atores sao
favoraveis (S+) ou desfavoraveis (S-) a todos os objetivos, enquanto as duas ultimas linhas
apresentam a quantidade de atores favoraveis ou desfavoraveis a um dado objetivo. O
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cotejamento dos valores das colunas e linhas permite identificar o grau de
concordancia/discordancia de cada ator em relagdo aos objetivos da firma e o grau de
concordancia/discordancia em relagdo a um objetivo especifico.

A andlise desse resultado permite identificar os atores conflituosos e com objetivos
polémicos. Assim, por exemplo, pode-se observar que os Gestores ¢ Empregados estdo, em
geral, mais acordes com os objetivos, do que estd o Sindicato. Este, por seu turno, apresenta
neutralidade em cinco dos dezoito objetivos propostos. J& os Acionistas, embora apresentem
concordancia com treze entre os dezoito objetivos propostos, sdo 0s que apresentam as
maiores divergéncias, em um total de cinco. De modo geral, os Acionistas divergem dos
objetivos que podem afetar a lucratividade (universalizagdo do atendimento e subsidios a
tarifas) ou a eficiéncia organizacional (projetos ecologicamente responsaveis).

Além disso, Sindicato e Empregados (discordantes de um lado) e Acionistas e
Gestores (concordantes do outro) divergiram quanto aos objetivos de eficiéncia na produgao e
melhoria dos processos. Este tipo de andlise pode ser auxiliado pelo recurso a Matriz Atores x
Atores (IMAA), que revela, para cada par de atores, as ocorréncias de convergéncias e
divergéncias em relacdo aos objetivos.

O Quadro 4 representa o mapa das convergéncias e divergéncias dos diversos atores
em relacdo aos objetivos tracados para a organizacao:

IMAA Matriz das Convergéncias ¢ Divergéncias

ATORES Al A2 | A3 A4 | AS A6 | A7 | A8 | A9
CHESF Al 14 13 12 7 10 11 11 13
0 0 0 2 4 3 > )

ARCE Ay |14 13 12 7 10 11 11 13
0 0 0 2 4 3 2 1

TERCEIRIZADAS A3 13 13 1 7 10 | 11 11 12
0 0 0 2 3 2 2 1

CONSUMIDORES Ag 12 |12 | 1 7 8 9 10 | 11
0 0 0 1 5 4 2 2

SINDICATO A5 L7 7 7 7 8 9 11 7
2 2 2 1 5 4 1 5

ACIONISTAS A6 10 10 10 8 8 16 10 12
4 4 3 5 5 2 6 5

GESTORES A7 UL 11 11 9 9 16 12 13
3 3 2 4 4 2 4 4

FUNCIONARIOS Ag 11 11 11 10 11 10 12 12
2 2 2 2 1 6 4 3

1 1 1 2 5 5 4 3

QUADRUO 4: Convergéncias e Divergéncias dos Atores (IMAA)
Fonte: Elaborada pelos autores.

Os resultados apresentados nesse quadro permitem as seguintes inferéncias:

e Existe um alto indice de convergéncia de objetivos entre os atores Acionistas e
Gestores, exemplificado pelo objetivo comum de maximizar o lucro sobre o capital
investido. Estes ainda apresentam uma baixa divergéncia entre objetivos;

e H4 uma forte convergéncia de interesses entre os Gestores e Empregados,
particularmente aos objetivos relacionados com a capacitagdo das equipes e
implantacao de planos de carreira e beneficios;

10



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

e Os atores Sindicato e Acionistas s30 0s que apresentam menores convergéncias entre
objetivos. Entre as divergéncias, destacam-se as questdes relacionadas com a
eficiéncia da produgdo e a maximizagdo do lucro;

e Os Empregados ¢ o Sindicato sdo os atores que apresentam apenas uma divergéncia,
relacionada com a obtengao do lucro sobre o capital investido.

Na sexta etapa, construiu-se a segunda matriz atores x objetivos (2MAOQO), aplicando-
se pesos, conforme a prioridade de interesses dos atores, a primeira matriz MAO.
Multiplicada pela sua transposta resulta na segunda Matriz de Convergéncias e Divergéncias
(2MAA). Esta matriz apresenta as alteracdes nos graus de convergéncias e divergéncias entre
os atores (Quadro 5). Comparando-se as duas matrizes (IMAA e 2MAA), verifica-se, por
exemplo, que o indice de convergéncia entre os atores Acionistas e Gestores foi intensificado,
passando de 16 para 37, enquanto o grau de divergéncias ndo sofreu alteragcdo significativa,
permanecendo baixo. Entre Gestores e Empregados, tanto as convergéncias quanto as
divergéncias foram ampliadas.

