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RESUMO

O tema deste trabalho é a caracteriza¢do do emprego do benchmarking no processo
estratégico das cooperativas agroindustriais paranaenses que participam do
RECOOP no periodo compreendido entre 1998 e 2005. Trata-se de uma pesquisa
exploratéria multimétodo que integrou pesquisa documental, entrevistas, observacéo
direta e um estudo de caso exploratério para investigar o tema tendo como base,
principalmente, as teorias de processos estratégicos sugeridas por Van De Ven e a
descricdo do processo de benchmarking formulada por Camp. Para tanto, foi
desenvolvida uma metodologia para investigar a ocorréncia de um processo
especifico (o benchmarking) no contexto de um processo maior (0 processo
estratégico), ferramental que pode ser utilizado para outras pesquisas em processo
estratégico. A partir desta metodologia, um instrumento de analise especifico para
investigacdo em benchmarking foi desenvolvido. Este estabelece os elementos de
analise que permitem verificar se uma determinada organizacdo rene as condicGes
necessarias que viabilizem este processo e, portanto, permite estabelecer se as
praticas de gestdo de uma organizacdo especifica sao convergentes com o
benchmarking. O instrumento permite identificar quais praticas de gestédo estratégica
podem representar uma fragueza para a utilizacdo do benchmarking por uma
organizacdo dada, bem como as que podem agir no sentido contréario, facilitando a
sua adocdo. Permite ainda que a situacdo especifica de cada uma das
organizacdes seja comparada a de outras, permitindo assim o benchmarking de
praticas de gestdo estratégica em um grupo especifico de organizagdes. Assim,
utilizando diferentes técnicas investigativas, foi possivel concluir que o
benchmarking é utilizado de uma forma ainda pouco estruturada pelas cooperativas
analisadas, nédo tendo grande influéncia em seu processo estratégico. Por fim, o
estudo gerou 37 hipoteses para futuras pesquisas sobre benchmarking no processo
estratégico e benchmarking no processo estratégico das cooperativas.
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1 INTRODUCAO

O atual ambiente empresarial tem dimensGes globais e caracteristicas
constantemente alteradas por rapidas mudancas tecnoldgicas e de mercados. Em
semelhante cenario, pesquisadores e administradores tém desenvolvido um grande
esforco para criar e aperfeicoar ferramentas que apdéiem a formulacdo e
implementacdo da estratégia empresarial. Entre estas ferramentas de gestédo
merece destaque o benchmarking.

Segundo Camp (1998, p. 10) o benchmarking é a "busca das melhores
praticas na industria que conduzem ao desempenho superior”. Para este autor, 0
benchmarking é um processo que comeg¢a com o reconhecimento pela empresa de
suas forcas e fraquezas e com a analise das forgas e fraquezas dos concorrentes e
lideres da industria. A partir dessa andlise identificam-se os padrées superiores que
devem ser seguidos, prossegue-se no processo incorporando as melhores praticas
das empresas que se adotou como referéncia e, por fim, estabelece-se um padréo
de superioridade.

O benchmarking pode ser aplicado por praticamente todos os tipos de
organizacdes, inclusive na agricultura, no segmento agroindustrial e por
cooperativas agroindustriais. No entanto, a pesquisa cientifica sobre o emprego do
benchmarking por cooperativas ainda € incipiente, especialmente no cenério
brasileiro.

No campo da estratégia, os estudos sobre contelddo e processo estratégicos
estdo entre o0s principais temas de pesquisa em Administracdo. Enquanto o
conteldo estratégico lida com as definicdes da estratégia organizacional, 0 processo
estratégico concentra-se sobre como a estratégia definida é conduzida.

O trabalho exploratério descrito neste documento € uma tentativa de se
caracterizar o processo de benchmarking no ambito do processo estratégico de

cooperativas agroindustriais paranaenses.

-
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1.1 APRESENTACAO DO TEMA E DO PROBLEMA DE PESQUISA

A formulacdo, implementacdo e adaptacdo da estratégia empresarial vém
sendo consideradas prioritarias por pesquisadores e administradores, os quais tém
desenvolvido um grande esforco para criar e aperfeicoar ferramentas que apdiem a
gestao das estratégias organizacionais.

Para sobreviver e prosperar em um ambiente que ndo pode ser controlado e
cuja evolucao é de dificil previsdo, gestores e tedricos propdem diversas posturas.
Uma das principais é a de que as empresas precisam, de forma continua, aprender
0 maximo sobre as capacidades competitivas de outras empresas, identificar e
corrigir as proéprias fragilidades e explorar seus pontos fortes, adaptar e adotar
novas tecnologias e processos para, assim, superar seus concorrentes por meio da
geracgao de vantagens competitivas que possam sustentar.

Diversas ferramentas de gestdo vém sendo aperfeicoadas com o objetivo de
dotar as organizacdes de informag¢des comparativas que permitam estabelecer as
diferencas de desempenho entre empresas e subsidiar as decisbes estratégicas,
seja em seu contelddo, seja em seu processo. Entre elas, merece destaque o
benchmarking.

Apesar de suas origens serem provavelmente muito antigas, o benchmarking
s6 foi estruturado como uma ferramenta de gestdo a partir dos anos 80, tendo
evoluido de uma técnica de melhoria continua para uma ferramenta de apoio a
formulacdo e gestdo estratégica por meio da definicho de metas e objetivos
organizacionais que gerem vantagens competitivas.

De diferentes formas e com diferentes enfoques o benchmarking vem sendo
aplicado por praticamente todos os tipos de organizacdes, tanto em industrias como
em empresas prestadoras de servicos. O benchmarking também tem sido aplicado
na agricultura e no segmento agroindustrial. No entanto, a pesquisa cientifica nestes
dois ultimos campos € particularmente escassa.

A agroindistria brasileira € extremamente importante para a economia
nacional e para a insercédo internacional do pais.

Neste segmento econdmico, dois diferentes tipos de organizacdes competem
por recursos e mercados. De um lado as cooperativas agroindustriais que,

orientadas por principios distintos das empresas capitalistas tradicionais, precisam
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conciliar as demandas competitivas do mercado com as demandas especificas de
seus associados, utilizando-se para isso de complexos mecanismos de gestao e
governanga e estando, assim, sujeitas a enormes pressoes.

De outro lado, encontramos as empresas agroindustriais ndo cooperativas,
gue trabalham orientadas pelo lucro, e que ndo precisam atender necessidades
especificas e particulares de seus associados.

Considerando os referidos fatores € licito imaginar que as cooperativas
agroindustriais brasileiras estdo em uma situacdo tal que, de forma ainda mais
acentuada, precisam buscar técnicas de gestao que aumentem a qualidade de suas
decisdes estratégicas.

O Programa de Revitalizacédo das Cooperativas de Produgcdo Agropecuaria —
RECOOP, lancado em 1998, pode ter oferecido uma oportunidade concreta para
gue as cooperativas modernizassem suas praticas de gestdo de contetdo e
processo estratégicos, uma vez que disponibilizou recursos financeiros significativos
e exigiu um processo de redefinicdo de negdcios e capacitacdo da gestédo por parte
de uma parcela expressiva dessas organizacoes.

Pelas consideracbes acima expostas, torna-se interessante investigar se e
como uma moderna ferramenta de gestdo, o benchmarking, é utilizado pelas
cooperativas a partir do momento em que o RECOOP foi iniciado.

Assim, o tema deste trabalho é a caracterizacdo do emprego do
benchmarking no processo estratégico das cooperativas agroindustriais
paranaenses a partir do langamento do RECOOP.

Com base no tema do presente estudo e nas consideracdes feitas,
apresenta-se o seguinte problema de pesquisa:

Como se caracteriza o emprego do  benchmarking pelas cooperativas
agroindustriais paranaenses que participam do RECOO P no ambito de seu

processo estratégico, no periodo compreendido entre 1998 e 2005?

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

De acordo com Protil e Souza (2004), existem no Brasil 1.587 cooperativas
agropecuarias, com 822.294 agricultores associados, as quais geram 108.273

empregos diretos e 5.583.402 empregos indiretos. As cooperativas tém importante
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participacao na atividade agroindustrial brasileira e h& estatisticas que apontam que
20,3 % do PIB nacional tem origem no agronegécio (ABAG, 2004).

Ainda de acordo com Protil e Souza (2004), no Parana, as cooperativas
reinem cerca de 250.000 associados em 193 cooperativas nos ramos de:
agropecuaria, crédito, trabalho, educagédo, saude, habitacdo, consumo, transporte,
infra-estrutura e turismo. O principal ramo das cooperativas no Parand € o
agropecuario que, com 67 cooperativas (60 singulares e 7 centrais), congregava em
2002 cerca de 90.050 cooperados e empregava cerca de 29.951 funcionarios.

Em alguns municipios paranaenses as cooperativas sédo "0s mais importantes
empreendimentos de natureza econdmica, maiores empregadores e geradores de
renda, atendendo cerca de 25% da populacdo rural do Estado" (PROTIL; SOUZA,
2004).

Protil e Souza (2004) também destacam que o faturamento das cooperativas
em 2002 foi de R$ 11,2 bilhdes, o que corresponde a cerca de 14 % do PIB do
Paranda, de R$ 79,8 bilhbes. As cooperativas agropecudrias do Parana exportaram
em 2002 cerca de US$ 642 milhdes, representando 17% do seu faturamento bruto.
Ainda segundo Protil e Souza (2004), o Parana é o maior produtor de produtos
agropecuarios do Brasil, respondendo por cerca de 20% da producdo nacional de
alimentos de origem animal e vegetal. Cerca de 50% da economia agricola do
Estado é gerada pelas cooperativas agropecuarias, que se envolvem intensamente
em todo o processo de producao, beneficiamento, armazenamento, industrializa¢éo
e comercializacao.

Os dados citados evidenciam a importancia das cooperativas agroindustriais
sob o ponto de vista econdmico e social, o que justifica o desenvolvimento de
esforcos cientificos que contribuam para o aumento de sua competitividade.

Historicamente é possivel identificar um momento bastante especifico a partir
do qual as cooperativas agroindustriais brasileiras receberam um impulso decisivo
para sua modernizagdo administrativa. Foi com o advento do Programa de
Revitalizacdo das Cooperativas de Producdo Agropecuaria — RECOOP, lancado em
1998 com o objetivo de "reestruturar e capitalizar as cooperativas agropecuarias (...)
visando seu desenvolvimento auto-sustentado, em condicBes de competitividade e
efetividade, que resulte na manutencao, geracdo e melhoria da influéncia e renda"
(OCB, 2005).
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O RECOORP disp6s de linhas de crédito de R$ 2.100.000.000,00 (dois bilhdes
e cem milhdes de reais) para financiar a reestruturagcdo e capitalizacdo das
cooperativas que atendessem a uma série de requisitos.

Além do estimulo fornecido pelo RECOOP, no Parand ocorrem ainda
estimulos especificos para que as cooperativas modernizem suas praticas de
gestdo e possam comparar seus indicadores de desempenho com outras
cooperativas no Estado.

Isso ocorre, porque a OCEPAR - Sindicato e Organizacao das Cooperativas
do Estado do Parana, em seu programa de autogestdo das cooperativas,
desenvolveu o Sistema de Andlise e Acompanhamento de Cooperativas — SAAC,
utilizado desde 1991 para permitir o "acompanhamento da gestdo das cooperativas
e formacdo de novas estratégias visando a melhoria da performance da estrutura de
capitais e geracao de resultados". (OCEPAR, 2005).

O SAAC possui uma base de dados e um software de andlises econdmico-
financeiras que é alimentado a partir de dados do balanco das cooperativas,
gerando relatérios com os principais indicadores financeiros de cada uma, o que
permite o0 acompanhamento de seu desempenho (SALANEK, 2004).

O advento do RECOOP em ambito nacional, viabilizando recursos para a
capitalizagdo, profissionalizacdo e capacitagdo administrativa das cooperativas no
contexto de um plano de desenvolvimento cooperativo, e a existéncia de um
programa local de monitoramento e acompanhamento dos resultados econémicos e
financeiros das cooperativas no Parana, parecem criar as condicdes para a
influéncia de modernas técnicas de gestdo como o benchmarking.

Questbes envolvendo a estratégia em cooperativas foram identificadas,
fornecendo elementos que podem orientar uma investigacdo sobre o processo
estratégico desse tipo de organizacéo. Para tal fim ja se desenvolveram estudos que
descrevem modelos de implementacdo para a administracdo estratégica de
cooperativas agroindustriais (WAACK e MACHADO FILHO, 1999), estudos sobre a
influéncia do modelo de gestdo sobre a estratégia de cooperativas (ANTONIALLI,
2000) e analises de condicionantes e opcdes estratégicas em cooperativas
(BIALOSKORSKI, 2002).

Por outro lado, ha ainda poucos estudos cientificos sobre benchmarking

(YASIN, 2002) e consultas feitas a especialistas internacionais em benchmarking e
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em processo estratégico, comprovaram que este, no processo estratégico de
cooperativas, € um tema pouco ou sequer explorado, mesmo internacionalmente
conforme afirmam Jagadeesh (2005) e Lechner (2005).

Dessa forma, o potencial de emprego do benchmarking pelas cooperativas
agroindustriais ainda necessita ser adequadamente estudado para que possa ser
melhor explorado.

Pelo exposto, o tema justifica-se, pois:

a) do ponto de vista social, as cooperativas agroindustriais sao

extremamente importantes para o Estado do Parana,

b) do ponto de vista cientifico, a utilizacdo do benchmarking ainda € um tema

pouco explorado que merece ser melhor investigado e,

¢) nenhum estudo descrevendo o emprego do benchmarking no processo

estratégico das cooperativas brasileiras foi identificado, o que confere um

aspecto de ineditismo a uma investigacao nesse campo.

1.3 OBJETIVO GERAL E OBJETIVOS ESPECIFICOS

O objetivo geral que orienta a condugdo deste trabalho é formulado da
seguinte forma:

Caracterizar o emprego do benchmarking no processo estratégico das
cooperativas agroindustriais paranaenses que participam do RECOOP no periodo
compreendido entre 1998 e 2005.

De acordo com Richardson (1999), os objetivos especificos cooperam para
gque o objetivo geral seja atingido. Com esta 6tica definem-se o0s objetivos
especificos abaixo.

- Descrever o benchmarking enquanto um processo estratégico.

