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RESUMO DO CASO

Este caso de ensino tem como objetivo discutir a gestdo e Tomada de Decisdo na Unidade de
Beneficiamento de Derivados do Milho Livre de Transgénico, uma iniciativa de agricultores
familiares gerida pela cooperativa COOPborborema. O caso evidencia que desde sua fundagdo a
Unidade de Beneficiamento enfrentou diferentes desafios na produgdo de derivados do milho livre
de transgénico, e apesar de ter uma equipe de funcionarios comprometida, a forma como a
organizagdo era gerenciada, gerava preocupagdes em torno de sua sustentabilidade, especialmente
em relacdo a forma como as decisdes eram tomadas. Mesmo assim, a Unidade conseguiu
desenvolver produtos diferenciados e de boa qualidade, que permitiu conquistar clientes locais,
regionais e até em grandes centros. Diante dos desafios que estavam enfrentando, uma organizacao
que presta assessoria técnica-agrondmica a Unidade de Beneficiamento, solicita apoio da UFPB na
area de gestdo. A partir dai comega a ser executado um projeto de extensdo que tem importantes
desdobramentos para a Unidade de Beneficiamento. O caso ¢ recomendado para ser aplicado
prioritariamente em disciplinas de Tomada de Decisdo ou Processo Decisério, ¢ de forma
secundaria em disciplinas de Extensdo Universitaria.
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1. Antecedentes

Era agosto de 2023, e ao chegar a Unidade de Beneficiamento de Derivados do Milho Livre
de Transgénico para mais um dia de trabalho, Marcia ja orientou os demais funcionarios para iniciar
a producdo. Naquele dia seriam processadas 2 toneladas de milho, boa parte dessa producao seria
para atender um pedido para uma loja de Sao Paulo que era cliente a pouco tempo, mas representava
um novo mercado dos derivados de milho.

“Vamos, pessoal! A gente hoje precisa produzir Flocao, Fubad, Xerém, Mungunza
e farelo. Essa semana ainda temos um dia de manutengdo e limpeza das maquinas
e outro dia para empacotar e etiquetar os produtos.”

Essa era a dindmica da Unidade de Beneficiamento todas as vezes que tinha produgdo, e
Marcia cuidava para que tudo acontecesse dentro do planejado. Naquele dia tinha mais uma pessoa
observando o trabalho deles, era o primeiro dia que Paulo ia até a Unidade para conhecer mais
sobre ela, e desenvolver atividades do projeto de extensdo em parceria com a Universidade. Ele
trocou umas ideias iniciais com todos ali presentes e comegou a fazer alguns questionamentos a
Marcia:

-Paulo: “Marcia, vocés conseguem saber certinho informagoes como compra de mateéria-
prima, produgdo e comercializagdo?”

-Marcia: “A gente sabe mais ou menos..., anota algumas coisas, mas é tudo muito
corrido. O que da eu anoto num caderninho aqui.”
-Paulo: “Interessante... e o estoque, como vocés sabem o que tem ou o que estd

acabando?”

-Madrcia: “Ah, é pelo olho mesmo ... quando vejo que ta pouco, ja corro pra providenciar
mais.”

-Paulo: “Entendi... e quando vendem para fora, como é feito o envio? Vocés tém nota
fiscal?”

-Marcia: “Estamos no processo de implantar um sistema ainda, mas ndo temos data
definida. Também ndo sabemos quem vai usar.”

-Paulo: “E as decisoes em geral, quem toma?”’

Marcia: “Eu ajudo no que posso, também sou agricultora e gosto muito do trabalho feito
aqui. A Cooperativa é responsavel pela Unidade, mas o pessoal é bem ocupado e me
autorizam a ir decidindo umas coisas que precisam. Algumas eles quem tomam, mas
somos nos que encaminhamos a maioria das coisas aqui no dia a dia”.

A conversa, embora descontraida, revelou pontos importantes. Todos trabalhavam com
afinco na Unidade de Beneficiamento, mas Paulo foi embora naquele dia com varios
questionamentos sobre a forma como a Unidade estava sendo gerenciada. Para ele, ndo ficou muito
claro como era a gestdo do empreendimento, como as decisdes eram tomadas e se isso poderia se
tornar um problema no futuro. Apesar de ser ainda um académico de Administragcdo, o
conhecimento que ele tinha até aquele momento de sua formagao permitiram enxergar muita coisa
que podia ser melhorada!
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2. O Contexto Organizacional

A Unidade de Beneficiamento de Derivados do Milho foi fundada em 2021 e instalada no
Banco Mae de Sementes no municipio de Lagoa Seca-PB, ela foi constituida por meio da
articulacdo de uma rede de agricultores familiares do Territorio da Borborema composta por 13
municipios. Os agricultores juntamente com a ONG ASPTA!, a qual presta assessoria técnica
agronOmica aos agricultores, perceberam a necessidade de valorizar uma das principais matérias-
primas da regido, o milho, que na maioria dos anos era vendido a precos baixos no mercado.
Contudo, o milho produzido por estes agricultores tinha um importante diferencial, que era o fato
de serem sementes crioulas de melhor qualidade, produzidas sem o uso de agrotdxicos € sem genes
transgénicos na sua constituigao.

Anos antes de a Unidade comecar a operar, se iniciou um arduo trabalho para conseguir os
meios para ter uma Unidade de Beneficiamento funcionando plenamente, de modo que foram feitas
visitas técnicas em Unidades semelhantes em varios Estados, além da busca de financiadores para
apoiar o novo empreendimento. O financiamento para compra de maquinario e equipamentos veio
de uma entidade Francesa da Cooperagdo Internacional chamada CCFD, que acreditou no trabalho
e teve a ideia defendida internamente por um nordestino que fazia parte do quadro de funcionarios
da instituigdo francesa e conhecia bem os derivados do milho. O aporte inicial foi de R$
800.000,00, investido ndo somente em maquinario, mas serviu para a primeira compra de Matéria-
prima e formacgdo para aqueles que estavam mais diretamente ligados ao trabalho da Unidade de
Beneficiamento.

Apos reunides entre os agricultores, ficou definido que a Unidade seria gerida por uma
Cooperativa dos Agricultores do Polo da Borborema, a COOPborborema, que ficaria responsavel
todo o processo de compra de matéria prima, beneficiamento, vendas, manutengao e tudo que uma
organizagdo requer em termos de gestdo. Incluindo as decisdes estratégicas e operacionais da
Unidade de Beneficiamento.