TMAA Matriz das Convergéncias e Divergéncias
ATORES Al | A2 | A3 | A4 | A5 | A6 | A7 | A8 | A9
CHESF Al 28,5 | 29 24 | 135 | 215 | 26 | 205 | 28
0 0 0 3 | -333 | -4 4 | 25
ARCE Ap |28 31,5 | 265 15 21 26 | 22,5 | 33,5
0 0 0 3,5 -8 7| 45 0
TERCEIRIZADAS A3 22 | 315 235 | 155 | 21,5 | 265 | 23 | 31
0 0 0 -1,5 | 15 | 05 | -05 0
CONSUMIDORES A4 |24 | 265 | 235 11,5 | 17.5 | 205 | 18 | 265
0 0 0 -1 -15 -7 -1,5 -3
SINDICATO A5 135 15 155 | 11,5 16 20,5 22 14,5
-3 35 | -15 -1 5.5 -4 0 2,5
ACIONISTAS Ag |25 | 21 | 215 | 175 | 16 37 19 | 255
333 8 | -1,5 | -15 | -55 3,5 | -105 | -11,5
GESTORES A7 |26 26 | 26,5 | 205 | 20,5 | 37 27,5 | 31,5
-4 -7 | -05 -7 4 | 35 -8 9,5
FUNCIONARIOS ag | 20.5 | 225 | 23 18 22 19 | 275 26
4 | 45| -05 | -1,5 0 |-105] -8 -3,5
GOVERNO Ao |28 | 335 | 31 | 265 | 145 | 255 | 315 | 26
2.5 0 0 -3 25 | -11,5 | 95 | -35

QUADRO 5: Convergéncias e Divergéncias dos Atores (2MAA)
Fonte: Elaborada pelos autores.

Apos essa valoragao dos interesses dos atores em relagdo aos objetivos, considerou-se
o poder de influéncia e a condicdo de dependéncia entre eles. Assim, foram elaboradas as
Matrizes dos Meios de Acdo Diretos (MAD) — Quadro 6 ¢ dos Meios de Ag¢do Indiretos
(MAI) — Quadro 7.
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Influén-
MAD Al A2 A3 | A4 | AS A6 A7 A8 A9 cia
global

CHESF Al 0 1 1 2 0 2 2 0 1 9
ARCE A2 1 0 2 2 0 2 2 0 1 10
TERCEIRIZADAS | A3 0 1 0 1 1 1 1 0 1 6
CONSUMIDORES | A4 2 2 1 0 0 0 2 1 1 9
SINDICATO A5 0 0 2 0 0 2 2 3 1 10
ACIONISTAS A6 1 1 1 2 2 0 3 3 1 14
GESTORES A7 0 0 2 2 2 1 0 3 0 10
FUNCIONARIOS | A8 0 0 1 1 3 1 2 0 0 8
GOVERNO A9 1 2 1 2 2 2 2 1 0 13
Dependéncia global 5 7 11 12 10 11 16 11 6

QUADRO 6: Matriz dos Meios de Ag¢do Diretos (MAD)
Fonte: Elaborado pelos autores.

Enquanto a primeira dessas matrizes representa a dindmica de influéncia/dependéncia
direta de um ator sobre o outro, a segunda considera a influéncia indireta, que se da através de
terceiros.

MAI = Al | A2 | A3 | A4 | A5 | a6 | A7 | A8 | A9 Inﬂc?f "
MADXxMAD dobal

CHESF At 8 ol Bl 7] 15 ] 15 6 87
ARCE al 7 lulwo] 4| s ] 6| 15 7 91
TERCEIRIZADAS | A3 | 5 | 5 | o | 8 | 6 | 7 | 11 | 1 4 57
CONSUMIDORES | A4 | 3 | 5 | 12| 16 | 10| 14 ] 13 7 5 71
SINDICATO As| 36 w0 15 2t o] 16 ] 3] 4 76
ACIONISTAS A6l 6 | 8 | 19] 16 [8]17] 2] 18] 7 113
GESTORES Al s 7 Tw] 7 []ol v ] u 7 69
FUNCIONARIOS | A8 | 3 | 4 |12 ] 7 | 7| 9o | 12| 19 ] s 60
GOVERNO Al 8| s 8] 16 [12]1a] 23] 2 [ 10/ 10
Dependéncia global 40 54 102 98 89 77 127 110 46

QUADRO 7: Matriz dos Meios de A¢édo Indiretos (MAI)
Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir da Matriz MAI, calcula-se ainda o coeficiente de relagdo de forgas — r;*. Esse
coeficiente permite visualizar a situagdo relativa dos atores, conforme sua maior ou menor
capacidade para influenciar as a¢gdes dos demais, bem como sua maior ou menor dependéncia
para a realizacdo de suas agdes no jogo. Os coeficientes obtidos para cada ator estdo
apresentados no Quadro 8 (Terceira Matriz Atores e Objetivos — 3MAO), que ¢ obtida a partir
da multiplicagdo desse coeficiente pela matriz 2MAO
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ATORES
1234|5678 |9l10l11|12[13[14]15]16]17]18
OBJETIVOS
CHESF Al [4,1027(2,712,7141100]1,4(2,7]4,1]1,4(2,7]12,7/0,0[0,0]0,0/0,0]2,7]4,1
ARCE A2 [42]28142]00[42]42]42]28]42]28]2,8]42]00]00]00]00]28]42