— Descrever o emprego do benchmarking pelas cooperativas agroindustriais

paranaenses em Seu processo estratégico apds o surgimento do
RECOOP.
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1.4 PLANO DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo foi assim estruturada.

A introducdo apresenta uma visdo geral do tema em pauta, permitindo ao
leitor situar-se em relacdo ao tema e ao problema de pesquisa, além de conhecer os
argumentos que justificam esta investigacdo sob o ponto de vista tedrico e pratico e,
por fim, os objetivos especifico e gerais que se pretende atingir.

Em seguida apresenta-se, a fundamentacdo tedrica e empirica que norteia
este trabalho, esclarecendo-se 0s principais conceitos e teorias e descrevendo-se
sumariamente outros estudos cientificos realizados sobre o tema.

Especificamente buscou-se apresentar informagbes sobre processo
estratégico, estratégia em cooperativas, processo de benchmarking, sendo ainda
apresentadas aplicacdes do benchmarking em cooperativas e na agricultura e
fatores criticos que cooperam para 0 seu sucesso.

ApGs a revisdo da teoria e da pratica, detalha-se a metodologia empregada
no trabalho. As perguntas de pesquisa sdo apresentadas e realiza-se a definicédo
operacional das categorias de analise. Por tratar-se de uma pesquisa exploratoria
sobre o processo de benchmarking no processo estratégico, a pesquisa enfoca
muitas variaveis de dificil mensuracdo e, por isso, a definicdo operacional das
categorias de analise mereceu grande atencao por parte do pesquisador.

De forma a facilitar o entendimento da estrutura da pesquisa, apresenta-se
ainda um quadro de analise que sintetiza como cada uma das categorias de andlise
sera investigada de forma a responder as perguntas e atingir os objetivos da
pesquisa.

O planejamento da pesquisa discute e justifica as escolhas feitas pelo
pesquisador em relacdo ao grau de cristalizacdo da questdo de pesquisa, ao
método de coleta de dados, ao controle das variaveis, ao objetivo do estudo, a
dimenséo do tempo, ao escopo do tépico, ao ambiente da pesquisa e, finalmente, a
percepcdo dos sujeitos sobre a atividade de pesquisa. Enfoca principalmente os
elementos que justificam ser este um estudo exploratério multimétodo amplo, do

gual faz parte um estudo de caso exploratdrio Unico e revelador.
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Muita atencao também € dedicada a discusséo sobre a populagédo e amostra
utilizados. Procurou-se embasar cientificamente a escolha de uma amostra ndo
probabilistica do tipo proposital como a mais adequada a este estudo exploratdrio.

Na sequiéncia sdo descritos os dados, sua natureza, como serao coletados e
tratados. As fases da coleta e tratamento dos dados, por meio de técnicas de
estatistica descritiva, sé@o justificados com base em soélidos fundamentos teéricos,
principalmente em observancia ao tratamento ideal de amostras ndo probabilisticas
e as caracteristicas das investigacdes de processos estratégicos.

Os dados coletados sdo entdo analisados segundo a correspondente
categoria de analise a que se vinculam. Muito importante é citar que a andlise inclui
o relatdrio do estudo de caso exploratério que apresenta as descobertas sobre o
emprego do benchmarking na cooperativa escolhida como caso Unico revelador.

Atendendo a um dos principais objetivos de uma pesquisa exploratdria, esta
investigacdo gerou diversas hipdteses, as quais sdo apresentadas ao longo de todo
o trabalho.

A discussdo dos resultados obtidos e as conclusdes sao apresentadas na
sequéncia, demonstrando como o0s objetivos da pesquisa foram atingidos,
destacando as contribuicBes relevantes alcancadas e apontando caminhos para
pesquisas futuras.

Ao final apresentam-se as referéncias e apéndices, que contribuem para a

reproducdo do estudo e para a verificagdo dos dados coletados.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

Para fundamentar a presente pesquisa torna-se necessario discutir uma série
de aspectos relativos ao processo estratégico, a estratégia em cooperativas € ao

benchmarking.

2.1 PROCESSO ESTRATEGICO

Lechner e Mlller-Stewens (2000) acreditam que uma das mais importantes
contribuicBes ao campo da gestéo estratégica foi a diferenciacdo entre os conceitos
de conteldo estratégico e processo estratégico. Observam, porém, que, se por um
lado tal diferenciacdo permitiu a construcdo de conhecimento e a elaboracdo de
hipoteses, por outro lado atraiu muitas criticas em funcao da separacéo artificial de
dois importantes e inter-relacionados componentes da estratégia.

Os autores explicam que a pesquisa de conteldo estratégico tem sido
desenvolvida focando principalmente o relacionamento entre as corporagdes e seu
ambiente e envolvendo temas como estratégias competitivas, barreiras de entrada e
saida, grupos estratégicos e diversificagdo.

J&4 a pesquisa sobre processo estratégico foca-se em procedimentos e
eventos relevantes dentro de uma unidade da corporagéo, procurando responder a
guestdes que remetem a como a estratégia de uma empresa € formada ao longo do
tempo. Nesse campo de pesquisa estudam-se temas como a influéncia da
cognicdo, a administracdo de incertezas, o impacto do planejamento estratégico e
outros.

Lechner e Miuller-Stewens (2000) acreditam que a separacdo entre os dois
conceitos merece ser revista de forma a permitir estudos que abordem ambas as
dimensbes, admitem, no entanto, que a separacdo entre conteldo e processo
estratégico ainda se mantenha no atual estagio da pesquisa cientifica.

Chakravarthy e Doz (1992) distinguem a pesquisa de conteldo estratégico e
de processo estratégico em termos de conceito, foco, disciplinas e metodologia.

Conceitualmente, a pesquisa de conteldo estratégico diz respeito

exclusivamente a estratégia empregada pela empresa para otimizar sua
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performance em contextos diferenciados. Ja as investigacdes sobre o processo
estratégico enfocam como o sistema administrativo e suas decisfes influenciam as
decisdes estratégicas.

Em relagdo ao foco, a pesquisa de contelido concentra-se sobre os mercados
em gue a empresa compete e em seu posicionamento nesses mercados, enquanto
a pesquisa de processo estratégico aborda a maneira como a empresa alcanca e
mantém seu posicionamento.

Em termos de disciplinas, a pesquisa de processo estratégico utiliza mais
disciplinas do que a pesquisa de conteudo, pois, além de investigar as relacbes
entre a empresa e seu ambiente, foco exclusivo da pesquisa de conteddo
estratégico, a pesquisa sobre processo estratégico ainda enfoca a interagdo entre
individuos, grupos e unidades organizacionais na propria empresa e também dela
com outras.

Por fim, a metodologia de pesquisa para conteludo estratégico pode incluir
apenas pesquisa de dados secundarios, enquanto a pesquisa de processo
estratégico precisa investigar de forma mais profunda e invasiva a empresa,
utilizando variadas técnicas de coleta de dados primarios.

Van de Ven (1992) oferece uma grande contribuicdo a pesquisa do processo
estratégico ao definir o sentido de processo, esclarecer a teoria de processo e
propor estratégias para se observar o processo estratégico.

Para o autor ha trés sentidos principais para processo:

a) uma légica que explica uma relagéo causal entre variaveis dependentes e

independentes;

b) uma categoria de conceitos ou variaveis que se referem a acbes de

individuos ou organizacdes e

€) uma sequéncia de eventos que descrevem como as coisas modificam-se

ao longo do tempo.

No primeiro tipo de processo, a logica de relagdes causais pode ser
entendida em termos de inputs-processo-outputs, sendo que 0 processo nao é
claramente observavel. Uma teoria é elaborada para justificar como as variaveis
independentes (inputs) exercem influéncia sobre as variaveis dependentes

(outputs).
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Para o presente trabalho exploratério sdo muito importantes o0s
esclarecimentos de Van de Ven (1992) para os dois outros tipos de processo, pois
esses conceitos permitirdo a operacionalizacdo dos elementos de andlise
empregados neste estudo.

A idéia de processo como uma categoria de conceitos permite que um
processo possa ser distinguido de outro que seja representado por uma diferente
categoria de conceitos. Conceitos de processos podem ser “operacionados como
constructos e mensurados como entidades fixas (variaveis), cujos atributos podem
variar ao longo de escalas numéricas de cima abaixo” (p. 170).

A terceira conceituagdo de processo propde que processo € uma seqiéncia
de eventos ou atividades que descrevem como as coisas mudam com o tempo. Esta
definicdo utiliza uma “perspectiva historica de desenvolvimento e foca-se sobre os
incidentes, atividades e estagios que se desdobram ao longo da duracdo da
existéncia de um assunto central” (VAN DE VEN, 1992, p. 170).

Utilizando a terceira definicdo, o autor apresenta diferentes tipos de processo
estratégico: ciclo de vida, teleoldgico, dialético e evolutivo.

Para fins deste estudo, 0 processo estratégico teleoldgico € o mais
significativo e sera discutido na fundamentacao tedrica.

De acordo com Van de Ven (1992), o processo teleologico esta baseado na
idéia de que a entidade que esta se desenvolvendo possui um propdsito, é
adaptativa e busca um estagio final pré-formulado, adaptando sua estratégia no
sentido de alcanca-lo. Se, por um lado, ndo existe uma sequéncia pré-definida de
etapas a serem seguidas, por outro lado é possivel perceber que a organizacao se
desenvolve em funcdo das mudancas que implementa no sentido de alcancar o fim
pretendido.

A referida idéia é importante, pois permitira que os elementos de analise
necessarios para investigar o benchmarking no processo estratégico sejam

operacionalizados sob o enfoque de uma estratégia teleolégica.
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2.2 ESTRATEGIA EM COOPERATIVAS

De acordo com Hall (1984) as organiza¢des podem ser assim definidas:,

Uma organizacdo € uma coletividade com uma fronteira relativamente
identificavel, uma ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de
comunicacdo e sistemas de coordenacdo e afiliacdo; essa coletividade
existe numa base relativamente continua em um ambiente e se engaja em
atividades que estdo relacionadas, usualmente, com um conjunto de
objetivos. (p. 23).

Ainda segundo Hall (1984), as organiza¢cfes sao um importante elemento de
mudancas na sociedade, mas também, paradoxalmente, sdo muito resistentes a
mudancas. Possuem uma estrutura formada por um conjunto de variaveis cujos
elementos principais sdo a complexidade (diferenciacdo horizontal, hierarquia e
dispersdo espacial), a formalizacdo (normas e procedimentos) e a centralizacdo
(distribuicdo do poder), elementos que séo influenciados por outros fatores que se
relacionam entre si: tamanho, tecnologia, ambiente e escolhas estratégicas. Por fim,
a estrutura desempenha trés fungdes: realizar produtos e atingir metas, conformar
os individuos a organizacao e, por fim, definir o contexto de exercicio do poder.

As organizac8es possuem também processos que constituem as acdes da
organizacdo. Os processos derivam da estrutura e levam a ela, contribuindo ainda
para a eficacia organizacional. Sao processos: poder, conflito, lideranca, tomada de
decisdes, comunicacdo e mudanc¢a. Por fim, as organizacdes existem em um
ambiente, o qual afetam e pelo qual sdo afetados e dentro do qual séo
desenvolvidas rela¢des interorganizacionais (HALL, 1984).

Waack e Machado Filho (1999) caracterizam o sistema cooperativista
agroalimentar da seguinte maneira;,

O sistema cooperativista agroalimentar caracteriza-se pela associagdo de
um grupo de (normalmente pequenos) produtores, em geral com uma base
cultural comum, voltados para algumas atividades agricolas especificas, que
se reunem sob um arcabouco organizacional e institucional proprio, a
cooperativa singular. Com algumas vantagens fiscais e doutrina prépria, o
modelo é amplamente utlizado na atividade agricola ocidental. Com
freqiéncia, se re-agrupa nas chamadas cooperativas centrais (uma
cooperativa de cooperativas), em um processo piramidal, voltado
especialmente para ganhos de escala e de poder perante fornecedores e
clientes (p. 149)

- [ Excluido:

- [ Excluido: 1
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Os autores enumeram ainda algumas caracteristicas particulares das
cooperativas. Cada cooperado tem direito a um voto, independentemente de seu
capital. Ha uma fraca vigilancia dos cooperados sobre os gestores da cooperativa,
uma vez que o maior retorno financeiro para os cooperados ocorre com a venda da
producdo e nao da distribuicdo de lucros. Em geral ndo hd uma separacdo entre
propriedade e controle, uma vez que os administradores sdo muitas vezes 0s
proprios cooperados. E, finalmente, o cooperado é, ao mesmo tempo, proprietario e
cliente da cooperativa.

Analisando as caracteristicas especiais das cooperativas Waack e Machado
Filho (1999) propGe que o processo de gestdo estratégica dessas organizacoes é
ainda mais complexo do que o de outras.

A nado separacdo de propriedade e controle dificulta a gestdo das
cooperativas na medida em que aumenta a complexidade dos negécios em que
esta opera. O fato de o cooperado ser ao mesmo tempo proprietario e cliente da
cooperativa gera conflitos internos. O fato de cada produtor possuir um voto também
dificulta o processo de tomada de decisdo e aumenta o seu peso politico. A
heterogeneidade de interesses pode gerar problemas de escala e falta de foco em
negacios.

Ap6s considerar as peculiaridades das cooperativas, Waack e Machado Filho
(1999) propde uma metodologia de implementacdo de administracdo estratégica
para esse tipo de organizacao.,

A partir de uma abordagem classica de planejamento estratégico, com as
andlises internas e externas realizadas em uma perspectiva dinamica do
tempo (fatores histéricos, situagdo presente e visao prospectiva de futuro),
foram enfocados quatro eixos basicos, considerados essenciais para o
desenvolvimento do sistema cooperativista. Trés deles, podem ser
considerados comuns a maioria das organizagGes: marketing, finangas e
produgdo/tecnologia. O quarto, a governanga, € particularmente sensivel
neste tipo de organizagéo (p. 150).