A COOPborborema recebe assessoria técnica-agrondomica da ASPTA, que atua ha muitos
anos juntamente com as familias agricultoras em vérias frentes, dentre elas a produ¢do de milho
livre de transgénico, principal matéria prima dos produtos, mas também acompanha o processo de
beneficiamento da producao. Os produtos beneficiados t€m caracteristicas bastante valorizadas por
pessoas que apreciam uma alimentacao saudavel, e a demanda pelos produtos nunca foi problema
desde o inicio da operagdo da Unidade.

Contudo, uma questdao que precisava ser pensada desde o principio era em relagdo a oferta
de matéria prima suficiente para manter a Unidade funcionado, pois apesar de o milho ser um
produto abundante na regido, aqueles processados pela Unidade de Beneficiamento, precisam
passar por testagem para a confirmagdo de serem livres de transgénico e ndo usarem agrotoxicos
no cultivo, além de serem sementes crioulas, ou seja, proprias da regido e, por isso, sao de melhor
qualidade. Ressalta-se que o processo de contaminagdo do milho por genes transgénicos ¢ muito
facil de acontecer, at¢ mesmo o plantio proximo de sementes transgénicas pode contaminar pelo
ar, transformando um milho livre de transgénico em milho transgénico. Isso requer um
acompanhamento continuo dos agricultores, pois ha alguns anos atras a produgao desse tipo de
milho estava correndo risco de extingdo devido o avango de milhos transgénicos na regido, isso foi
detectado pela ASPTA apds uma ampla testagem na regido.

Assim, para conseguir sementes suficientes para a produ¢do na Unidade, se iniciou um
processo de organizacdo e conscientizacdo dos agricultores em todos os municipios para plantarem

"' A AS-PTA - Agricultura Familiar e Agro-ecologia é uma associagdo de direito civil sem fins lucrativos que, desde
1983, atua para o fortalecimento da agricultura familiar e a promogao do desenvolvi-mento rural sustentavel no Brasil.
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milho livre de transgénico. Estas acdes envolveram vérias reunides nas comunidades rurais,
distribuicdo de material informativo, campanhas e distribuicdo de sementes crioulas e nao-
transgénicas, auxilio no planejamento do plantio para evitar contaminagdo, todas estas agdes
objetivando aumentar a oferta da matéria-prima. Para estimular o plantio, definiu-se que os
agricultores teriam garantia de venda da produgdo de milho para a cooperativa e receberiam um
adicional de 30% no valor da saca, considerando o preco do mercado, ja que o milho atendia as
exigéncias de cultivo sem agrotoxicos e ser livre de transgénico.

A matéria-prima, o milho crioulo, ¢ adquirida apenas dos agricultores que ja sao
acompanhados pela ASPTA, mas em todas as safras ¢ feita uma testagem para transgenia,
conferéncia visual da qualidade do material e registro de entrada em um caderno. Como a
COOPborborema passou a gerenciar o processo, os agricultores que produziam passaram a se
tornar cooperados.

No processo de beneficiamento, o grao passa pelas etapas de selecdo, limpeza, moagem,
torrefacdo e embalagem, em um layout de galpao adaptado, com areas delimitadas. A partir desse
processo, sdo produzidos fubd, flocdo, xerém, munguza, farelo e quirela, comercializados em
embalagens de 40kg (Farelo e Quirela) e 500g (Flocao, Fubd, Xerém e Munguzd), conforme a
demanda.

Estes produtos, em geral, ficam pouco tempo armazenados, pois tudo que se produz ¢
vendido. Na verdade, a capacidade produtiva da Unidade ¢ bem superior aquela efetivamente
utilizada, pois atualmente se produz 3 toneladas/ dia, a capacidade total ¢ de 10 toneladas/ dia. No
inicio a produc¢do didria era de 1 tonelada, e foi aumentando com o tempo, na medida em que
passaram a ter maior dominio do processo produtivo ¢ também se observou um aumento da
produgdo de milho dentro das caracteristicas necessarias a produgao dos derivados.

Para realizacdo das vendas sdo utilizadas quatro estratégias principais: venda direta no
ponto de venda fisico na propria Unidade, que atende clientes locais e regionais; comercializagao
para grupos de consumo especialmente em cidades maiores que fazem compra coletiva; vendas
para as quitandas agroecoldgicas e feiras agroecoldgicas, que promovem o contato direto com o
consumidor final e reforcam o compromisso com a produc¢do sustentavel; e, por fim, os pedidos
sob encomenda, que abastecem mercados e pequenos varejos, localizados em municipios do
interior e capitais (Remigio, Areia, Campina Grande, e capitais como Jodo Pessoa, Recife e Sdo
Paulo).

Um marco importante na atuagdo da Unidade de Beneficiamento, ocorreu em 2022 com o
inicio da emissdo de Notas Fiscais eletronicas (NF-e). Para gerenciar essa nova demanda, mais uma
pessoa foi integrada a equipe, com a responsabilidade de formalizar a documentagao fiscal, que ¢
realizada por meio de um sistema adquirido para facilitar a gestdo, contudo das varias
funcionalidades disponiveis no sistema, apenas a emissao de notas passou a ser utilizada.

Na atuagdo da Unidade de Beneficiamento a prioridade ¢ a agilidade no atendimento dos
pedidos, mas frequentemente se verificam registros incompletos, com a omissdo de datas,
quantidades exatas de producgdo e vendas ou informagdes incorretas do cliente. Essa auséncia de
dados comprometeu a rastreabilidade das transagdes e a precisdo dos dados para analises futuras.
No que se refere a gestdo de estoque, esta sempre foi realizada predominantemente por meio de
conferéncias esporadicas e inventarios realizados sem uso de instrumentos mais estruturados. Os
dados eram registrados no caderno e ficavam disponiveis nos arquivos na Unidade, sem uma
analise dos resultados e utilizagdo destes para Tomada de Decisdo, seja em realizagdo a compra,
venda, contratacdo de mao-de-obra, valor pago aos funcionarios, etc.
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Um aspecto importante a ser mencionado ¢ que desde sua constitui¢do, o principal produto
da Unidade ¢ o Flocao, pois apesar de ndo ser o de maior producao, ¢ aquele que gera maior
rentabilidade por ser o produto mais valorizado pelos clientes. Essa posi¢do de destaque torna o
seu desempenho um indicador crucial para a saide financeira da cooperativa. No entanto, essa
importancia contrasta diretamente com as fragilidades da gestdo, pois a auséncia de dados
detalhados sobre vendas, sazonalidade e perfil dos consumidores impede que a Unidade explore
todo o potencial de seu produto mais estratégico, dificultando um planejamento que poderia
maximizar ainda mais os lucros e garantir a sustentabilidade do negocio a longo prazo.