Terceirizados | A3 |3,0/2,0(3,0(0,0(3,0[0,0(3,0[2,0[3,0(2,0[2,0[3,0[0,0[/0,0[0,0[0,0[3,0]3,0
Consumidores | A4 (1,0/0,5/0,0(1,5[1,5(1,5(1,5[0,5[1,5(1,0[0,5[1,0[0,0[0,0[0,0[0,0[0,0]1,5

Sindicato A5[1,2]0,0]06[00[00]00]1,2/0,0/1,2/0,0]0,6[1,9[1,9/1,9/0,0[0,0[1,9[0,6
Acionistas A6 |44]15]44]44]29]29]29]00/44]1,5]29(29]1,5]1,5]44[44[29]44
Gestores A7]07]07]1,1]07]07]07]07]07|1,1]07 1,111,111 1,1]1,1]1.1
Funcionarios | A8 | 0,6]0,6]0,6/0,0/0,3[0,0[03]0,6]0,6[03[0,6[09[0,9]0,9]0,0]/0,9/0,9]0,6
Governo A9 [59(59[4,0[59(59(59]59]59/59/4,0(2,0[4,0[0,0[00[59[59[4,0]59

QUADRO 8: Matriz dos Atores x Objetivos Ponderada e Multiplicada por r;* (3MAO)
Fonte: Elaborado pelos autores.

Uma das leituras possiveis, a partir da confeccao da matriz 3MAO, ¢ que dentro de um
grupo de atores, um ator com maior poder de influéncia e grau menor dependéncia apresenta
potencial para a condugao de suas acdes em posicdo de superioridade em relacdo aos outros
atores, incluindo a oportunidade para a lideranga na formacao de aliancas cooperativas.

Uma analise do jogo de influéncias e dependéncia dos atores da pesquisa ¢
apresentada na Figura 3. Verifica-se a disposi¢do dos atores em posi¢des de muita influéncia e
pouca dependéncia ou de pouca influéncia e maior dependéncia. No primeiro grupo, tem-se o
Governo, ARCE, CHESF e Acionistas, enquanto no outro, Sindicato, Consumidores,
Funcionarios, Terceirizados e os proprios Gestores ocupam posigdes distintas, com graus de
influéncia proximos, mas variados niveis de dependéncia.

. 140 .
Muito Influente/ Muito Influente/
Pouco Dependente Muito Dependente
® GOVERNO 120 1
® ACIONISTAS
100 -
<
g ® ARCE
) ® CHESF
§ f T T 80 | T T 1
i 20 40 60 80 ® SINDICATO 120 140
m CONSUMIDORES GESTORES
60 - ° ©® FUNCIONARIOS
TERCEIRIZADOS
40
Pouco Influente/ 50 Pouco Influente/
Pouco Dependente INELUENCIA Muito Dependente

FIGURA 3: Plano de influéncia / Dependéncia Direta e Indireta
Fonte: Dados da pesquisa

Dada a limitagdo de espaco neste artigo, apresentam-se consideragdes relativamente
apenas ao grupo de quatro atores internos ao ambiente de acdo da organizagdo (Acionistas,
Gestores, Empregados e Sindicato): a) os acionistas aparecem como atores de maior
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influéncia, revelando, contudo, consideravel dependéncia de terceiros; e b) Gestores,
empregados e sindicato surgem no quadrante de Pouca Influéncia - Muita Dependéncia.

Ainda quanto a esses quatro atores, verifica-se a formagao de dois grupos distintos,
cujos pares de atores apresentam orientagcdes similares em relagdo aos objetivos, ou seja, alta
convergéncia e pequenas divergéncias. Os pares sdo Acionistas e Gestores de um lado e
Sindicato e Empregados do outro, que seriam, portanto, provaveis integrantes de coalizdes na
organizagao.

O Quadro 9 apresenta o posicionamento dos grupos de atores quanto aos objetivos
associados, conforme extraido da matriz 3MAQO. Nas colunas ha a identificagdo da posi¢ao do
ator e destacam-se as convergéncias na coluna central e as divergéncias com a grafia em
negrito.

Acionistas/Gestores (Grupo 1) Converséncia Sindicato/Funcionarios (Grupo 2)
Desfavordvel | Neutro Favoravel & Favoravel Neutro | Desfavoravel
o1
07
02
05 o2 03 09 05 04
06 012 03
08 04 08 06
010 014 ol11
011 o010 Ol15
o013 ol16 013
oI5 o17
018

Quadro 9 — Posicionamento dos grupos quanto aos objetivos associados
Fonte: Elaborado pelos autores.