Na andlise das cooperativas € levado em conta o sistema agronegocial no
gual a cooperativa se encontra, considerando-se as dindmicas das cadeias
produtivas envolvidas. O ambiente institucional também ¢é avaliado para que os
aspectos relevantes para a atuacdo das cooperativas, como legislacdo, cultura, e

outros sejam identificados.

o [ Excluido:
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A partir da analise do ambiente executa-se uma andlise das forcas e
fraquezas internas e das ameacas e oportunidades externas. Como decorréncia da
andlise surgem hipoteses estratégicas a respeito da estrutura organizacional,
estratégias de negécios (diversificagao, verticalizacdo, aliangas estratégicas, fusdes)
marketing e financas. As hipGteses sao entdo examinadas, consolidadas e
priorizadas e geram decisoes relativas a estrutura organizacional, a governanca e ao
processo de tomada de decisao.

Assim, 0 processo estratégico para cooperativas poderia ser esquematizado
em um processo de sete etapas.

1. analise do ambiente: sistema agronegocial e ambiente institucional em

uma perspectiva dindmica do tempo (fatores histéricos, situacao presente
e visdo prospectiva de futuro);

2. andlise de forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades: marketing,

financas, producado/tecnologia, governanca;

3. hipoteses estratégicas a respeito da estrutura organizacional, estratégias
de negdcios (diversificacdo, verticalizacdo, aliancas estratégicas, fusdes)
marketing e finangas;
exame das hipoteses;
consolidacdo das hipoteses;

priorizacdo das hipéteses e

N o g &

decisBes sobre: estrutura organizacional, governanca e processo de
tomada de deciséo.

Ao considerar a influéncia do modelo de gestdo na estratégia das
cooperativas Antonialli (2000) contribui para a compreensao da problematica da
definicdo estratégica no segmento em particular.

A premissa fundamental do autor € a de que o0 processo de gestdo
cooperativista, marcado por eleicdes ciclicas obrigatorias, pode afetar a
continuidade das estratégias de longo prazo.

O estudo em questdo teve como objetivo geral analisar as influéncias do
modelo de gestdo na formulagdo e implementagdo das estratégias de duas
cooperativas mistas de leite e café da regido sul de Minas Gerais. Seus objetivos

especificos foram:



24

- analisar o ambiente externo (ameacas e oportunidades) e interno (pontos
fortes e fracos) das organizacoes;

- investigar que articulag8es politicas ocorreram no ultimo processo eleitoral
das cooperativas;

- identificar o grau de influéncia da mudanca na gestéo, na formulacdo e na
implementacado das estratégias das duas organizacdes e compara-las
utilizando indicadores de eficiéncia financeira, econémica e social e

— conhecer as opinides dos cooperados a respeito da validade dos
principios doutrinarios que regem o cooperativismo, bem como do modelo
de gestdo em vigor nas duas cooperativas.

Para atingir seus objetivos Antonialli (2000) realizou uma pesquisa descritiva
conclusiva por meio da metodologia de estudo de caso. A coleta de dados utilizou
uma triangulagéo de técnicas, combinando entrevista pessoal, analise documental e
guestionarios estruturados, envolvendo, portanto dados quantitativos e qualitativos.
A andlise discriminante foi utilizada para verificar as divergéncias de opinido entre os
grupos de entrevistados, dirigentes, funcionarios e cooperados, sendo estes Ultimos
segmentados segundo o porte da propriedade.

O pesquisador ndo consegue responder a questdo a respeito da
sobrevivéncia do atual modelo de gestdo cooperativista em um ambiente em que o
capitalismo impde um acirramento da competitividade entre as organizacbes
agricolas e agroindustriais cooperativas e ndo cooperativas. Justifica essa limitacéo
em funcao da complexidade de fatores cuja andlise € necessaria para uma resposta
conclusiva e lembra que a pesquisa que realizou envolve apenas duas cooperativas,
sendo, portanto, de abrangéncia muito pequena para permitir inferéncias.

Apesar da limitagdo, o pesquisador chegou a diversas conclusdes, entre as
guais destacamos:

— As cooperativas enfrentam dificuldades para disputar mercado com 0s

grandes laticinios nao cooperativos em funcdo das vantagens
competitivas que estas organizagfes conseguiram acumular.,

Quanto a concorréncia no mercado de produtos lacteos, as cooperativas
estudadas apresentam dificuldades em acompanhar os grandes laticinios,
principalmente as multinacionais, que possuem algumas vantagens
essenciais: administracdo profissional, maior agilidade nas decisdes,
marketing mais eficiente, sao inovadoras em tecnologia e desenvolvimento
de produtos, pagam precos diferenciados a seus fornecedores de leite de

[ Excluido:
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acordo com seus interesses (volume e qualidade) e, finalmente, por
possuirem contato com o exterior tém acesso a mercados de leite com
precos subsidiados, entre outras (ANTONIALLI, 2000, p. 140).

- A adaptacdo de seu modelo de gestdo as exigéncias do “mercado

- [ Excluido: 1

capitalista” talvez seja a maior ameaca as cooperativas,,

Talvez a maior de todas as ameacas seja a adaptacdo do modelo de gestédo
cooperativista frente ao regime capitalista vigente no pais. Devido a sua
dupla dimensdo econdmica e social, as cooperativas sdo regidas por
principios doutrinarios (de bases socialistas) que as colocam em uma
posicao diferenciada quando comparadas as empresas capitalistas. As
cooperativas sdo autogeridas pelos proprios associados que sdo, a0 mesmo
tempo, donos e usuarios do empreendimento. Nesse sentido, possuem
estrutura administrativa pouco profissional e sofrem influéncias de grupos
heterogéneos de associados que possuem interesses politicos divergentes
gue afloram nas ciclicas elei¢cdes. Além disso, nas cooperativas, as decisdes
sdo colegiadas, o que as torna lentas e burocraticas, justamente o contrario
do que o atual ambiente competitivo exige das organizacdes. Todos esses
fatores desafiam as cooperativas a sobreviverem no mercado onde
agilidade, eficiéncia e competéncia tornam-se fatores vitais (ANTONIALLI,
2000, p. 141).

Foi possivel identificar a influéncia da mudanca de gestédo nas estratégias das

- [ Excluido:

cooperativas;

Em resposta a ultima questdo da pesquisa: de que forma a mudanga de
gestdo influenciou as estratégias das cooperativas estudadas, detectou-se
gue as estratégias tragadas na gestdo anterior sofreram influéncias
consideradas como positivas, negativas e nulas. As estratégias
consideradas como influéncia positiva tiveram apoio da nova diretoria, que
buscou fortalecé-las por julgar que trariam vantagens competitivas a
cooperativa. As estratégias consideradas com influéncia negativa foram
aquelas que néo tiveram apoio da nova diretoria, ou mesmo, foram
contrarias a postura estratégica da gestdo anterior, fato que foram
eliminadas ou enfraquecidas seja por motivos econémicos, sociais, politicos
ou mesmo em resposta as pressdes ambientais. Finalmente, as estratégias
consideradas com influéncia nula tiveram apoio da nova diretoria que,
entretanto, as manteve na mesma intensidade em relagédo a gestao anterior.
(ANTONIALLI, 2000, p. 145).

Bialoskorski (2002) realizou uma abrangente andlise das caracteristicas e
alternativas de estratégias das cooperativas agropecuarias, que aprofundam a
compreensédo das caracteristicas especificas do processo estratégico de tal tipo de

organizacao.
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Iniciando sua analise pelas diferencas de estratégia que existem entre
sociedades cooperativas e sociedades mercantis, esse autor postula que as
cooperativas possuem duas “légicas motoras” a social, preocupada com o0s
cooperados associados, e a de mercado, enquanto que as sociedades mercantis
possuem uma légica Unica: a de mercado para a maximizagao dos lucros.

Sociedades ndo cooperativas e cooperativas estdo inseridas em ambientes
institucionais diferentes, embora compartilhem o mesmo ambiente econdmico. Isso
faz com que as cooperativas precisem adotar estratégias de mercado semelhantes
as das sociedades mercantis, mas com particularidades.

As particularidades decorrem do fato de que o ambiente institucional das
cooperativas impde demandas que nao precisam ser consideradas pelas
sociedades mercantis. Por exemplo, demandas oriundas de seus associados em
relacdo a industrializacdo de seus produtos, com a subsegliente imobilizacdo de
ativos e eventual desenvolvimento de canais de distribuicdo. As sociedades
mercantis ndo estdo sujeitas a tal tipo de pressdo, podendo orientar-se apenas
pelas demandas de mercado, atendendo as que permitam a maximizacdo de seu
lucro.

Outra especificidade decorre das dificuldades de obtencdo de capital das
cooperativas, extensamente discutidas no texto, 0 que as coloca em desvantagem
frente as sociedades mercantis, que podem captar recursos com mais facilidade.

Bialoskorski (2002) demonstra assim que as cooperativas precisam atender
demandas internas e de mercado distintas das sociedades nao-cooperativas ou
mercantis, que atendem apenas a demandas de mercado, obtendo muitas
vantagens em relacdo as cooperativas.

Observa, porém, o autor que, se as cooperativas forem capazes de coordenar
de forma eficiente as duas dimensdes que as caracterizam, o foco de mercado e o
foco social, podem estabelecer uma vantagem significativa em termos de
governancga, envolvendo associados, fornecedores e consumidores, 0 que constitui
uma vantagem verdadeira das organizacdes voltadas para o produtor frente as
sociedades orientadas para o investidor.

A partir da diferenciacdo do ambiente institucional e das l6gicas motoras
existentes entre cooperativas e nao-cooperativas, Bialoskorski (2002) discute os

“aspectos de estratégias” em cooperativas, procurando formar um “elo” entre trés
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dimensbes: as estratégias de mercado, as estratégias para 0s associados (que
viabilizam as estratégias de mercado) e as estratégias financeiras.

Uma primeira constatagdo importante € que as cooperativas com melhor
orientacdo social sdo aquelas com melhor desempenho econdémico. Isso quer dizer
gue cooperativas que queiram efetivamente cumprir seu papel social e beneficiar
seus associados precisam compreender que o foco econbémico é o fator
determinante para sua eficicia social.

As relagBes entre cooperados e cooperativa sdo vistas como uma area na
qual a estratégia pode ser aplicada de forma a melhorar a eficiéncia do sistema.
Estratégias devem ser desenvolvidas para se evitarem comportamentos
oportunistas dos cooperados, da mesma forma que para reduzir assimetrias de
informacdo, aumentar a transparéncia da administracdo e a participacdo do
cooperado. Este conjunto de medidas evita perdas por comportamento oportunista e
diminui os custos de governanca.

Estratégias possiveis sdo a criacdo de comités que auxiliem a tomada de
decisdo e diminuam os custos de manutencdo de grandes conselhos, agilizando a
tomada de decisdo e aumentando a participacdo dos cooperados na gestao.

Estratégias que sejam aplicadas para solucdo de problemas de participacao
no capital da cooperativa também podem ajudar no seu sucesso econdmico,
aumentando o interesse do associado em investir na organizagdo. Um exemplo € a
remuneragdo do capital investido na cooperativa na forma de cotas-parte, que é
remunerado em um regime inferior ao crescimento do valor do patriménio da
cooperativa.

Bialoskorski (2002) propde uma série de solu¢bes adotadas por cooperativas
no Brasil e no exterior para os problemas estratégicos enfrentados pelas
cooperativas em relacdo ao mercado e a sua dimensado social que podem ser
utilizados pelas cooperativas brasileiras.

Um dos exemplos é a solucdo adotada pelas chamadas cooperativas de nova
geracgdo, sociedades formadas para agregar valor a producdo de seus associados
por meio do processamento e comercializacdo da producdo. Para viabilizar-se, a
cooperativa obtém de seus associados investimentos proporcionais a capacidade
instalada necessdria para processar a sua producdo. A cooperativa emite para o
associado “titulos de entrega” que podem ser transacionados entre os associados e

gue estabelecem a obrigacéo de entrega da quantidade e qualidade especificada do
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produto. Assim, criam-se incentivos para que 0s associados invistam na cooperativa
“na proporgéo de seu uso”.

Solugédo semelhante foi adotada no Brasil pela cooperativa Castrolanda, que
utiliza um sistema de cotas transacionavel e correspondente a uma capacidade
instalada especifica para uma série de novos empreendimentos iniciados nos
ultimos anos (CASTROLANDA, 2005).

Bialoskorski (2002) conclui que as estratégias competitivas das cooperativas,
ou seja, de mercado, influenciardo decisbes financeiras e organizacionais. Por outro
lado, as estratégias internas influenciam a eficiéncia da cooperativa, alterando as
condicbes de competir no mercado e, por decorréncia, a eficacia social da

organizacao.

2.3 BENCHMARKING

Yasin (2002) revisou a literatura publicada sobre benchmarking entre 1986 e
2002 e identificou 415 trabalhos que detalham a utilizacdo dessa ferramenta de
gestdo. Do total, o autor analisou 159 trabalhos, concluindo que a literatura a
respeito do benchmarking evoluiu de um enfoque sobre processos e atividades
para, mais recentemente, abranger também a estratégia e o0s sistemas
organizacionais. Verificou também que a maior parte dos trabalhos publicados é
obra de practioners e que existe relativamente poucos trabalhos académicos sobre

o tema.

No Brasil, a Fundag¢do Nacional da Qualidade define benchmarking como;,

Método para examinar em detalhes algum processo, pratica de gestdo ou
produto da organizagdo e compara-lo com um processo, pratica ou produto
similar que esteja sendo executado de maneira mais eficaz e eficiente, na
propria ou em outra organizacgdo, visando a implementacdo de melhorias
significativas (FNQ, 2005, p. 50).

Camp (1998) apresenta a experiéncia do autor com o benchmarking
enquanto executivo da Xerox e conceitua o benchmarking como a "busca das

melhores praticas na industria que conduzem ao desempenho superior." (p. 10).

- [ Excluido:
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Aqui o foco recai sobre as praticas e sobre o desempenho superior, num processo
gue tem impacto sobre a formulagéo estratégica da organizacéo.,,

O benchmarking ndo é apenas um modismo, mas uma estratégia de
negocios vitoriosa. Ele ajuda os gerentes a identificar praticas que podem
ser adaptadas para a montagem de planos e estratégias atraentes, criveis e
defensaveis e complementar novas iniciativas para alcangar as mais altas
metas de desempenho - isto €, desempenho superior. (CAMP, 1998, p. 13)

Camp (1998) explica que o processo genérico do benchmarking tem duas
dimensbes. As ‘“praticas” sdo os melhores métodos utilizados pelas melhores
empresas e devem ser o foco principal das empresas que querem utilizar o
benchmarking. As “métricas” sdo a quantificagdo do emprego das praticas e podem
ser obtidas depois.