3. Desafios na gestao da Unidade de Beneficiamento de Milho Livre de Transgénico

A Unidade de Beneficiamento foi criada com o objetivo de valorizar a producao de milho
livre de transgénico e produzir alimentos de qualidade atendendo a um apelo saudavel, tao presente
no contexto atual. De fato, apesar de todo o esfor¢o da direcdo da Cooperativa em gerar resultados
positivos para a Unidade, alguns problemas foram emergindo com o passar do tempo. De inicio a
preocupacao principal era fazer com que a producdo acontecesse a contento € ndo sofresse
interrupgdes por quebras de maquindrio ou outros problemas, mas isso acontecia com recorréncia.

Com o passar do tempo os problemas mais operacionais, que frequentemente demandavam
a interven¢ao de técnicos de manutencao, eram resolvidos mesmo que a um custo alto, inclusive
financeiramente falando, mas outros se tornavam mais evidentes. Em geral os problemas eram
resolvidos depois que ja estava uma situacao critica, ndo havia um planejamento para se antecipar
a alguns deles. A maioria das questdes eram decididas e resolvidas na propria Unidade pela
funcionaria Marcia, e outras pela dire¢do da Cooperativa, mas sem um procedimento claro, fato
que resultava em varios problemas sem solugao ou solucionados momentaneamente e voltavam a
se repetir.

No momento da constituicdio da Unidade de Beneficiamento, ficou definido que a
COOPborborema seria a entidade com capacidade para gerenciar o novo empreendimento,
sobretudo porque era formada pelos agricultores familiares. Contudo, a Cooperativa nao
gerenciava apenas a Unidade, mas um conjunto de atividades relacionadas aos agricultores dos 13
municipios, dentre eles a comercializag¢do de todas as sementes produzidas pelos agricultores, todos
os processos relacionados a comercializacdo das feiras agroecologicas do territério, todos os
processos relativos as quitandas agroecoldgicas, dentre outros. O resultado disso era um actimulo
de atividades da direcdo, que no méximo resolvia pontualmente alguma questao, mas ndo seguia
uma dindmica para tomar as decisdes de forma proativa, deixando na responsabilidade de Marcia
muitas que deveriam ser tomadas pela direcdo da Cooperativa.

Contudo, o fato era que toda a produgao era vendida, e isso gerava uma sensacdo que tudo
esta indo muito bem, e as pessoas se confiavam nisso € ndo avaliavam efetivamente a situagao ou
faziam planos no médio e longo prazo. Mesmo vendendo tudo o que produziam, ocasionalmente
tinham dificuldades de fechar o exercicio numa situacdo mais confortavel. No geral, algumas
questdes de gestdo ficavam em aberto, por falta de um direcionamento da dire¢do e varias outras
decisdes muitas vezes eram adiadas.

As informagdes de entrada de matéria prima, producdo, perdas e vendas que eram anotadas
por Marcia ficavam no papel e ndo eram analisadas nem utilizadas para tomada de decisdo do
negocio. A auséncia de um sistema estruturado de registros gerava uma série de desafios
interligados, e essa informalidade, embora reflexo de um crescimento totalmente organico e
adaptativo, impedia a unidade de alcancar seu potencial maximo e de operar com a eficiéncia e
previsibilidade necessarias em um mercado cada vez mais competitivo.
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No comercial, era nitida a falta de dados precisos. Nao era possivel conhecer com exatidao
os meses de maior volume de vendas, o que dificultava o planejamento da producao e a alocacao
de recursos como por exemplo a mdo de obra temporaria que era contratada no processo de
processamento de milho. A identificagdo dos produtos que lideravam o faturamento era uma
estimativa, e o ticket médio por cliente e por canal de venda era algo desconhecido. Essa lacuna
impedia a formulagao de estratégias de vendas mais direcionadas, a otimizagao do mix de produtos
e a identificagdo de oportunidades de expansdo para novos mercados ou novos tipos clientes.

Financeiramente, foi implementado um dos modulos do sistema que emitia as notas fiscais,
mas existia uma grande divergéncia entre o caderno de anotacdes de vendas de Marcia e as Notas
Fiscais eletronicas (NF-e), pois elas eram emitidas de forma pontual apenas para as vendas que se
faziam necessarias, como aquelas que iam para lojas em grandes centros por meio de
transportadoras. O resultado dessa pratica eram vdrias inconsisténcias significativas no fechamento
dos anos. Essa falta de conciliagdo comprometia a fidedignidade dos relatorios financeiros,
dificultando por exemplo a avaliacdo da real viabilidade econdmico-financeira da Unidade de
Beneficiamento e a tomada de decisdes de investimento ou de custeio.

No controle de estoque, a gestdo era realizada por meio de conferéncias esporadicas e
inventarios, realizados geralmente quando a suspeita de ruptura (falta de produto) ou sobra (excesso
de produto) se tornava insustentdvel. Essa abordagem reativa resultava em perdas por
obsolescéncia, custos de armazenagem desnecessarios e, 0 mais critico, a falta de um apontamento
e inventdrio regular impedia a otimizagao dos niveis de estoque e a garantia da disponibilidade dos
produtos.

Estes dados também eram anotados manualmente, contendo: tempo e volume por
processamento, mas sem uma analise ou cruzamento de dados do processo produtivo, dificultando
a identificacdo de gargalos. Sem essa informagao, o planejamento da capacidade de producdo era
um desafio, e a Unidade de Beneficiamento operava sem condi¢des de prever e se preparar para
datas sazonais de maior demanda. Isso resultava em sobrecarga da equipe, atrasos na entrega e,
consequentemente, na perda de oportunidades de negdcio.