A logica do poder de influéncia volta a ser util para a compreensdo da autonomia e
capacidade de lideranga do Grupo 1 para a promocgao de agdes em conjunto com o Grupo 2. O
poder dos acionistas enquanto formuladores das diretrizes e linhas de a¢gdes fundamentais da
organizagdo ¢ a lideranca dos gestores dentro dos processos estratégicos e operacionais da
organizagdo se configura em fator critico para o sucesso de a¢des cooperativas apoiadas na
participagdo dos empregados e de sua representagao sindical.

Em verdade, a propria relacdo de trabalho existente entre os grupos € positiva, no
sentido de garantir estabilidade para a agdo conjunta. Assim, se extrai a possibilidade de
varias agdes estratégias cooperativas, como a implantagdo de sistematica que preveja a oferta
de contrapartida para os empregados no caso de consecucdo de metas definidas pela
organiza¢do, conforme objetivo O16 — maximizar o lucro sobre o capital investido, e
ampliacao dos temas de discussao com o Sindicato, o que poderia incluir agdes conjuntas para
a consecugdo de objetivos criticos como a promogdo de capacitacdo das equipes de trabalho
(O12) e a oferta de condi¢des adequadas de trabalho (O17), além da garantia de qualidade da
rede de energia e domiciliares (09).

As divergéncias mais relevantes resumem-se a busca pela eficiéncia na produgao (O3)
e a implementa¢do de programas de melhorias nos processos (O11). Estes objetivos sdo
diretamente relacionados as atividades dos empregados e acabam por interessar, também, ao
Sindicato.

Identifica-se, contudo, a possibilidade de reducdo da intensidade desses conflitos
através de acgdes informativas e que envolvam a participacdo dos empregados e Sindicato,
tendo em vista as inferéncias obtidas através das entrevistas realizadas de que existe
predisposi¢do para a desconfianca por parte desses atores quanto aos reais objetivos de
programas de melhorias e busca pela eficiéncia, havendo o temor de impactos negativos nas
condi¢cdes da relagdo de trabalho ou reducdo de efetivo. O que se entende ¢ que uma mudanga
na estratégia de comunicacdo pode surtir efeitos positivos quanto a essa resisténcia
identificada.
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6. Consideracoes Finais

A Teoria dos Stakeholders, ao chamar a atencao para as partes interessadas no negocio
da firma, seus objetivos e expectativas, oferece uma visao sist€émica e prospectiva das relagdes
com estes atores e favorece a construcdo de objetivos multiplos para a empresa. Essa visao
mais equilibrada do interesse dos atores tem implicagdes sobre a formulagao das estratégias, o
desempenho da firma e a propria dindmica de uma sociedade capitalista.

Esta teoria, contudo, impde novos desafios a capacidade cognitiva da firma e cria a
necessidade de utilizacdo de ferramentas e modelos capazes de identificar e traduzir
informagdes em implicacdes objetivas para a decisdo estratégica da empresa e para identificar
suas possibilidades de exercer poder sobre o contexto econdmico em que se insere. O Método
MACTOR foi identificado pela pesquisa dos autores como uma das ferramentas capazes de
auxiliar no enfrentamento desse desafio, de quebra do paradigma classico do objetivo singular
do acionista, pela consideragdo dos objetivos plurais de outras partes interessadas no negdcio
da empresa.

Os resultados, dessa forma, realcam as oportunidades para a construgao de estratégias
cooperativas, a partir de negociagdo entre as partes, o que tem um carater nado-convencional,
que, numa visao prospectiva, antecipa conflitos e proporciona solucdes capazes de melhorar o
relacionamento da empresa com os principais atores de seu ambiente de tarefa. As
oportunidades abertas a estratégia colaborativa por esta via constituem ainda contribui¢do a
literatura sobre o assunto, que tem focado nas relagdes de mercado, entre empresas e entre
empresas e consumidores.

Além disso, ao relacionar-se melhor com as partes interessadas em seu negdcio, a
empresa pode reduzir as incertezas, os riscos € 0s custos inerentes a um tratamento
descuidado dessas relagdes, atingindo graus mais elevados de competitividade e desempenho,
exercendo ainda com mais propriedade seu papel social.

O estudo de caso da COELCE, pode-se também concluir, serviu, ao mesmo tempo,
como estratégia de pesquisa e de aplicagdo da teoria e do Método MACTOR, realgando a
utilidade e os limites desta combinagdo para a identificagdo de convergéncias e conflitos,
como informagdo basica para uma gestdo politica e para a formulag@o e a implementa¢do de
estratégicas cooperativas.
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