Para Camp (1998) o processo do benchmarking comeca com o conhecimento
sobre a propria empresa, baseada na avaliacdo de suas forcas e fraguezas. Em
seguida, faz-se a analise das forcas e fraquezas dos concorrentes e lideres da
industria e se identificam quais padrdes superiores devem ser seguidos, prossegue-
se no processo incorporando as melhores praticas das empresas que se adotou
como referéncia e, por fim, estabelece-se um padrdo de superioridade. O ciclo:
conhecer sua operacdo, conhecer os lideres da inddstria ou concorrentes,
incorporar o melhor, conquistar a superioridade séo descritos por Camp (1998, p. 2)
como os "passos filosdficos basicos do benchmarking"”.

O processo pode ser detalhado em um esquema com dez etapas, ou passos,

mostrados na figura 1.

. [ Excluido: 1



30

1. Identificar o que marcar para referéncia,

v

2. |dentificar empresas comparativas,

v

3. Determinar método e efetuar coleta de dados,

v

4. Determinar "lacuna" corrente de desempenhqg,

v

5. Projetar futuros niveis de desempenhaq,

v

6. Comunicar marcos de referéncia e obter a aceitagdo,

v

7. Estabelecer metas funcionais,

v

8. Desenvolver planos de agaq

v

PLANEJAMENTO

-
ANALISE

NG

("
INTEGRAGAO

-
ACAO

g
MATURIDADE

~

A

Figura 1 - Passos do Processo de Benchmarking

Fonte; Camp (1998)

Balm (1995) prop8e um modelo diferente para o processo de benchmarking,

com 15 subprocessos, dos quais apenas sete sdo exclusivamente pertencentes ao

benchmarking. Os outros “devem ser parte do gerenciamento da Qualidade, quer o

benchmarking seja feito ou ndo” (p. 83).
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Bogan e English (1996) salientam a importancia dos indicadores de

desempenho no processo de benchmarking, inclusive os financeiros. Para eles;,

. 0 benchmarking das melhores praticas pode ser descrito como o
processo de procurar e estudar os melhores métodos, internos e externos,
gue resultem em um desempenho superior. Este desempenho é medido
através de varios indicadores, financeiros e néo financeiros. (p. 6)

Pfeiffer (2005) acredita que indicadores financeiros ndo sdo 0s mais
adequados para suportar o desenvolvimento do benchmarking, pois as variacdes de
unidades monetérias e de métodos contdbeis podem distorcer os valores finais,
invalidando os indicadores para fins de comparacdo. Para o benchmarking é
necessario utilizar medidas de quantidade, volume, tempo, extensdo, ou seja,
elementos ligados ao processo de manufatura ou prestacdo de servico e ndo 0s
resultados advindos da operacdo empresarial.

Para esse especialista, os melhores resultados do benchmarking sé&o
alcancados com a comparagdo entre empresas de setores distintos, situacdo em
gue praticas realmente inovadoras podem ser aprendidas. Pfeiffer (2005)
fundamenta sua opinido com base na experiéncia pratica advinda da introducéo do
programa de benchmarking Best Factory Awards, na Alemanha, bem como da
criagdo de metodologia semelhante para a area de servigos.

Zairi e Ahmed (1999) explicam que o benchmarking cresceu em popularidade
e desenvolveu-se em diferentes abordagens:

- interna;

competitiva;

funcional;

genérica;

interna /externa;

Processos;

performance e

estratégica.
J& Balm (1995) classifica o benchmarking em cinco tipos:
- Interno: a comparagdo com um processo, produto ou servigo similar

dentro da prépria organizagéo.

o [ Excluido: 1
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- Competitivo: a comparagdo com as organizagées concorrentes externas
mais fortes.

- Funcional: a comparacdo com empresas lideres no mesmo ramo de
atividade e setor industrial, mas que ndo sédo concorrentes diretos.

- Genérico: a comparacdo com empresas de classe mundial de setores
diferentes de atuagéo, mas que utilizam processos similares.

— Benchmarking de Estudo Consultivo: a comparacdo com empresas de
classe mundial pela contratacdo de um consultor, o que libera recursos
humanos da empresa.

Zairi e Ahmed (1999) afirmam ainda que a utilizagcdo do benchmarking como
uma ferramenta voltada para a competitividade tornou-se muito abrangente e citam
pesquisas em que 60% das empresas entrevistadas utilizam-no de uma forma ou de
outra. Além disso, diversos programas de benchmarking surgiram para permitir o
benchmarking entre empresas, entre os quais o programa Best Factory Awards,
voltado a industrias e desenvolvido na Inglaterra pela Cranfield Managment School e
a revista Management Today (p. 810-811). Este programa especificamente foi
posteriormente implantado na Alemanha e Italia.

Simon e Von Der Gathen (2002) analisam 32 técnicas de planejamento e
gerenciamento estratégico as quais chamam de instrumentos estratégicos e que
podem ser classificados como instrumentos de analise ou conversdo da estratégia
(por conversdo entendem os autores a acdo de converter o planejamento em uma
acdo efetiva, via implantacdo das estratégias tracadas). Em termos de aplicacéao,
tais instrumentos podem ser utilizados no nivel corporativo ou de unidade de
negoécio. Sem afirmar de forma inflexivel uma verdade, esses autores conceituam o
benchmarking como um instrumento estratégico de analise aplicavel no nivel de

Unidade de Negdcio.

2.3.1 Aplicagbes do Benchmarking em Cooperativas e na Agricultura

Aplicagbes do benchmarking em cooperativas e na agricultura passaram a
ser registradas em artigos cientificos ha pouco tempo, mas ja ha contribuicbes

relevantes nesse campo no Brasil e no exterior.
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As implicacdes estratégicas do benchmarking para cooperativas agricolas
foram analisadas por Al-Hasan (2002) por meio de um estudo empirico envolvendo
as duas maiores cooperativas do Pais de Gales, Reino Unido.

Segundo o autor, a utilizagcdo do benchmarking poderia ser particularmente
benéfica para as cooperativas, cujo gerenciamento e processo de tomada de
decisdo é reconhecidamente mais complicada do que de empresas "néo-
cooperadas”, em fungdo dos objetivos conflitantes dos shareolders que sdo também
clientes.

Em seu estudo o autor lamenta o fato de que o benchmarking nao tivesse
sido, aquele tempo, adotado pelas cooperativas. Observa que o benchmarking
coloca o servigo ao cliente no centro do processo de gestdo. Por isso, as empresas
do setor privado, que ja haviam adotado o benchmarking, estariam adequadamente
preparadas para fornecer servi¢os de alta qualidade a seus clientes. Uma vez que a
justificativa para a existéncia das cooperativas € a de fornecer a seus membros
melhores servicos do que eles poderiam obter do setor privado, caso as
cooperativas ndo pudessem oferecer servicos superiores aos de mercado a seus
associados, a lealdade dos cooperados poderia ser prejudicada e declinar.

As cooperativas escolhidas pelo autor, Wynnstay & Clwyd e Clynderwen &
Cardiganshire, reuniam 36,2% dos membros das cooperativas do Pais de Gales.

O estudo empirico utilizou o benchmarking interno, o externo e uma pesquisa
de percepc¢édo interna para identificar os pontos fortes e fracos das duas empresas
no tocante a oferta de servicos de qualidade superior para seus clientes. Foram
feitas analises da performance das duas cooperativas, em conjunto, isoladamente e
uma em relacdo a outra.

A interpretacdo dos dados do benchmarking interno mostrou que era possivel
as duas cooperativas focar em meios de aumentar sua competitividade. Revelou
recursos e barreiras organizacionais que impediam a oferta de servicos com a
gualidade desejada. Mostrou também que havia espaco para crescer em termos da
gualidade dos servicos prestados.

O benchmarking externo mostrou que as cooperativas estavam
adequadamente orientadas para a necessidade dos clientes e que priorizavam 0s

servigos corretos.
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O autor concluiu que o benchmarking é estrategicamente viavel, que tem
impacto favoravel na percepcdo e atitudes do corpo administrativo e dos
cooperados, e que isso produz prioridades que podem ser trabalhadas e
recomendacfes gerenciais que podem ser implementadas. Uma adocdo em maior
escala do benchmarking é recomendada como uma estratégia de sobrevivéncia,
quer dizer, uma alternativa ao abandono do status cooperativo em favor de
alternativas oferecidas por empresas de mercado (AL-HASAN, 2002, p. 62-63).

J& Al-Hasan e Haines (2002) realizaram a analise do papel do benchmarking
no incremento da performance de mercado, focando as cooperativas agricolas.
Notam o0s autores que seu uso com este propoésito ainda ndo havia sido registrado
pela literatura de gestao de marketing e que nenhum artigo com tal enfoque havia
sido publicado no Journal of Marketing Management.

Em seu artigo, os autores descrevem a natureza do benchmarking, suas
origens, 0 processo envolvido nessa técnica, seus beneficios potenciais em
incrementar a performance de mercado de uma empresa e reportam a primeira
aplicacao do benchmarking a cooperativas (p. 83).

O objetivo do trabalho era, literalmente;,

... investigar quao longe o benchmarking poderia ser utilizado para permitir
as cooperativas a reconhecer suas forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagas, e como elas poderiam combinar suas forgas a suas
oportunidades de forma a incrementar sua posi¢do competitiva (p. 93).

O estudo mostra que foi possivel identificar as barreiras organizacionais para
0 servigo ao cliente, quais eram as areas problema que contribuiam para a formacéo
das barreiras e identificar a diferenca entre 0s servigos que 0s gestores do negdcio
acreditam que os clientes querem receber e o que os clientes realmente querem
receber.

Al-Hasan e Haines (2002) concluem que o benchmarking ndo € uma moda
passageira, mas sim uma metodologia sistematica baseada em técnicas analiticas e
comparativas bem estabelecidas e que possui a grande vantagem de permitir a
mensuragdo de aspectos qualitativos da performance organizacional, como

gualidade do servico.

- [ Excluido:
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Os autores afirmam ainda que, com as condi¢des adequadas, aparentemente
o benchmarking poderia ser aplicado a qualquer organizacao, em qualquer lugar e a
gualquer tempo.

Costa (2004) defendeu a implantacdo do benchmarking na agricultura, como
uma tecnologia que pode contribuir para 0 aumento de competitividade da
agroindustria brasileira. Para Costa (2004) o investimento na agricultura brasileira é
de "extrema importancia" para gerar desenvolvimento e, para tanto, € necessario
proporcionar o aumento da competitividade dos produtores rurais. Ele defende a
idéia de que o benchmarking é uma tecnologia que pode ser utilizada para aumentar
a competitividade da agricultura.

O autor utilizou os métodos sugeridos por Camp (1998) e Boxwell Janior
(1996) como base para um modelo de benchmarking dividido em cinco etapas: 12
Planejamento, definicdo dos itens a serem comparados, participantes e modo de
comparagdo, 22 Coleta com produtores e analise dos dados, 3% Integracgéo,
relatérios com indicadores de desempenho para produtores, 4% A¢do, minimizagao
de pontos fracos e maximizacdo de pontos fortes, 52 Maturidade, acompanhamento
de resultados préaticos. A metodologia derivada desses estudos foi colocada em
pratica junto a produtores de soja do Mato Grosso, Goias, Parana e Mato Grosso do
Sul.

Programas de benchmarking aplicados a agricultura ja existem e sao
praticados no Brasil. A Fundacédo de Estudos Agrarios "Luiz de Queiroz" (FEALQ),
com pessoal ligado ao Departamento de Ciéncias Exatas da ESALQ/USP conduz,
desde 2001, o Projeto BENTEVI - Benchmarking na Agricultura, que tem como
objetivo "o levantamento de dados e a selecdo de referenciais de exceléncia em
indicadores de desempenho de processos relacionados a producao agricola".

Com uma énfase importante em custos, o projeto utiliza o benchmarking
como uma ferramenta para a melhoria continua do desempenho das atividades de
producéo, pois, ao permitir gue se conheca onde se esta em relacdo ao grupo a que
se pertence, torna-se possivel "investir com mais eficiéncia na melhoria continua
das atividades" (ESALQ/USP, 2005).
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2.3.2 Fatores Criticos de Sucesso do Benchmarking

Al-Hasan e Haines (2002) realizaram estudos empiricos para a aplicacdo do
benchmarking a cooperativas e afirmam que condigbes necessarias para a
aplicacdo do processo nessas e em outras organizacdes incluem:

a) a concordancia e suporte da alta administracao;

b) o treinamento dos envolvidos;

C) a pratica em time e em processos correntes;

d) uma integracdo com a estratégia da organizacéo e, por fim,

e) a confianga entre as partes envolvidas no benchmarking.

Camp (1997) sumariza os fatores criticos de sucesso do processo de
benchmarking apresentando seus requisitos essenciais e consideracdes sobre o
gerenciamento de suas atividades.

Como requisitos essenciais 0 autor recomenda a documentacdo dos
processos de trabalho que serdo comparados e que os estudos de benchmarking
sejam conduzidos “pelas mesmas pessoas que trabalham no processo que sera
submetido a comparacéo, ja que sdo eles que o conhecem melhor” (p. 67).

Em termos de gerenciamento das atividades, Camp (1997) afirma que é
necessario:

- transmitir a idéia do benchmarking a todas as pessoas da organizacao;

- determinar que os recursos para realizar o estudo tenham verba destinada

ao programa de melhoria continua; e

- adotar préticas externas adaptando-as de forma criativa e ndo meramente

copia-las.

Por outro lado, Camp (1998) aponta o uso pleno dos processos de

- [ Excluido: 1

benchmarking e, especialmente, o apoio da geréncia, como fatores essenciais. ,

N&o existe indicacdo mais crucial do potencial de sucesso do benchmarking
do que um apoio forte, combinado e interessado pela geréncia. Isto envia a
organizagdo um sinal claro de que o benchmarking é valido e € melhor que
todos saibam. O compromisso gerencial pode assumir muitas formas, desde
a revisdo dos planos até fazer do benchmarking uma parte especifica dos
melhoramentos para a organizagdo. Com esses planos de agdo a geréncia
fixa os niveis de expectativa em relacdo ao benchmarking em toda a
organizagdo e os legitimiza. Todas essas agdes se somam aos beneficios
diretos do benchmarking, isto &, praticar o processo dos 10 passos e
descobrir as melhores praticas (p. 29).
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E interessante notar que Camp (1998) preconiza que o sucesso depende da

associacdo entre a pratica dos 10 passos do processo de benchmarking com o

apoio da geréncia. Também é interessante que o autor cite, como forma de

demonstracdo de compromisso, a inclusdo do benchmarking em planos de acéo

gue fixem os niveis de expectativa em relacdo ao processo e legitimem seus

objetivos, e enfatize a necessidade de sinalizacdo clara do apoio da geréncia ao

processo.