Além dos desafios processuais e informacionais, havia um desafio humano significativo. A
equipe, composta por Marcia, Joyce e outras duas pessoas, possuia um bom conhecimento sobre o
processo produtivo. Esse saber foi construido principalmente pela experiéncia pratica do dia a dia,
mas também foi enriquecido por orientagdes, formais como suporte de uma engenheira que
direcionou a equipe para a reducao de desperdicios e a aplicagdo de boas praticas de fabricagao.
Todos eles atuavam na produgdo, mas Marcia assumiu uma espécie de coordenag¢do da Unidade,
Joyce atuava na emissao de notas e vendas, e Juliana na producao. Todos na limpeza do maquindrio,
isso era feito para conseguir manter os custos dentro de parametro aceitaveis, pois apesar de vender
toda a producao, nao havia uma folga muito grande em termos de capital.

No entanto, esta mesma equipe apresentava pouco dominio a ferramentas digitais e a
processos formalizados. Qualquer solugdo proposta precisaria equilibrar a simplicidade de uso com
a confiabilidade dos dados, de modo a ser adotada sem causar uma perturbagdo drastica na rotina
e sem gerar resisténcia adicional por parte dos colaboradores. A superagdo desses desafios era
crucial para a transi¢do da Unidade de Beneficiamento de uma operagdo com dados registrados de
maneira informal para uma gestdo profissional e sustentavel, o que exigia uma supervisao mais
ativa da COOPborborema, mas que efetivamente nao acontecia.
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4. A parceria com a Universidade

No ano de 2022, a equipe da ASPTA, que ja tinha uma parceira em projetos de Extensao
com a UFPB, procurou uma professora da Area de Administracio e solicitou um apoio a Unidade
de Beneficiamento, pois estavam enfrentando problemas na gestdo e precisavam de um
direcionamento para que se tivesse mais seguranca nas praticas adotadas e nos resultados
alcangados pela Unidade de Beneficiamento. A professora de pronto aceitou, mas informou que
seria elaborado um Projeto de Extensdo na UFPB para que tivesse uma bolsa de estudos para um
estudante participar do projeto, dando apoio as agdes que se fizessem necessarias. O projeto foi
submetido a Institui¢do e aprovado, de modo que Paulo foi o aluno selecionado para esta atividade.

Inicialmente, Paulo e sua orientadora participaram de reunides com a equipe da ASPTA
para planejar a execucao do projeto, também comecou a frequentar a Unidade de Beneficiamento
para conhecer como era seu funcionamento, inicialmente, mas as questoes operacionais em termos
de etapas e especificidades na producao dos derivados do milho. Periodicamente compartilhava as
informagdes com sua orientadora, que também participava de reunides com a equipe técnica da
ASPTA.

O projeto de Extensdo representou um ponto importante na trajetéria da Unidade de
Beneficiamento, ao propor acdes iniciais de baixo custo e de rapida adogdo, alinhada a realidade e
as necessidades da Unidade de Beneficiamento, capaz de gerar informagdes que desse um norte a
gestao da organizagdo em um prazo curto.

A equipe do projeto propds como uma das ac¢des iniciais e criagdo de um banco de dados
no Excel para sistematizagdo das informacgdes inicialmente necessarias para saber como estava a
produgdo e comercializagdo. O uso do Excel pareceu a forma mais rapida de sistematizar algumas
informagdes sobre a produ¢do e comercializacdo, pois o sistema adquirido pela Cooperativa, apesar
de ter varias funcionalidades, tinha um suporte muito falho e a equipe ndo sabia operar, muito
menos a dire¢do da Cooperativa. A aquisi¢do do sistema foi fruto de uma decisdo tomada pela
direcdo da Cooperativa sem uma avaliagdo criteriosa, e apesar de ter sido caro, ele ndo atendia as
necessidades da Unidade naquele momento, apenas servia para a emissdo de notas.

Para iniciar o levantamento das informac¢des da Unidade de Beneficiamento, foram
elaboradas fichas padronizadas de controle de compra de matéria-prima, producdo e
comercializacdo, juntamente com a colaboracdo da Equipe técnica da ASPTA e equipe de
funciondrios da Unidade de Beneficiamento. Esta ferramenta foi cuidadosamente elaborada para
capturar dados essenciais, garantindo a simplicidade no preenchimento e a presenca de todas as
informagdes para a tomada de decisdes. O Banco de Dados na planilha Excel, utilizou o recurso
de tabela dinamica, e permitia registrar, organizar os dados para ficar documentado adequadamente
e poder ser utilizado para analises posteriores.

O objetivo dessa ficha era duplo: primeiramente, capturar um conjunto minimo de dados
que pudesse fornecer evidéncias para uma tomada de decisdo gerencial; e, em segundo lugar,
induzir a criagdo de rotinas de conferéncia e consolidagdo semanal, promovendo uma cultura de
registro e analise. Apds um periodo de apenas quatro semanas de sua implementagao, os resultados
preliminares j& eram notaveis. Tornou-se possivel estimar com maior precisdo os volumes de
vendas por produto, o ticket médio por transagdo, o nimero de clientes ativos € os picos semanais
de demanda (conforme modelo apresentado no Apéndice A).

Paralelamente a implementag¢do das fichas, o projeto instituiu a coleta sistematica de
feedbacks e o preenchimento obrigatério de cadastros de novos clientes, assegurando a permanente
atualizacdo dos dados, que ndo existia de forma organizada e completa. Essa atualizacdo teve varias
implicagdes, a primeira foi o acesso a dados completos e corretos dos clientes, o que agilizava as
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vendas e permitia facil acesso a eles em caso de dividas ou necessidade de contatos. Essas medidas,
também garantiram a disponibilidade de dados para a tomada de decisdes estratégicas,
especialmente porque a partir dela a equipe realizou um Mapeamento do Circuito de
Comercializagao dos Derivados do Milho produzidos na Unidade de Beneficiamento do Territorio
da Borborema-PB, e conseguia responder a questionamentos como: para onde estavam indo os
produtos? Em que quantidades? Quem sdo os clientes efetivamente?

Isso ajudou a atender uma outra demanda do projeto que surgiu nas reunides de
planejamento, que era a de realizar uma pesquisa com os compradores de lojas € emporios para
verificar como os produtos eram percebidos e aceitos, e se haviam pontos a serem melhorados.
Esta pesquisa foi realizada por Paulo e sua orientadora, utilizando um instrumento de pesquisa
elaborado por eles. A andlise dos resultados, somada a nova organizagdo do banco de dados, nao
apenas revelou informagdes relevantes sobre o mercado, mas também consolidou os primeiros
indicadores concretos que seriam levados para a decisiva reunido com os gestores da cooperativa.