Lincoln e Price (1997) advertem para o fato que apenas comunicar 0s

resultados do estudo de benchmarking de forma eficaz para os funcionarios e contar

com o0 apoio de um “patrocinador’ que aumente a credibilidade do estudo na

organizacdo, sao fatores importantes, mas ndo suficientes, para o sucesso do

processo.

| Com base em sua experiéncia pratica com benchmarking na area de

sistemas globais de comunicagdo empresarial da At&T, nos EUA, os autores fazem

as seguintes recomendacodes:

Fazer rapido, ou nem comecgar: segundo eles é importante acelerar o
processo, pois o ciclo normalmente verificado na prética, entre nove e 12
meses € muito longo.

Escolher o alcance adequado: é preciso escolher entre estudos amplos e
superficiais, que cobrem muitos processos de forma sumarizada, e
estreitos e profundos, que investigam em detalhes poucos aspectos da
organizacao. Tentar fazer estudos amplos e profundos € um erro comum
que compromete os esforcos de benchmarking.

Incorporar os fatores criticos de sucesso: os fatores criticos de sucesso de
cada organizacdo devem orientar as atividades de benchmarking desde o
inicio até o final, de forma que os dados realmente relevantes sejam
selecionados, os parceiros adequados eleitos e os resultados fornecam
indicadores com potencial de impacto positivo sobre a organizacao.

N&o cair na ilusdao da melhor empresa: a melhor empresa varia caso a
caso, conforme 0 processo que sera objeto do benchmarking. Nao existe
uma melhor empresa em termos absolutos.

Administrar a mudanca desde o comeco: envolver os interessados no

processo desde o inicio e ndo apenas no momento de comunicar 0s
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resultados do processo. Eventualmente vale a pena utilizar facilitadores

treinados em técnicas de administracdo de mudancas.

Fisher (2000) apresenta um manual pratico para a implementacdo do

processo de benchmarking e identifica como ameacas:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

falta de comprometimento do nivel sénior;

falta de recursos financeiros e humanos;

resultados pouco claros;

dados insuficientes;

falta de direcionamento da equipe de benchmarking;

falta de entendimento;

semelhanca muito grande do parceiro externo;

a nao implantacdo de providéncias resultantes do processo, e cobrir

processos em demasia com o benchmarking.

Para evitar estas ameagas O autor sugere atuar fortemente em quatro

dimensdes:

1. Acordo estratégico com a diretoria sobre o processo, estabelecendo
recursos, objetivos e mensuracdo de resultados.

2. Selecdo e treinamento de uma equipe de pessoas -capacitadas,
eventualmente com suporte de consultores externos.

3. Planejamento coerente com o planejamento estratégico, tanto em termos
de atividades quanto de resultados, o que inclui a documentacdo dos
trabalhos e de seus resultados.

4. Comunicacdo dos objetivos, no inicio do processo, e de seus resultados,

ao longo das atividades, verificacdo de conscientizacdo atingida e uso de

depoimentos do primeiro escaldo.

J& Balm (1995) apresenta recomendacgdes para a condu¢édo do benchmarking

com base em sua experiéncia pratica na IBM de Rochester, EUA, especialmente em

funcdo da candidatura daquela empresa ao Prémio Malcom Baldridg de Qualidade.

Segundo o autor, existem inibidores que precisam ser combatidos para que o

benchmarking seja bem sucedido. Os inibidores sdo aqueles que afetam as

a)
b)

seguintes etapas:

obtencéo de apoio da alta administracéo;

priorizacédo do que sera submetido ao benchmarking;



f)
a)
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justificacdo do processo por meio da andlise de retorno sobre
investimento;

determinacédo de medi¢bes adequadas do processo;

observancia das normas de seguranca da companhia em relacdo a
informacdes criticas e sigilosas;

formacao da equipe de benchmarking e

comunicacao dos planos e resultados.

- -

- - -| Formatados: Marcadores e
numeragao
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3 METODOLOGIA

A pequena quantidade de estudos sobre o emprego de benchmarking por
cooperativas agro-industriais no cenario brasileiro e sobre o processo estratégico em
cooperativas, bem como de investigacdes relacionando benchmarking e processo
estratégico, influenciou fortemente a estratégia metodoldgica utilizada na realizacéo
da presente pesquisa, a qual € apresentada a seguir.

As perguntas de pesquisa foram elaboradas para permitir a exploracéo inicial
do tema proposto, contribuindo para a solugcdo dos problemas de pesquisa geral e
especificos.

As definicbes operacionais dos elementos de analise em estudo séo
resultado da estratégia escolhida para responder as perguntas de pesquisa.

Depois de discutidos, os elementos principais que compde a metodologia
proposta sdo apresentados em um esguema metodolégico e reunidos em um

guadro de andlise, os quais permitem sintetizar a abordagem adotada.

3.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

Para viabilizar o cumprimento dos objetivos geral e especifico desta

investigacado é necessario responder as seguintes perguntas de pesquisa:

a) as cooperativas agroindustriais paranaenses participantes do RECOOP
demonstram ser organizacGes que possuem uma estratégia definida e
gue praticam benchmarking?

b) € possivel identificar o emprego de praticas de gestdo que correspondam
a etapas do processo de benchmarking no processo estratégico das
cooperativas?

C) as cooperativas agroindustriais paranaenses que participam do RECOOP
dispbe de ferramentas de gestéo estratégica para viabilizar a formulacéo,
implementacao e controle da estratégia?

d) como se caracteriza o emprego do benchmarking no processo
estratégico de uma das cooperativas agroindustriais paranaenses que

participam do RECOOP no periodo compreendido entre 1998 e 2005?
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3.2 DEFINICAO OPERACIONAL DAS CATEGORIAS DE ANALISE

De acordo com Cooper e Schindler (2003), “conceitos” sdo conjuntos de
significados ou caracteristicas associados a determinados fatos, objetos, condicdes,
situacdes e comportamentos. Ja “constructos” sdo imagens ou idéias inventadas
especificamente para uma pesquisa ou criacdo de teoria por meio da combinacdo
de conceitos mais simples. (p. 52, 53). No ambito deste trabalho, “constructos” serdo
chamados de “categorias de analise” e “conceitos” receberdo o nome de "elementos
de andlise".

Dessa forma, elementos de analise serdo reunidos, formando as categorias
de analise criadas para viabilizar uma investigagdo que responda as perguntas de
pesquisa, satisfaca aos objetivos principal e secundario deste projeto e permita a
exploracao adequada do tema eleito.

Elementos e categorias de andlise referem-se principalmente a processos
nesta pesquisa. Busca-se entender o processo estratégico e o processo de
benchmarking no grupo de cooperativas participantes do RECOOP. Para permitir a
identificacao desses processos, trés tipos de elementos de andlise serdo adotados:

1. a ocorréncia do termo que da nome ao processo. Por exemplo, a

ocorréncia da palavra benchmarking, em documentos das organizacbes
analisadas, a descricdo de acBes ou praticas que caracterizem o0s
processos analisados em documentos das organiza¢des sob investigacao,
mesmo que o termo especifico que as caracterize, por exemplo, o termo

benchmarking, ndo seja empregado;,

2. declaracdes dos executivos das organizacbes analisadas a respeito do
emprego de praticas compativeis com 0 que se convenciona como
benchmarking e processo estratégico, ou seja, 0s processos analisados.
Ainda segundo Cooper e Schindler (2003), “definicdo operacional” € "uma
definicdo declarada em termos de testes especificos ou critérios de mensuracao" (p.
54).

Neste trabalho, Definicdes Operacionais serdo desenvolvidas para definir
testes especificos e critérios de mensuragdo que serao utilizados para confirmar ou
negar a ocorréncia, mensurar a freqiiéncia e a variacdo dos elementos de andlise

especificos de cada categoria de andlise.

1 Formatado: Recuo: A
esquerda: 0cm,
Deslocamento: 1,02 cm,
Espago Antes: 0 pt
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A metodologia proposta pode ser visualizada por meio da figura abaixo, no

gual as DefinicBes Operacionais séo identificadas pela sigla DO. Em seguida, cada

uma das definicbes operacionais das categorias de andlise é apresentada e

discutida.

OBJETIVO GERAL,
OBJ. ESPECIFICO 1]

Elementos de Anélise

(Conceitos);,

Elementos de Analise

(Conceitos),

CATEGORIA DE,
ANALISE,
(CONSTRUCTO 1), |

CATEGORIA DE,
ANALISE,

(CONSTRUCTO N),

Andlise g,
Conclusées, | |

Figura 2 - Esquema Metodoloégico
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3.2.1 RECOORP, Estratégia e Benchmarking

A categoria de analise “RECOOP, estratégia e benchmarking” foi criada para
responder a pergunta de pesquisa: “As cooperativas agroindustriais paranaenses
participantes do RECOOP demonstram ser organizacdes que possuem uma
estratégia definida e que praticam benchmarking”?

Esta categoria permite uma primeira avaliagdo do emprego, pelas
cooperativas, de estratégias e de ferramentas estratégicas, como planejamento
estratégico e benchmarking, e também sobre sua participacdo no RECOOP.

As palavras ‘“estratégia’, “planejamento estratégico”, “benchmarking”,
“missao”, “visao”, “valores” e “RECOOP” serdo adotadas como elementos de analise
para permitir a afericdo de emprego do benchmarking, planejamento estratégico e
da existéncia de estratégia nas cooperativas agroindustriais paranaenses
participantes do RECOOP.

Igualmente serdo adotadas como elementos de andlise frases que permitam
identificar o emprego de fases dos processos de benchmarking, estratégia ou
planejamento estratégico pelas cooperativas.

Os elementos de andlise necessérios para explorar a categoria, bem como
informacg®es adicionais pertinentes a cada cooperativa, serdo dispostos em linhas

ao longo de uma tabela que ter4d como titulo de colunas os seguintes rotulos:

Contato, Tel., Endereco, E-mail, Site, Grau, Participa do RECOOP?, Possui
Planejamento Estratégico?, Pratica Benchmarking?, Possui definicdo de misséo,
visdo ou valores?, Faturamento em 2004 (milhdes de R$), Fundacdo, Comentarios,
Documento consultado? Os dados necessarios para exploracdo desta categoria de
analise serdo obtidos pela pesquisa em documentos publicos oficiais produzidos
pelas préprias cooperativas.

Procurar-se-a analisar os sites de Internet de todas as cooperativas
agroindustriais paranaenses participantes do RECOOP e os relatérios anuais
produzidos pelas cooperativas para informacdo das atividades desenvolvidas ao
longo do ano de 2004. Os documentos serdo analisados em busca dos elementos

pertinentes.

[ Excluido: .

[ Excluido: a
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| Para as perguntas: Participa do RECOOP?, Possui Planejamento

Estratégico?, Pratica Benchmarking?, havera trés respostas possiveis: “sim”,
“provavelmente sim” e “ndo identificado”.
| - “Sim”. sera empregado quando os elementos de analise escolhidos
estiverem presentes de forma textual, quer dizer, quando as palavras
“RECOOP”, ‘“estratégia”, “planejamento estratégico”, “benchmarking”,
“missao”, “visdo”, “valores” tiverem sido empregadas.
‘ - “Provavelmente sim” sera empregado quando elementos indicativos da
existéncia de estratégia ou benchmarking tiverem sido identificados.
‘ - “Nao identificado” sera utilizado quando ndo ocorrerem elementos de
analise e elementos indicativos.
‘ Para a pergunta “Possui definicdo de missdo, visdo ou valores?” havera a
possibilidade das respostas “sim” ou “ndo identificado”.
‘ Esses dados secundarios serdo coletados por meio de pesquisa documental
e apresentados com apoio de técnicas de estatistica descritiva. Dados primarios,
obtidos por meio de entrevista semi-estruturada por telefone poderéo ser utilizados

nesta analise, caso necessario. Para justificar as classificagcbes “sim” e

“provavelmente sim”, serédo transcritos os trechos indicativos do contetido analisado. [ ]
Excluido:

) /- Formatados: Marcadores e
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A pergunta de pesquisa: “E possivel identificar o emprego de praticas de

gestdo que correspondam a etapas do processo de benchmarking no processo
estratégico das cooperativas?” originou esta categoria de andlise, que investiga se
praticas de gestdo compativeis com as etapas do processo de benchmarking séo
empregadas pelas cooperativas em seu processo estratégico, bem como seu grau
de estruturagdo formal e a intensidade de suporte a elas conferida, segundo a
percepc¢do da alta administracdo das cooperativas.

Para permitir a investigacdo sobre o emprego de praticas de gestao
convergentes com o processo de benchmarking, este foi fracionado em cinco
etapas, conforme descrito por Camp (1998). Séo elas (a) "planejamento”, que define

quais produtos, processos e praticas comparar internamente ou com outras
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empresas, a que empresas comparar-se € como coletar os dados de desempenho;
(b) "andlise", que prevé a compreensao detalhada dos préprios produtos, processos
e praticas, bem como das empresas as quais quer comparar-se, estabelece a
diferenca de desempenho atual em relacdo ao grupo de referéncia (negativa,
positiva ou paridade), examina como as praticas das empresas lideres podem ser
incorporadas e projeta os futuros niveis de desempenho que devem ser atingidos
para garantir uma posicdo de lideranca; (c) "integracdo", que comunica as
descobertas decorrentes da andlise das empresas lideres a toda a organizacéo,
obtendo aceitagdo e compreensdo, converte as descobertas de benchmarking em
declaracdes de principios operacionais, estabelece as metas operacionais da
mudanca e as praticas que precisam ser absorvidas. Assegura que as metas e
praticas que precisem ser adotadas para garantir uma posicao de lideranca sejam
consideradas nos planejamentos formais da organizacdo por meio de planos de
acdo; (d) "acao", na qual acdes concretas sdo implementadas, 0s progressos
monitorados e as metas, bem como os produtos, processos e praticas adotados
como referéncia, sdo revisados, ajustados ou substituidos; (e) "maturidade”, quando
se atinge a posi¢cdo de lideranca e as melhores préaticas ja estdo integradas ao
processo por meio do benchmarking.