Dentre as informagdes reveladas nesta pesquisa, podem ser destacas algumas. Uma delas
se refere a auséncia de padrao do produto final, algumas vezes ele se apresentava mais flocado e
outras vezes menos flocado. Isso impactava na venda das lojas e emporios. Outra questdo era em
relacdo ao alto custo de transporte que era repassado ao consumidor final, e impactava diretamente
na demora das lojas venderem o produto, ja que o preco ficava alto e nem todos os clientes estavam
dispostos a pagar, sobretudo porque tinham produtos similares com pregos mais competitivos. A
pesquisa ainda revelou uma necessidade por outros produtos, tais como milho de pipoca ¢ a oferta
mais constante de mungunza, que teve alguns periodos sem produgdo dele. Ainda foi identificada
necessidade de mudanga na embalagem, tanto em relacdo a formato, volume e informagdes. Todas
as informagdes identificadas eram desconhecidas pela direcdo da Cooperativa.

5. A reunido com os gestores da Cooperativa: por onde comecar?

Desde sua fundagdo, a Unidade de Beneficiamento estava operando normalmente, e se
tornou extremamente relevante para os cooperados que vendiam seu Milho com valor maior que o
de mercado. Ao mesmo tempo, ndo se pode deixar de salientar o desafio que foi para agricultores
familiares se organizarem e constituirem uma Unidade Beneficiamento.

No més de agosto de 2024, a equipe do projeto de extensdo, equipe da ASPTA, a dire¢ao
da cooperativa e funcionarios marcaram uma reunido conjunta para discutir a situagdo da Unidade.
S6 que agora era possivel ter informagdes mais precisas que pudessem dar um norte, baseados em
dados reais sobre os rumos que a Unidade poderia tomar. O objetivo central dessa reunido era
realizar uma avaliacao do projeto e apresentar para todos os resultados encontrados até o momento
a partir do levantamento de informagdes com a parceria da Universidade e também do
acompanhamento da assessoria técnica.

Todos os participantes confirmados chegaram para a reunido, e o clima era de engajamento
de todos em busca de solucdes. Apos dar as boas-vindas a todos, Mércia, a presidente da
Cooperativa ressaltou a importancia da Unidade para agricultores e para a sociedade:

“Essa Unidade de Beneficiamento tem garantido renda para muitos agricultores
familiares, ao mesmo tempo tem permitido que a produgéo de milho livre de transgénico
cresga na nossa regiao. Ela representou uma ideia inovadora sempre foi bem-sucedida”.

Em seguida, a assessoria da ASPTA ressaltou os esfor¢os nos ltimos anos para aumentar
a producdo de milho na regido, que vinha sendo ameacada pelo fato de a produgdo de milho
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Transgénico ser a maioria da produgdo, e aumentando o risco de contaminagdo de Milho Nao

Transgénico.
“A Unidade ¢ muito importante, Mércia, inclusive conseguimos aumentar muito a
produgdo da nossa matéria-prima conscientizando os agricultores sobre os cuidados no
plantio e a importancia de ndo deixar esse alimento tdo nordestino acabar”. Contudo, ha
varios problemas na Unidade que precisam ser resolvidas, caso contrario a Unidade nédo
sobrevivera muito tempo”. Disse enfaticamente, Benedito, que foi um dos responsaveis
pelo suporte na constitui¢do da Unidade.

“Como assim? O que vocé quer dizer com isso? A gente vende muito bem, ndo temos do
que reclamar”, retrucou Mércia.

“Nos ja alertamos para a situacdo em varios momentos, mas o fato ¢ que as decisdes vém
sendo tomadas como se a situacdo da Unidade fosse outra. Compras, pagamentos ¢
contratacdo de funcionarios, entre outras, devem ser feitas considerando a situacdo real da
organiza¢do. Aqui ndo pode ser diferente s6 porque ¢ gerida por uma Cooperativa”.
Ressaltou Benedito.

Neste momento a reunido ficou tensa e varias pessoas falando ao mesmo tempo. Mas
Meércia pediu para que todos voltassem a ordem, ja que o intuito era pensar em melhorias para a
Unidade. Pediu entdo que se seguisse a pauta ¢ Paulo e sua orientadora apresentassem as suas
impressoes e achados do trabalho desenvolvido, para que passassem a discutir sobre o futuro.

Entdo, Paulo e sua professora iniciam a apresentagdo das a¢des do projeto, entre outras
coisas apresentaram um relatorio detalhado da compra de matéria-prima, produgao,
comercializacdo, perdas geradas no processo, e também o banco de dados que estavam utilizando.
Apresentaram também o mapeamento dos clientes da Unidade, bem como um relatério com os
dados da pesquisa, j4 com andlise de alguns pontos de melhoria sugeridos pelos clientes.
Adicionalmente, falaram da nova rotina que ja estava estabelecida na Unidade, que apesar de
parecer simples, representava um avanco em termos de acurécia dos dados levantados. Isso tinha
implicagdes no presente e no futuro. Atrelado a isso, foi resgatado um levantamento aproximado,
realizado pela equipe técnica da ASPTA, que mostrava um alto custo alto de produg¢do, e que num
futuro breve poderia resultar na faléncia da Unidade. A equipe j4 tinha tentado alertar a dire¢ao da
Cooperativa, mas eles sempre buscavam se esquivar da discussdo, de modo que a reunido foi
marcada a partir de um entendimento conjunto entre equipe técnica da ASPTA e universidade
justamente para tentar fazer uma sensibiliza¢ao da Cooperativa.

Depois de tudo isso, Benedito foi bem enfatico ao dizer:
“Nos todos estamos comprometidos com a melhoria da Unidade, mas ja faz algum tempo
que temos alertado que algo precisa ser feito. Nos entendemos que a diregdo da
Cooperativa tem boas intengdes ¢ Marcia é uma excelente funcionaria, assim como os
demais. Mas, ndo podemos negar que tudo estad muito solto...o barco estd a deriva e precisa
de um prumo”.

A professora de Paulo e ele concordaram com a fala de Benedito, e ressaltaram que era
necessario tomar um conjunto de decisdes para a situagdo nao chegar no ponto mais critico, mas a
Cooperativa precisava assumir, de fato, a gestdo do empreendimento. Apesar de ser uma
Cooperativa, ela precisava ter sustentabilidade, e as questdes discutidas naquela reunido requeriam
que fosse tomado um novo rumo na organizagao. Os problemas estavam claramente identificados.
Mas como a direcdo da cooperativa deve proceder a partir daquele momento? O que fazer para
minimizar os impactos da situacdo atual? Quem deve se engajar nesse processo? Eles precisam
refletir sobre isso, antes que a situagao piore e torne mais dificil reverter.