Para verificar o grau em que os fatores criticos de sucesso do benchmarking
estdo presentes, sera averiguado se a) as etapas anteriormente descritas contam
com o apoio e envolvimento explicito da alta direcédo e b) se elas se desenvolvem
conforme um processo de registro e comunicacao formais.

O apoio da alta-administracdo ao desenvolvimento das etapas do
benchmarking foi apontado por grande parte dos autores consultados como uma
condicdo para seu sucesso. Al-Hasan e Haines (2002), Camp (1998), Fisher (2000),
Balm (1995) citam o apoio como necessario e Lincoln e Price (1997) concordam que
ele é importante, mas nao suficiente.

Em relacdo a comunicacao formal do processo de benchmarking a diferentes
atores e interessados, Fisher (2000) e Balm (1995) defendem tal medida como
necessaria para o sucesso do benchmarking. Camp (1997) define que a
comunicacao é uma das providéncias necessarias em termos de gerenciamento das
atividades, enquanto Camp (1998) sugere a importdncia desse processo ao

descrever como a geréncia da empresa pode se posicionar sobre os objetivos e a
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importancia do benchmarking e Lincoln e Price (1998) admitem que a comunicagao
€ importante para o sucesso de tal ferramenta de gestdo, apontando ainda outros
fatores.

A utilizacdo de praticas de gestdo que correspondem a etapas do processo
de benchmarking, sera medida pela verificacdo da percepcdo dos entrevistados
guanto a intensidade com que cada um dos elementos de andlise (as fases do
processo de benchmarking e seus fatores criticos de sucesso) ocorrem.

A verificacdo se dara por meio de entrevistas semi-estruturadas por telefone
com os presidentes das cooperativas, 0s quais serdo interrogados sobre se
discordam ou concordam (e com que intensidade o fazem) com a forma como as
atividades que caracterizam cada um dos elementos de andlise sao realizadas em
suas organizagbes. Serdo perguntados também se essas atividades s&o
documentadas e comunicadas formalmente e se ha reunibes periddicas de
posicionamento do processo para a alta direcdo, e se esta emite instru¢bes e
decisdes aos funcionarios a respeito desse mesmo processo.

Uma vez identificados os elementos de analise, ou seja, quais praticas de
gestdo compativeis com as etapas do processo de benchmarking sdo empregadas
pelas cooperativas em seu processo estratégico e em que grau isso ocorre, sera
possivel afirmar que estdo presentes as condigbes necessarias que viabilizam o
processo de benchmarking e até mesmo indicar em que medida as préaticas de
gestdo da cooperativa sdo convergentes com o processo de benchmarking.

De forma a evitar distor¢cdes e garantir uma resposta adequada a pergunta de
pesquisa que deu origem a esta categoria de andlise, o real interesse da
investigacdo sera disfarcado. Os entrevistados serdo convidados a se posicionar
sobre o emprego dos elementos de andlise enquanto “praticas de gestao”, que nao
serdo identificadas como etapas do processo de benchmarking.

Os posicionamentos possiveis variam ao longo de uma escala de 5 pontos,
com o0s seguintes pontos: Discordo Fortemente (1), Discordo (2), Neutro (3),
Concordo (4), Concordo Fortemente (5). Existe ainda a possibilidade de uma sexta
resposta, que ndo compde a escala, e que permite ao entrevistado ndo responder.
“Nédo sei/Nao quero responder (6)". Serdo, portanto, coletados dados primarios,
preferencialmente por meio de entrevista semi-estruturada por telefone. O envio de

guestionarios com as perguntas poderao ser feitos, caso solicitado pelos executivos.
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Essa estratégia de verificagdo € compativel com as recomendacdes de Van
de Ven (1992) a respeito de metodologias para a pesquisa do processo estratégico,
especificamente em relacdo a enfocar-se 0 processo como uma categoria de
conceitos ou variaveis que se referem a a¢bes de individuos ou organizagdes, 0s
quais podem ser “operacionados como constructos, e mensurados como entidades
fixas (variaveis), cujos atributos podem variar ao longo de escalas numéricas” (p.
170).

Buscar-se-a entrevistar o presidente das cooperativas, mas, na sua auséncia,
impossibilidade de responder ou por sua delegacdo, serdo entrevistados outros
membros da diretoria ou executivos que participem do processo estratégico. Os
dados resultantes serdo apresentados e analisados com apoio de técnicas de

estatistica descritiva.

Os questionarios respondidos serdo apresentados como apéndices. ( ]
Excluido: 1
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Esta categoria de analise é derivada da pergunta de pesquisa “As
cooperativas agroindustriais paranaenses que participam do RECOOP dispde de
ferramentas de gestdo estratégica para viabilizar a formulagdo, implementacao e
controle da estratégia?”.

Ela permite aferir se cooperativas afirmam utilizar importantes ferramentas de
gestao estratégica, especificamente, planejamento estratégico, balanced scorecard,
sistema de informacgéo gerencial informatizado e benchmarking. Sao ferramentas
importantes para a formalizacdo, implantacdo e monitoramento da estratégia e
fornecem indicativos de que uma estratégia foi definida e de que ha instrumentos
para conducdo do processo estratégico. Por fim, permite confirmar se a cooperativa
participa ou ndo do RECOOP.

Os entrevistados serdo perguntados se a cooperativa pratica planejamento
estratégico, se utiliza balanced scorecard, se possui um sistema de informacéo
gerencial informatizado, se pratica benchmarking e se participa do RECOOP e serdo
tomadas como elementos de analise as respostas “sim” ou “nédo” fornecidas pelos

entrevistados.
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A informacdo dos entrevistados sobre se a cooperativa pratica ou néo
benchmarking e planejamento estratégico, também sera comparada aos resultados
obtidos com os gquestionamentos sobre existéncia, intensidade e formalizacdo de
praticas de gestdo que correspondem a descricdo das etapas do processo de
benchmarking.

Os referidos dados primarios também serdo obtidos por ocasido da entrevista
semi-estruturada, por telefone, com os presidentes das cooperativas para obtencdo
de informacfes sobre os elementos que caracterizam o processo de benchmarking.
Igualmente neste caso, as perguntas poderdo ser enviadas por e-mail caso assim
solicitem os entrevistados. As informacfes serdo apresentadas com apoio de
técnicas de estatistica descritiva.

As respostas das cooperativas serdo apresentadas no questionario

preenchido, disponibilizado nos apéndices.

3.2.4 Benchmarking no Processo Estratégico

A pergunta de pesquisa: “Como se caracteriza o emprego do benchmarking
no processo estratégico de uma das cooperativas agroindustriais paranaenses que
participam do RECOOP no periodo compreendido entre 1998 e 2005?” originou a
categorias de andlise “Benchmarking no processo estratégico”. Esta categoria de
analise permite verificar se e como o benchmarking foi utilizado no processo
estratégico de uma das cooperativas.

Para permitir a investigagdo da categoria serdo utilizados dados primarios e
secundarios, obtidos por meio de um estudo de caso exploratério que utilizara
técnicas de pesquisa documental, entrevista e observacao direta.

No que concerne a analise documental, os documentos estratégicos de uma
cooperativa especifica, referentes ao periodo de 1998 até 2005, serdo descritos em
sua estrutura e caracteristicas. Buscar-se-a retratar como o processo estratégico foi
conduzido, considerando-se as acOes estratégicas formalmente definidas nos
documentos e a propria evolucdo dos documentos de forma longitudinal.

O emprego da palavra benchmarking e a ocorréncia de atividades que

correspondam a descricdo de etapas do processo de benchmarking conforme
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descrito por Camp (1998), seu grau de formalizacdo e de apoio da alta
administracdo serdo tomadas como elementos de andlise.

O termo benchmarking sera utilizado como unidade de andlise principal para
a investigacdo. Se empregado, este termo permitira aferir se e como o
benchmarking foi utilizado em relacdo as acdes estratégicas descritas. Além disso,
frases e referéncias que permitam caracterizar etapas do processo, conforme
descrito por Camp (1998), serdo tomados como indicadores de uso do
benchmarking e as situac@es referentes a este emprego nao explicito da ferramenta
serdo descritas em relacdo as acbes estratégicas pertinentes. O grau de
formalizagdo e de apoio da alta administracdo a cada uma destas a¢des também
sera descrito.

Semelhante estratégia € convergente com as proposi¢cdes de Van de Ven
(1992) para a pesquisa do processo estratégico, considerando-o como uma
sequéncia de eventos ou atividades que descrevem como as coisas mudam com o
tempo e adotando uma perspectiva histérica de desenvolvimento para focar os
incidentes, atividades e estagios que se desdobram ao longo da duracdo da
existéncia de um assunto central (p. 170).

O assunto central é o processo de benchmarking, o qual, provavelmente,
surgird no contexto estratégico da cooperativa escolhida, se adotarmos uma
perspectiva teleolégica do processo estratégico, ou seja, uma perspectiva na qual a
organizacdo persegue um estagio final pré-configurado, que serd alcancado por
meio de uma estratégia adaptativa e flexivel. A investigagdo dos documentos
estratégicos tornara possivel perceber se a organizagédo se desenvolve no sentido
de alcancar seu fim pretendido.

No que tange as entrevistas e observacédo direta, serdo descritos eventos em
gue o benchmarking tenha sido utilizado, ainda que este fato ndo tenha sido
registrado nos documentos estratégicos e ndo seja derivado de uma orientagédo

estratégica, e mesmo que o termo benchmarking ndo seja empregado.

3.3 QUADRO DE ANALISE

O quadro abaixo apresenta as perguntas de pesquisa, relacionando-as as

respectivas categorias de analise e seus elementos de andlise.
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Excluido: Quadro 1 — Quadro
de Andlise

paranaenses participantes do
RECOOP demonstram ser
organizagdes que possuam uma
estratégia definida e que praticam
benchmarking?

estratégia e
benchmarking

E possivel identificar o emprego de Processo de
praticas de gestdo que
correspondam a etapas do processo
de benchmarking no processo

estratégico das cooperativas?

Ferramental
estratégico

As cooperativas agroindustriais

| paranaenses que participam do
RECOOP dispdem de ferramentas
de gestao estratégica para viabilizar
a formulacéo, implementacéo e
controle da estratégia?

Como se caracteriza o emprego do
benchmarking no processo
estratégico de uma das cooperativas
| agroindustriais paranaenses que
participam do RECOOP no periodo
compreendido entre 1998 e 2005?

Benchmarking
no processo
estratégico

benchmarking.

PERGUNTAS DE PESQUISA CATEGORIA ELEMENTOS DE ANALISE
DE ANALISE
As cooperativas agroindustriais RECOOP, - Participagéo no RECOOP.

- Emprego de planejamento estratégico.
- Utilizagdo do benchmarking.
- Definicdo de missao, visdo ou valores.

- Grau de compatibilidade das praticas com:
¢ aetapa "Planejamento”,
¢ aetapa "Andlise",
¢ aetapa "Integracao”,
¢ aetapa "Agdo",
e 0 estagio de "Maturidade".
- Apoio da alta administragéo e formalizacao.

- Declaragao de:

¢ emprego de
estratégico,

« emprego de balanced scorecard,

¢ emprego de sistema de informacgéo
gerencial informatizado,

* emprego de benchmarking,

¢ participagdo no RECOOP.

planejamento

— Descricdo da estrutura e caracteristicas
de documentos estratégicos  da

cooperativa.
— Descricdo do processo estratégico da
cooperativa por meio da analise

longitudinal de documentos e de acdes
estratégicas deliberadas.

— Descricdo das acdes estratégicas
deliberadas em que o emprego de
benchmarking tenha sido identificado por
meio do uso do termo benchmarking ou
por referéncias que permitam
caracterizar etapas do processo

— Descricdo de eventos em que se
identificou o emprego de benchmarking
por meio de entrevistas e observacdo

Quadro 1 — Quadro de Analise
Fonte: O Autor

direta, mesmo que o termo
benchmarking nao tenha sido
empregado.
breg PR [ Formatado: Legenda
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O planejamento da pesquisa permite esclarecer a maneira pela qual um

problema de pesquisa é conceituado e colocado em uma estrutura que se torna um

guia para a experimentacdo, coleta de dados e andlise. (KERLINGER, 1980, p.94).

Neste trabalho adotaremos o enfoque sugerido por COOPER e Schindler

(2003), que listam os seguintes principios basicos para o planejamento de pesquisa

(p. 128).

- E um plano baseado em atividades e tempo.

- E sempre baseado na questio de pesquisa.

- Orienta a selecao de fontes e tipos de informacgdes.

- E uma estrutura para especificar as rela¢des entre as variaveis do estudo.

— Destaca os procedimentos para cada atividade de pesquisa.

Os autores explicam que “nenhum sistema de classificagdo Unico define

todas as variacbes que devem ser consideradas” (p. 128) e prop6e um modelo que

caracteriza o planejamento de pesquisa em funcdo de oito categorias de

“descritores” diferentes. Cada categoria possui diferentes descritores possiveis,

como apresentado no Quadro 2.

_ - Excluido: Quadro 2 -
’ Descritores do planejamento
da pesquisa

CATEGORIAS DE DESCRITORES

DESCRITORES

Grau de cristalizacdo da questdo de pesquisa
Método de coleta de dados

Controle das variaveis

Objetivo do estudo

Dimensé&o do tempo

Escopo do topico

Ambiente da pesquisa

Percepcéo dos sujeitos sobre a atividade de
pesquisa

Estudo exploratério
Estudo formal
Monitoramento
Interrogacdo/comunicacao
Experimental

Ex post facto

Descritivo

Causal

Transversal
Longitudinal

Estudo de caso

Estudo estatistico
Ambiente de campo
Pesquisa de laboratério
Simulagéo

Rotina real

Rotina modificada

“- ‘[ Formatado: A esquerda

Fonte: Cooper e Schindler (2003)

[ Formatado: Fonte: 10 pt

T [ Formatado: Fonte: 10 pt
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et al. (1987) também propdem que as pesquisas sejam planejadas de diferentes
formas, sempre em funcdo de seus objetivos. Os autores apresentam as inter-

relacdes entre o objetivo da pesquisa e o estudo mais indicado para cada caso.