19

A situagdo era dificil ¢ os membros da dire¢do da Unidade de Beneficiamento ficaram
atordoados com aquelas informacgdes, as coisas estavam soltas e apesar da boa intengao deles,
foram omissos e deixaram muitas das decisdes a cargo dos funcionarios. Algo precisava ser feito
logo, sendo corria o risco da unidade nao mais existir.



Apéndices

APENDICE A — Imagens da Unidade de Beneficiamento e da pesquisa

Figura 1 — Fachada da Unidade de Beneficiamento de
Derivados do Milho

Fonte: registros do projeto (2023).

Figura 2 — Visdo Superior da Unidade de Beneficiamento de Derivados do Milho

Fonte: Aqivos da Apa (02).
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Figura 4 — Flocio da Paixao

Figura 3 — Etapa de Beneficiamento do Milho

\B

7

Fonte: Arquivos da Aspta (2024). Fonte: Arquivos da Aspta (2024).

Figura 5 — Sementes da Paixiio de Milho Pontinha

S e

F_()iite: Arquivos da 'Aspta (2024).

21



Figura 6 — Exemplo de registro manual de vendas em caderno

Fonte: registros do projeto (2023).

Figura 7 — Ficha de controle de vendas utilizada pela Unidade

Fonte: registros do projeto (2023).
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Fonte: registros do projeto (2023.
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Anexos

ANEXO A — Tabelas de Vendas por Produto e Més dos Anos 2023 e 2024

Tabela 1 - Vendas por produto em 2023

Produto Volume Quantidade Kg Valor R$
flocao 6973 3481,5 28.087,31
farelo 105,45 3909,61 6.333,73
fuba 1079 539,5 3.338,34
xerém 1026 513 2.991,74
mungunza 709 354,5 2.024,60
quirela 9,3 312 544,50
Fonte: Unidade Beneficiamento, 2023.
Tabela 2 - Vendas por més em 2023
Produto Volume Quantidade Kg Valor R$
Janeiro 2.347,20 367 576
Fevereiro 1.286,40 296,5 277
Margo 5.601,09 1055 1243
Abril 5.380,20 863,5 1184
Maio 1.993,05 615,31 383,5
Junho 2.327,28 383,3 624,75
Julho 557,60 82 164
Agosto 4.998,30 962 1135,5
Setembro 3.693,80 893,5 854,8
Outubro 1.958,80 501,5 529
Novembro 10.710,40 1759 2538,4
Dezembro 2.466,10 1331,5 391,8
Fonte: Unidade Beneficiamento, 2023.
Tabela 3 - Vendas por produto em 2024
Produto Volume Quantidade Kg Valor R$
flocdo 11487 5743,5 49.873,95
mungunza 4253 2126,5 14.901,84
farelo 265,9225 81339 11.798,23
fuba 1630 842 5.333,57
xerém 1144 572 4.061,47
quirela 5 200 200,00

Fonte: Unidade Beneficiamento, 2024.



Tabela 4 - Vendas por més em 2024

Produto Volume Quantidade Kg Valor R$
Janeiro 4.244.20 1546,5 762
Fevereiro 4.536,50 714 1112
Margo 2.801,57 491,2 732,1675
Abril 8.744,21 2017,7 1854,16
Maio 3.416,00 755,5 800
Junho 10.289,44 1577 229422
Julho 6.163,40 1363,5 1354,375
Agosto 4.292,20 1306,5 797
Setembro 149,00 22,5 45
Outubro 11.564,05 1466 2222
Novembro 9.318,64 3476,5 1184
Dezembro 20.649,85 2881 5628

Fonte: Unidade Beneficiamento, 2024.
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NOTAS DE ENSINO

Objetivos Educacionais

Este caso de ensino foi elaborado com o propoésito de discutir os desafios da Tomada de
Decisdo em um empreendimento da agricultura familiar, a Unidade de Beneficiamento de
Derivados do Milho Livre de Transgénico, localizada no municipio de Lagoa Seca-PB. A pretensao
¢ estimular os alunos a analisarem a transicao de um modelo de gestdo informal e reativo para uma
abordagem mais estruturada e proativa, evidenciando as implicagdes da auséncia de decisdes
baseadas em dados consistentes. O caso ¢ recomendado para ser aplicado prioritariamente em
disciplinas de Tomada de Decisdo ou Processo Decisorio, e de forma secundaria em disciplinas de
Extensao Universitaria, de cursos de Administragao ou areas afins.

Ao final da discussdo, espera-se que os alunos sejam capazes de:

1. Analisar o processo decisério em um ambiente com informagdes limitadas e gestdo
informal.

2. Discutir o impacto da falta de dados estruturados para o planejamento e controle das areas
comercial, financeira e de produgao.

3. Identificar os pontos fortes e as vulnerabilidades de uma organizacdo constituida de
agricultores familiares, refletindo sobre seus desafios de governanga.

4. FElaborar um plano de acdo para melhoria da gestdo da Unidade, propondo solugdes praticas

e de baixo custo para os problemas identificados.

5. Debater o papel de agentes externos, como a universidade e a assessoria técnica, como
catalisadores de mudanga e aprendizagem organizacional.

Coleta de Dados

As informacdes para a elaboragdo deste caso foram coletadas a partir de um contexto real,
contudo os nomes dos personagens foram modificados para ndao haver identificagdo dos
envolvidos. A coleta de dados ocorreu a partir da experiéncia de um projeto de extensdao
universitaria real, submetido em um edital da Universidade Federal da Paraiba por uma docente do
Curso de Administragdo. Os dados coletados foram de natureza primaria, por meio de conversas
com funciondrios, direcdo da Cooperativa e equipe técnica da ASPTA. E de natureza secundaria,
por meio de registros da Unidade que existiam nos arquivos da ASPTA e da propria
COOPborborema.