OBJETIVO CARACTERISTICA TIPO DE ESTUDO
PRINCIPAL
Melhor conhecimento do fendbmeno a Flexibilidade Formuladores ou Exploratorios

fim de formular um problema mais
preciso ou formular hipéteses

Precisar caracteristicas de uma Exatid&o Descritivos
situagdo, grupo ou individuo

especifico

Verificar a freqtiéncia de ocorréncia Exatidao Descritivos

de algo e sua ligacéo com outros

fendmenos

Verificar hipoteses de relagdo causal Exatidao Experimentais
entre variaveis Permite inferéncias

Quadro 3 - Relacédo entre Obijetivos e Tipos de Estudos

Fonte: elaborado com base em Selltiz et al. (1987)

Ainda segundo Bruyne et al. (1977), os métodos podem ser combinados e
reforcar-se mutuamente e seu emprego depende do objeto da pesquisa, do estado
dos conhecimentos e de mdltiplas contingéncias que pesam sobre a realizagao do
projeto. A complementaridade entre as diferentes estratégias metodoldgicas
justificaria sua integracdo num mesmo programa de pesquisa, de forma que cada
uma contribuiria com uma elucidagéo particular do problema em analise.

Levando em consideracao essas referéncias, o planejamento da pesquisa
atual caracteriza-se conforme descritos nos tdpicos abaixo.

Quanto ao “grau de cristalizacdo da questdo de pesquisa”, trata-se de um
estudo exploratério e ndo de um estudo formal, conforme a classificacdo de Cooper
e Schindler (2003).

Segundo os autores, o estudo exploratério tem uma estrutura mais flexivel e
seu objetivo imediato é de desenvolver hipéteses ou questbes para pesquisas
futuras. Ja o estudo formal “comeca onde a exploracdo termina”, iniciando-se com

uma hipétese, sendo que o objetivo da pesquisa é testar a hip6tese inicial.

o [ Excluido:

| Excluido:
Quadro 3 - Relacéo entre
objetivos e tipos de estudos

{ Formatado: Normal
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Ainda de acordo com Cooper e Schindler (2003) a pesquisa do tipo

exploratério € particularmente Gtil em duas situagoes:

a) quando o pesquisador ndo tem idéia clara dos problemas que serdo’

enfrentados no estudo, podendo entdo desenvolver conceitos de forma
mais clara, estabelecer prioridades, desenvolver definicdes operacionais e
aperfeicoar o planejamento final da pesquisa; e

b) quando a &rea de investigacdo é tdo nova ou vaga que o pesquisador
precisa realizar uma exploragéo a fim de saber algo sobre o problema em
questéao.

Gil (1999) afirma que, muitas vezes, a pesquisa exploratéria constitui-se na
primeira etapa de uma investigacdo mais ampla ou profunda. Por meio desse tipo
de pesquisa, os pesquisadores também buscam geralmente desenvolver, esclarecer
ou modificar conceitos e idéias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais
precisos ou hipéteses pesquisaveis em estudos posteriores. “O produto final deste
processo passa a ser um problema mais esclarecido, passivel de investigacéo
mediante procedimentos mais sistematizados”, afirma. Gil (1999) ainda observa que,
como a pesquisa exploratoria geralmente é realizada sobre um tema pouco
explorado, torna-se dificil formular hip6teses precisas e operacionalizaveis sobre o
referido tema.

Trivifios (1987) apresenta a pesquisa exploratdéria como um caminho valido
para atingir diferentes objetivos:

a) permitir ao investigador aumentar sua experiéncia em torno de um

determinado problema;

b) delimitar ou manejar com maior seguranca uma teoria cujo enunciado é
demasiadamente amplo para os objetivos da pesquisa que se pretende
realizar;

¢) permitir que o investigador, baseado numa teoria, elabore um instrumento
necessario a um estudo descritivo ou explicativo que esta planejando.
Entdo, o pesquisador planeja um estudo exploratorio para encontrar os
elementos necessarios que lhe permitam, em contato com determinada
populacao, obter os resultados que deseja.

Com base nos citados autores, estabelece-se que a falta de estudos sobre a

utilizacdo do benchmarking com fins estratégicos por cooperativas agroindustriais

impde a necessidade de uma primeira aproximacdo do tema, que possibilite a

- -| Formatado: Controle de

linhas orfas/viivas
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obtencdo de uma maior familiaridade a seu respeito, gerando hipéteses para
estudos posteriores. Tais elementos reforgcam o carater exploratdrio deste trabalho.

Quanto ao “método de coleta de dados”, Cooper e Schindler (2003)
distinguem dois tipos de métodos: monitoramento e interrogacdo/comunicacao.

Os autores classificam como pertencente ao tipo monitoramento, a coleta de
dados que se d& quando “o pesquisador inspeciona as atividades de uma pessoa ou
a natureza de algum material sem tentar extrair qualquer resposta” (p. 128). Nesta
categoria entrariam “uma busca no acervo de uma biblioteca, a observacdo das
ac6es de um grupo de tomadores de decisao” (p. 128).

Ja no método de interrogacdo/comunicacdo “o pesquisador questiona 0s
sujeitos e coleta as respostas através de meios pessoais ou impessoais” (p. 128).
Nesta categoria, incluem-se entrevistas e conversas telefénicas, instrumentos auto-
administrados enviados por correio, deixados em locais adequados ou transmitidos
eletronicamente e, ainda, instrumentos apresentados antes e/ou depois de um
estimulo em um experimento.

Na atual pesquisa, os dois métodos serdo utilizados de forma complementar,
em diferentes fases da pesquisa e tendo como objetos diferentes fontes de dados.
As nocgOGes sobre dados, seus tipos e estratégias de coleta serdo aprofundadas
adiante, em secao especifica para esse fim.

Em relacdo ao “controle das varidveis”, Cooper e Schindler (2003)
apresentam duas possibilidades de descritores para a etapa de planejamento da
pesquisa: planejamentos experimentais ou ex post facto.

A pesquisa em questdo exige um planejamento ex post facto, uma vez que o
pesquisador ndao tem nenhum controle sobre as varidveis em estudo e ndo pode
manipula-las. Ao seu alcance esta somente a possibilidade de relatar o que
encontra. Em tais casos, advertem Cooper e Schindler (2003), o pesquisador deve
tomar o maximo de cuidado para nao influenciar as variaveis.

Para caracterizar o “objetivo do estudo” no ambito do planejamento ha duas
possibilidades segundo Cooper e Schindler (2003): estudo descritivo ou estudo
causal.

Estudos causais sao aqueles em que a preocupacao do pesquisador é saber
por que algo ocorre, quer dizer, como uma variavel produz mudancas em outra.

Busca-se explicar as relac6es entre as variaveis.
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J& no estudo descritivo, ndo h& essa preocupacéo. Busca-se descobrir quem,
0 que, onde, quando ou quanto.

Segundo as definicbes referidas, o planejamento da presente pesquisa tem
no descritor do tipo descritivo sua classificagéo ideal, pois esta ndo tem a pretenséo
de explicar as relacdes entre variaveis, mas de identificar se a relacdo entre
variaveis existe e procurar entendé-la melhor.

Em termos de “dimensédo do tempo” estudos transversais sao aqueles “feitos
uma vez e representam um instantaneo de um determinado momento” (COOPER e
SCHINDLER, 2003 p. 129). Estudos longitudinais, em contraste, sdo aqueles
realizados em um periodo maior, 0 que permite acompanhar mudancas com o
decorrer do tempo.

A presente pesquisa é do tipo longitudinal. A temporalidade do estudo de
caso justifica-se pelo fato de se querer estudar as categoriais de analise em funcéo
da implantacdo do RECOOP no universo das cooperativas agroindustriais
paranaenses, abrangendo o periodo entre 1998 e 2005, de forma que se possa
descrever o emprego do benchmarking no ambito do processo estratégico das
cooperativas antes e apés o advento do RECOOP.

Quanto ao “escopo do topico”, Cooper e Schindler (2003) distinguem entre
estudos estatisticos e estudos de caso. Segundo os autores;,

Os estudos estatisticos sdo voltados para amplitude e ndo para
profundidade. Eles tentam captar as caracteristicas de uma populacdo ao
fazer inferéncias das caracteristicas de uma amostra. As hip6teses sao
testadas quantitativamente. As generalizacdes sobre resultados sao
apresentadas com base na representatividade da amostra e na validade do
planejamento (p. 130).

Os estudos de caso variam significativamente em relacdo a esta definicdo,

Os estudos de caso colocam mais énfase em uma andlise contextual
completa de poucos fatos ou condi¢cdes e sua inter-relacdes. Embora as
hipéteses sejam freqlentemente usadas, basear-se apenas em dados
gualitativos torna o suporte ou a rejeicdo mais dificil. Uma énfase em
detalhes fornece informag®@es valiosas para solu¢ao de problemas, avaliacdo
e estratégia. Esse detalhe é obtido de fontes mudltiplas de informacao.
Permite que as provas sejam verificadas e evita a perda de dados (p. 130).

- [ Excluido: 1

- [ Excluido: 1



56

Yin (2005) permite um aprofundamento da compreensao do estudo de caso.
Para o autor os estudos de caso “representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real” (p. 19).

Yin (2005) fornece ainda uma defini¢céo técnica em duas etapas do que vem a

[ Excluido: 1

ser um estudo de caso., o

<« - — — | Formatado: Espagamento
entre linhas: 1,5 linha

1. Um estudo de caso é uma investigagao empirica que
— investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o
contexto ndo estéo claramente definidos.
2. Alinvestigacéo de estudo de caso
- enfrenta uma situagdo tecnicamente Unica em gue havera muito
mais varidveis de interesse do que pontos de dados, e, como
resultado,
| - baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir em um formato de triangulo, e, como outro resultado,
| — beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢des teoricas
para conduzir a coleta e analise de dados (p. 32 — 33).

Estudos de caso podem ser realizados com objetivos exploratérios,
descritivos e explanatorios (YIN, 2005, p. 23). Tanto nos estudos exploratérios
guanto nos descritivos ou explanatérios, o autor recomenda que uma teoria
preliminar relacionada ao estudo de caso seja desenvolvida, de forma a orientar
todo o trabalho de levantamento e interpretacdo de dados (p. 49). O
desenvolvimento de uma teoria também é importante, pois possibilita que se facam

generalizacbes dos resultados obtidos com o estudo de caso para a teoria utilizada

(p. 52 - 53) - [ Excluido: {

o0 método de generalizagdo é a “generalizagdo analitica”, no qual se utiliza
uma teoria previamente desenvolvida como modelo com o qual se devem
comparar os resultados empiricos do estudo de caso. Se dois ou mais casos
sdo utilizados para sustentar a mesma teoria, pode-se solicitar uma
replicagdo. Os resultados empiricos podem ser considerados ainda mais
fortes se dois ou mais casos sustentam a mesma teoria, mas ndo sustentam
uma teoria concorrente, igualmente plausivel (p. 54).

Em situac6es em que o conhecimento atual sobre o problema de pesquisa for
“deficiente” e a literatura ndo fornecer “nenhuma estrutura ou hipétese digna de

nota” provavelmente o pesquisador optara por estudos de caso exploratérios. Nessa
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hipotese, o estudo de caso precisa deixar claro o que sera explorado, o propdsito da
exploracdo e os critérios por meio dos quais se julgard a exploracdo como bem
sucedida (YIN, 2005, p. 50).

Com relacéo a utilizarem-se casos Unicos ou multiplos, Yin (2005) propde que
casos multiplos devam ser preferidos sempre que o pesquisador tenha escolha e
recursos. No entanto, ha situagbes em que casos Unicos podem ser utilizados.
Situagbes em que 0 caso Unico seja 0 caso decisivo para teste de uma teoria bem
formulada, de forma que se possa aferir se as proposicdes da teoria estao corretas
ou se outra teoria é mais adequada.

Casos Unicos também podem ser empregados quando se tratar de um caso
raro ou extremo, situacdo em que vale a pena documenta-lo. O caso Unico pode ser
escolhido por ser tipico ou representativo do universo estudado. E possivel também
utilizar um caso Unico quando este representa um caso revelador, por meio do qual
0 pesquisador investiga uma situacdo antes inacessivel. O caso (nico pode ainda
ser escolhido por sua caracteristica longitudinal ao permitir que as mudancas em
certas condicdes sejam analisadas ao longo de um determinado periodo. Por fim, o
caso Unico pode ser escolhido por representar o caso piloto que antecede um
estudo de caso mdltiplo.

O estudo de caso pode fazer parte de um estudo maior, de multimétodos,
situacdo em que o estudo maior engloba o estudo de caso. Semelhante situacéo
ocorre quando o estudo maior necessita de métodos multiplos para obter provas
convergentes, num processo de triangulacdo. Nesse caso, tanto o estudo maior
como o estudo de caso investiga as mesmas questdes e os resultados do estudo de
caso seriam comparados aos obtidos com os outros métodos. Em outra versao, o
estudo maior pode ter realizado um levantamento ou andlise quantitativa de dados
de arquivos e o estudo de caso deve aprofundar a analise. Nesta situacdo, as
guestdes para o estudo de caso sO surgem apos o levantamento ter sido concluido
€ 0s casos que serdo estudados a fundo surgem do conjunto de casos examinados.
Por fim, o estudo de caso pode ser planejado para “elucidar algum processo
subjacente” ao processo enfocado pelo estudo maior, definindo a predominancia ou
freqUéncia do processo em complementaridade ao estudo maior (YIN, 2005, p. 180-
181).

A partir desse referencial teérico é possivel estabelecer que a presente

pesquisa serd um estudo exploratério multimétodo que investigara o emprego do
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benchmarking no processo estratégico das cooperativas agroindustriais
paranaenses por meio de levantamento de dados secundarios, entrevistas e andlise
de documentos, sendo que um estudo de caso exploratério Unico sera conduzido
para aprofundar a analise, considerando-se uma cooperativa em particular.