Orientacdes gerais para aplicacio do caso
Para uma conducao produtiva e que atenda aos objetivos educacionais propostos, sugere-se o
cumprimento dos seguintes passos:
1. Disponibilizar o caso aos alunos com, no minimo, uma semana de antecedéncia, ou seja, na
aula anterior a da aplicagao.
2. Solicitar a leitura individual do caso e que os alunos preparem previamente as respostas
para as questdes de discussdo propostas.
3. A discussdo completa do caso podera ser realizada em um encontro de 1h40min de duragao
(o que corresponde a duas aulas de 50 minutos).
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4. O docente podera iniciar a discussdo plendria questionando os alunos sobre qual ¢ o
principal dilema vivenciado pela Unidade de Beneficiamento. O objetivo ¢ verificar se
ficou evidente o contraste entre o sucesso aparente nas vendas e a fragilidade da gestao, que
ameaca a sustentabilidade do negocio a longo prazo.

5. Encerrar a discuss@do mediando um debate critico sobre as propostas dos grupos e
consolidando as ligdes mais importantes que a atividade proporcionou.

Etapas da Aplicacido do Caso

1. A aplicagdo deve ser iniciada com a leitura prévia e discussao em pequenos grupos. Cada
grupo, formado por quatro a seis alunos, deve compartilhar suas respostas individuais e
elaborar uma sintese coletiva dos principais problemas de gestao e possiveis solugdes para
a Unidade de Beneficiamento (duragdo aproximada de 20 minutos).

2. Em seguida, realiza-se a plenaria, em que os grupos apresentam suas conclusdes. O docente
deve estimular o debate, destacando o contraste entre o bom desempenho nas vendas ¢ as
fragilidades da gestdo, chamando a atengao para os riscos da auséncia de dados estruturados
(duragao aproximada de 60 minutos).

3. O encerramento deve contemplar a sistematiza¢do das ideias discutidas. O professor
apresenta uma sintese das principais conclusdes, ressaltando as ligdes sobre tomada de
decisdo, governanga e profissionalizagao da gestdo da cooperativa (duragdo aproximada de
15 minutos).

4. Finaliza-se a atividade com uma avaliacdo rapida dos alunos sobre o caso, permitindo que
compartilhem suas percepc¢des individuais acerca da experiéncia de aprendizagem (duragdo
aproximada de 5 minutos).

Questodes para discussao

1) Avaliando o caso apresentado, quais sao os pontos fortes da Unidade de Beneficiamento
de Milho Livre de Transgénico?

A Unidade de Beneficiamento apresenta um conjunto de pontos fortes que, se bem
gerenciados, constituem uma base sélida para sua sustentabilidade. O principal deles € o diferencial
competitivo do seu produto. Ao utilizar milho crioulo, livre de transgénicos e sem agrotoxicos, a
Unidade se posiciona em um nicho de mercado de alto valor agregado que atende a uma crescente
demanda por alimentos saudaveis e sustentaveis (Miranda et al., 2021). Na perspectiva da Teoria
Baseada em Recursos (RBV), essa matéria-prima e o conhecimento associado ao seu
processamento sdo recursos valiosos, raros e de dificil imitacdo, que podem gerar vantagem
competitiva sustentavel (Leite; Porsse, 2003).

Este posicionamento de mercado ¢ validado pela elevada demanda pelos produtos, pois a
Unidade vende tudo o que produz através de canais de venda diversificados. Outro ponto forte
crucial € sua articulagdo em rede e base social. A formagao de uma cooperativa ¢ uma estratégia
reconhecida para facilitar o acesso de agricultores familiares aos mercados e superar desafios de
comercializacdo (Sieb, 2018). Essa rede de agricultores, assessorada pela ASPTA, representa uma
competéncia sistémica complexa e um capital social de grande valor. Adicionalmente, a parceria
com a universidade abriu portas para a aprendizagem organizacional, iniciando um processo de
transi¢do para uma gestdo mais formalizada. A capacidade de aprendizagem ¢ considerada o motor
da mudanca estratégica, e essa parceria ¢ o primeiro passo para a constru¢ao de novas competéncias
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cognitivas na organizagdo (Leite; Porsse, 2003). Por fim, a capacidade produtiva ociosa, embora
atualmente um problema, representa um ativo estratégico ¢ uma clara oportunidade para escalar o
negocio, desde que as competéncias de gestdo sejam desenvolvidas para alavancar esse recurso.

2) Quais os principais problemas na gestio da Unidade de Beneficiamento que podem ser
evidenciados no caso?

Os problemas de gestdo da Unidade sdo interligados e podem ser compreendidos como
"barreiras inibidoras do desempenho" (Santos; Ferreira; Campos, 2019). A raiz desses problemas
¢ a auséncia de um processo estruturado de gestdo baseado em informagdes sélidas, deixando os
problemas acontecerem para somente depois agir, o que geralmente resulta em decisdes de pior
qualidade (Pereira; Fonseca, 2009; Sobral; Peci, 2013).

De modo pontual, as anotagdes em caderno e a falta de analise dos dados impediam a
formulagdo de um planejamento eficaz e a tomada de decisdes assertivas (Silva; Pedroso; Salvador,
2021). Essa falha impacta diretamente a gestdo financeira, que se mostra deficiente pela
divergéncia entre registros e notas fiscais, impossibilitando a anélise da real viabilidade do negécio.
Essa ma gestdo ¢ um fator critico que contribui para a alta mortalidade de pequenas empresas
(Pinto, 2017).

O controle de estoque empirico, realizado "pelo olho mesmo", e a governanga ambigua,
com a dire¢do da cooperativa "omissa" e delegando informalmente as decisdes, sdo sintomas de
uma gestao reativa e focada no curto prazo. Este comportamento, de tomar decisdes baseadas sem
um planejamento formal e antecipado, ¢ uma caracteristica de PMEs que frequentemente leva a
estagnacgdo (Miglioli, 2006). A dificuldade da cooperativa em realizar investimentos de longo prazo
para aproveitar sua capacidade ociosa, por exemplo, pode ser associada ao "problema de
horizonte", um desafio comum em cooperativas onde os interesses imediatistas se sobrepdem a
visdo estratégica (Sieb, 2018). Por fim, a baixa capacitagao da equipe em ferramentas digitais e
processos formais constitui uma barreira humana significativa para a evolugao da gestao.

3) Como as decisoes eram tomadas na Unidade de Beneficiamento?

Um dos grandes problemas relacionados a Tomada de Decisdo diz respeito ao fato de a
Unidade ser gerenciada por uma Cooperativa COOPborborema, mas a direcao dela ndo assumiu,
de fato, a gestdo do empreendimento, deixando decisdes importantes a cargo de uma funcionaria,
e noutras situacdes apenas depois que o problema acontecia que eles agiam. O caso evidenciou que
a Cooperativa gerenciava outras operagdes relacionadas a processos de comercializagdao dos
agricultores, e eles ndo estavam priorizando as decisoes da Unidade de Beneficiamento.

Essa abordagem ¢ reflexo de uma governanga pouco definida. A dire¢do da Cooperativa,
embora formalmente responsavel, delegava as decisdes cotidianas aos funciondrios, que, por sua
vez, agiam com base na percep¢do imediata. Esse processo, guiado mais pela sensibilidade do
momento do que por meios técnicos, € tipico de organizagdes onde o planejamento e o controle sao
pouco formalizados (Pinto, 2017). Trata-se de uma gestdo apenas fundamentada no aprendizado
pratico, mas que carece de uma base sist€émica para fundamentar as a¢des de forma planejada
(Costa; Nascimento; Viana, 2019). Na pratica, a Unidade operava com racionalidade limitada, onde
os decisores, por ndo possuirem todas as informagdes, buscavam solugdes satisfatorias para os
problemas imediatos, em vez de solugdes 6timas para a organizagdo como um todo (Pereira, 2019).

O processo decisorio na Unidade de Beneficiamento, exemplificado pela gestao de estoque
"pelo olho mesmo" e pelas anotagdes de Marcia em um "caderninho", era predominantemente
informal e ndo estruturado. A literatura sobre gestdo de pequenas empresas descreve exatamente
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este padrao, onde as decisdes sdo "baseadas na experiéncia, no julgamento ou intuicdo" do gestor,
em vez de seguirem etapas racionais de analise (Pinto, 2017; Miglioli, 2006). Este modelo decisorio
¢ classificado como ndo programado, pois surge para atacar problemas que ndo possuem solucdes
padronizadas, e cada situagdo exige uma solu¢ao nova, criada no momento (Pereira, 2019).

4) Quais as implicacées podem ser geradas com a ado¢io do atual formato de conduzir a
gestao da Organizagio?

A manutencao do formato de gestdo reativo acarreta implicagdes severas que ameagam a
sobrevivéncia da Unidade. A principal consequéncia ¢ a fragilidade financeira e o alto risco de
mortalidade precoce, uma vez que a "gestao deficiente do negocio" e a "falta de planejamento
prévio" sdo as principais causas de faléncia em pequenas empresas (Miglioli, 2006; Oliveira;
Simonetti, 2010). A dificuldade da Unidade em "fechar o exercicio numa situagdo mais
confortavel", mesmo vendendo toda a produg¢do, ¢ um sintoma direto dessa vulnerabilidade, pois a
arbitrariedade nas decisdes, sem base em dados, compromete a satide financeira e leva a perda de
oportunidades (Pinto, 2017).

Outra implicagdo € a estagnacao estratégica. A auséncia de dados impede a formulagao de
estratégias comerciais € a otimizac¢ao da produgdo, fazendo com que a Unidade opere com grande
capacidade ociosa e ndo consiga expandir. A dificuldade em realizar investimentos de longo prazo,
um sintoma do "problema de horizonte" comum em cooperativas, torna-se uma barreira inibidora
do desempenho (Sieb, 2018; Santos; Ferreira; Campos, 2019). Além disso, a gestdo informal gera
ineficiéncias operacionais, como a falta de rastreabilidade e os gargalos de produg¢dao nao
identificados, que resultam em "prejuizos financeiros e dificultam a coesdo entre os cooperados"”
(Brandao et al., 2019). Por fim, toda decisdo gera uma mudanga, e um processo decisorio informal
e reativo leva a mudancas reacionarias, que sao lentas, atrasadas e servem apenas como "solucdes
paliativas que funcionam como medicamentos sintomaticos", aliviando pressdes no curto prazo,
mas sem resolver a causa raiz dos problemas (Pereira; Fonseca, 2009).

5) Diante dos problemas identificados na forma como as decisdes eram tomadas na Unidade,
estruture o processo detalhadamente de como a organizacio deve tomar as decisoes
organizacionais, sejam aquelas de cunho mais estratégico ou de cunho operacional.

Para superar os problemas identificados, a Unidade deve migrar de um processo decisorio
intuitivo para um modelo estruturado, aproveitando a coleta de dados iniciada pela parceria com a
universidade. A estruturacdo deve ser feita em trés niveis organizacionais para formalizar
responsabilidades e o fluxo de informacao.

e Nivel Estratégico (Direcdo da Cooperativa): Este nivel deve focar nas decisdes ndo
programadas de longo prazo, que sdo novas e desestruturadas (Pereira, 2019). A diregao,
ao invés de ser "omissa", deve usar os relatorios consolidados do banco de dados para
deliberar sobre investimentos (como a ampliacdo da UBS), entrada em novos mercados e
metas anuais. O processo deve seguir as etapas do modelo racional de decisdo: 1) Identificar
e diagnosticar o problema ou oportunidade; 2) Gerar alternativas; 3) Avaliar as alternativas;
4) Selecionar a melhor opg¢do; e 5) Implementar e avaliar os resultados (Bertoncini et al.).
Isso transforma a gestao de reativa para proativa.

e Nivel Tatico (Coordenador da Unidade): Com a func¢do de traduzir a estratégia em planos
de ac¢do, este nivel deve adotar o ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar, Agir), uma
ferramenta classica para o controle e a melhoria continua de processos (Tillmann, 2006). O
planejamento mensal de produgdo e compras (Plan) sera feito com base nos dados historicos
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e metas estratégicas; a supervisdo da equipe garante a execucao (Do); a analise semanal dos
dados do sistema permite a verificacao dos resultados e a identificacao de desvios (Check);
e as agdes corretivas garantem a melhoria continua do processo (Act).

e Nivel Operacional (Equipe da Unidade): Este nivel focard nas decisdes programadas, que
sdo rotineiras e repetitivas, como o controle de qualidade na linha de produ¢do (Pereira,
2019). A equipe, incluindo Marcia, deve seguir Instrucdes de Trabalho (ITs) claras e
padronizadas para cada etapa do beneficiamento, substituindo as anota¢des informais. A
principal funcdo da equipe sera a execugao correta dos procedimentos € o registro preciso
das informacdes, alimentando o sistema que da suporte a toda a estrutura decisoria (Silva,
Pedroso; Salvador, 2021). Este modelo garante que a Unidade passe a tomar decisdes com
base em informacgdes confiaveis, reduzindo a incerteza e transformando a gestdo (Pereira;
Fonseca, 2009).
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