A cooperativa escolhida para o estudo de caso sera um caso revelador,
escolhido ndo por representar fielmente o universo analisado, mas sim por, ha visao
do pesquisador, ser aguela que retne as melhores condicfes para a analise do
emprego do benchmarking no processo estratégico das cooperativas agroindustriais
paranaenses participantes do RECOOP. A escolha da cooperativa objeto do estudo
de caso depende da analise detalhada dos dados reunidos nas fases iniciais da
pesquisa exploratoéria.

A teoria a ser utilizada como guia para coleta e analise de dados referente ao
benchmarking serd o processo descrito por Camp (1998) e também os fatores
criticos de sucesso do processo apontados por este e outros autores. Essa teoria
permitira também a generalizacdo dos resultados para a teoria proposta neste
trabalho, seguindo os fundamentos da “generalizacdo analitica” proposta por Yin
(2005).

Ja em relacdo ao processo estratégico, a teoria utilizada sera constituida a
partir do conjunto de recomendacdes de Van de Ven (1992) em relacéo a tipologia
de processos estratégicos e aos conceitos de processo estratégico.

Para a analise documental durante o estudo de caso, nao sera utilizada a
técnica de analise de conteldo, pois a rigorosa aplicacdo da técnica € inviavel nas
condicbes de tempo impostas a este trabalho. Em vez disso, uma analise de
documentos sera conduzida de forma a permitir a exploracdo das categorias de
andlise e de seus respectivos elementos de andlise, os quais funcionam como
indicadores de ocorréncia dos fendbmenos que se busca compreender melhor.

O estudo de caso exploratorio tera como objetivo retratar “como” o
benchmarking foi utilizado no processo estratégico da cooperativa analisada e a
investigacdo sera bem-sucedida se for possivel caracterizar o emprego do
benchmarking no processo estratégico da cooperativa escolhida ao longo do

periodo analisado.



59

Quanto ao “ambiente da pesquisa” Cooper e Schindler (2003) fazem
distingdes entre trés condi¢des possiveis: condicdes de campo, de laboratério e de
simulagdes.

Em condicbes de campo, a pesquisa transcorre sob condi¢des ambientais
reais. Em condicdes de laboratério a pesquisa nédo ocorre em condi¢cdes ambientais
reais. Ja condi¢des de simulacdo sdo aquelas em que a esséncia de um sistema ou
processo €é “copiada” e a situacdo estudada € transformada em modelos
matematicos que reproduzem as principais caracteristicas das condi¢des e relagdes
reais.

A pesquisa atual combinaré situacdo de campo e de simulacdo. Toda a parte
de levantamento de dados sera feita em condicGes reais. Para analisar parte dos
dados coletados, um modelo serd construido para representar o emprego de
praticas de gestdo compativeis com o processo de benchmarking nas cooperativas
analisadas.

No tocante a “percepgéo dos sujeitos sobre a atividade de pesquisa”, Cooper
e Schindler (2003) distinguem duas situa¢bes possiveis: rotina real ou modificada.
Ha trés situagbes possiveis:

1. Os sujeitos ndo percebem qualquer desvio da rotina diaria.

2. Os sujeitos percebem o desvio, mas néo o relacionam ao pesquisador.

3. Os sujeitos percebem que o desvio é induzido pelo pesquisador.

Na pesquisa atual, todas as providéncias serdo tomadas para que a pesquisa
transcorra num ambiente de rotina real, ndo sendo modificada pelo pesquisador. Tal
caracteristica precisa ser reforcada em fungéo deste ser um estudo ex post facto, no
qgual ndo existe o controle de variaveis pelo pesquisador e toda e qualquer influéncia
sobre as variaveis € evitada, conforme prescrevem Cooper e Schindler (2003).

Por fim, para concluir o planejamento, define-se que o nivel de analise é o
organizacional, e que as unidades de analise sdo as cooperativas agroindustriais do

Estado do Parana que participam do RECOOP.

3.5 POPULAGCAO E AMOSTRA

Selltiz et al. (1987) abordam o problema de sele¢cdo de uma amostra a partir

de uma populagdo. Explicam os autores a relagdo entre as descobertas obtidas a
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partir do censo, que considera todos os elementos de uma dada populacéo, e as
informag®es obtidas a partir de uma amostra, ou seja, de uma parte da populacdo a
ser analisada,,

Esperamos, é claro, que aquilo que descobrimos sobre a amostra seja
verdadeiro para a populagdo como um todo. Na realidade, isto pode ser ou
ndo o caso: a proximidade entre a informag¢do que obtemos da amostra e
aguela que encontrariamos em um censo comparavel da populacdo
depende em grande parte de como a amostra é selecionada (p. 82).

Esses autores afirmam que ha formas de aumentar a chance da amostra
representar corretamente a populagdo da qual é extraida. Margem de erro e nivel de
confianca precisam ser definidos de forma a orientar a elaboracdo de um plano de
amostragem economicamente viavel e suficientemente representativo da populacéo.

A tais planos os autores ddo o nome de "amostragens representativas”,

O que um plano de amostragem representativa pode fazer é assegurar que
as probabilidades sdo altas o suficiente para que a amostra selecionada
seja, para os propdsitos do momento, suficientemente representativa da
populacdo, o que justifica correr o risco de considera-la representativa (p.
83).

Além da representatividade, € necessario garantir que na amostra sejam
incluidos elementos representativos na mesma proporcado em que aparecem nas
diferentes camadas ou extratos da populacdo. Finalmente os autores chamam a
atencao para o fato que os resultados da pesquisa também serdo afetados pelos
procedimentos de mensuracdo dos dados. Se todos os cuidados citados forem
tomados, o trabalho com amostras pode trazer resultados melhores que o proprio
censo, uma vez que poderiam ser melhor trabalhados (p. 83 - 84).

Selltiz et al. (1987) também descrevem 0s principais tipos de amostragem,
suas vantagens, desvantagens e possibilidades de aplicacao, dividindo os tipos de
amostras em dois grandes grupos: amostragem probabilistica e amostragem néo-
probabilistica.

A amostragem probabilistica "é a Unica abordagem que torna possiveis
planos de amostragem representativa” (p. 84). Por meio deste tipo de amostragem o
pesquisador pode especificar o tamanho da amostra, a propor¢cdo dos componentes

da amostra, respeitando as proporcdes verificadas na populacdo e os graus de

[ Excluido: 1
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confianca e erro. Entre as amostragens probabilisticas encontram-se as amostras
causais simples e causais estratificadas.

A amostragem nao-probabilistica € mais econdmica e conveniente que a
amostragem probabilistica. Observam os autores que essas vantagens aumentam o
"risco" de utlizagdo de amostragens n&o-probabilisticas em detrimento de
amostragens probabilisticas. Entre as amostragens nédo-probabilisticas estdo as
amostragens acidentais, por cotas e amostras propositais.

a) amostras acidentais: tomam-se casos aleatoriamente até que a amostra

atinja um tamanho determinado;

b) amostra por cotas: procura-se garantir que haja casos suficientes de cada
extrato da populacdo na amostra, sem garantir que se observem as
mesmas proporcdes da populacdo da qual a amostra é extraida e

c) amostra proposital: baseia-se no pressuposto de que é possivel escolher
0s casos que serdo incluidos na amostra a partir de um bom julgamento.

Amostragem probabilistica e ndo-probabilistica podem ser combinadas em
funcéo de problemas e situacdes de pesquisa especificos, como nos casos em que
a amostragem é feita em estagios. Ha também situacGes especiais em que a
amostragem probabilistica ndo é indicada ou é desnecessaria (SELLTIZ et al., 1987,
p. 100) para:

a) obter idéias, opinides criticas, insights;

b) pesquisas de mercado motivacional, para descobrir informacdes sobre
atitudes, associacdes, evocados por produtos, marcas, e outros aspectos
de marketing, sem relaciona-los proporcionalmente a extratos
populacionais;

¢) quando ha restricdes de informantes por motivos que nao se pode
superar;

d) quando existe predominancia de outro elemento da pesquisa sobre a
amostragem, como, por exemplo, um método mais sensivel de coleta de
dados.

No caso de amostras nado-probabilisticas & importante observar que os
elementos que formam a amostra tém relacdes intencionais com caracteristicas
estabelecidas no plano de pesquisa, com as hipéteses do pesquisador e com
caracteristicas da populacdo (RICHARDSON, 1999).
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As cooperativas agroindustriais do Parana que participam do RECOOP sé&o
assumidas como unidade de analise nesta pesquisa. A escolha dessas cooperativas
como unidade de analise foi baseada na suposicdo de que a implantacdo do
RECOOP representou um estimulo importante para a ado¢do de modernas préticas
de gestdo pelas cooperativas agroindustriais, entre as quais, possivelmente, o
benchmarking.

Portanto, ndo se adotou qualquer critério de selecdo aleatéria para a
composicdo da amostra. Buscou-se de forma intencional e deliberada retirar do
universo das cooperativas agroindustriais paranaenses aquelas que, no entender do
pesquisador, ttm um incentivo adicional para a adocdo de modernas praticas de
gestéo.

A escolha de uma amostra ndo probabilistica do tipo amostra proposital,
baseia-se no pressuposto de que é possivel escolher os casos que serdo incluidos
na amostra a partir de um bom julgamento, conforme advogam Selltiz et al. (1987),
€ nao tem como objetivo a generalizacdo dos resultados obtidos para a totalidade
das organizacfes cooperativistas, mas sim a obtencéo de idéias, opinides criticas e
insights, situacbes especiais em que a amostragem probabilistica nédo é indicada ou
€ desnecesséria (SELLTIZ et al., 1987, p. 100).

Para a defini¢cdo dos integrantes das organizacdes que compdem a amostra e
junto aos quais sera feita a coleta de dados deve-se considerar o tema da pesquisa.
Esta propor-se-4 a descrever o emprego do benchmarking no processo estratégico
das cooperativas, buscar-se-a4 entrevistar prioritariamente os presidentes das
organizacdes. Entrevistas com outros membros da alta-direcdo da empresa ou com
executivos que participem do processo estratégico s6 serdo realizadas em funcéo
da impossibilidade de entrevistar os presidentes ou por indicacdo destes. Para a
obtencdo de dados secundarios poderao ser entrevistados funcionarios indicados
pelos componentes da amostra.

Por fim, para a escolha da cooperativa que sera analisada em profundidade
pelo estudo de caso nao foi adotado o critério da representatividade do universo
estudado e ndo foi empregado qualquer técnica de amostragem aleatéria. Ao
contrério, buscou-se identificar a cooperativa que possivelmente oferecesse as
melhores condi¢cdes de se estudar o emprego do benchmarking no processo

estratégico.
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Um detalhamento dos fatores que levaram a sele¢cdo da cooperativa sera

feito quando da apresentacéo do estudo de caso.

3.6 DADOS

De acordo com Santos (1999), em uma pesquisa exploratéria quase sempre
busca-se fazer uma primeira aproximacdo para a obtencdo de uma visdo geral
sobre o assunto, visando criar maior familiaridade em relacdo a um fato ou
fendmeno, pela prospeccdo de materiais que possam informar ao pesquisador a
real importancia do problema, o estagio em que se encontram as informacdes ja
disponiveis a respeito do assunto e, até mesmo, revelar novas fontes de
informacédo. Por isso, segundo o autor, a coleta de dados na pesquisa exploratéria é
guase sempre feita como levantamento bibliografico, entrevistas com profissionais
gue estudam ou atuam na area, visitas a web sites etc.

Gil (1999) afirma que na pesquisa do tipo exploratéria a coleta de dados
baseia-se, habitualmente, em levantamento bibliografico e documental, entrevistas
ndo padronizadas e estudos de caso. Procedimentos de amostragem e técnicas
guantitativas de coleta de dados ndo sdo costumeiramente aplicados nesse tipo de

pesquisa, segundo o autor.

3.6.1 Tipo de Dados

Os dados primarios da pesquisa serdo predominantemente nominais,
relativos a crencas, exposicdes a certas experiéncias e processos, podendo ocorrer
dados do tipo ordinais.

Os dados secundarios serdo do tipo razéo e terdo relacao principalmente com

indicacdes de praticas de gestao pelas cooperativas, inclusive o benchmarking.

3.6.2 Coleta de Dados

A coleta de dados sera realizada em trés etapas.
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Na primeira etapa sera feita uma pesquisa exploratéria para investigar se as
cooperativas agroindustriais paranaenses participantes do RECOOP demonstram
ser organizacdes que possuem uma estratégia definida e que praticam
benchmarking. Dados secundarios serdo levantados por meio de uma pesquisa
documental nos web sites e relatérios anuais das cooperativas. Todos os dados
levantados serdo consolidados em uma tabela, que trard ainda informacdes
genéricas que permitam descrever cada cooperativa analisada. A tabela que
consolida os dados citados é apresentada como apéndice.

Na segunda etapa, serdo realizadas entrevistas semi-estruturadas por
telefone junto aos presidentes das cooperativas ou, ha impossibilidade do
presidente, com executivos que participem do processo estratégico da organizacao.
Um questionario sera utilizado pelo pesquisador como apoio para as entrevistas que
terdo, como objetivo declarado, conhecer melhor as praticas de gestdo estratégica
das cooperativas agroindustriais paranaenses. Os objetivos ndo declarados sao
dois:

1. Identificar o emprego de praticas de gestdo compativeis com as etapas do

processo de benchmarking no processo estratégico das cooperativas,
bem como as ligadas aos seus fatores criticos de sucesso, segundo a
percepcdo da alta administracdo das cooperativas.

2. Identificar praticas de gestao que viabilizam a formulacdo, implementacéo

e controle da estratégia utilizada pelas cooperativas agroindustriais
paranaenses que participam do RECOOP.

Na terceira etapa da pesquisa, sera investigado como se caracteriza o
emprego do benchmarking no processo estratégico de uma das cooperativas
agroindustriais paranaenses que participam do RECOOP, no periodo compreendido
entre 1998 e 2005, por meio de analise de documentos, entrevistas e observacéo
direta.

Essa fase tera como objetivo reunir dados primarios e secundarios que
permitam a descricdo do emprego do benchmarking no processo estratégico da
cooperativa em questdo e sera desenvolvida segundo critérios aplicaveis a estudos
de caso exploratorios, entendidos como parte de um estudo exploratrio maior,

conforme prescri¢cdes de Yin (2005).
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Em cada fase da pesquisa e para cada categoria de andlise considerada,

uma técnica de coleta de dados sera empregada, conforme é apresentado no

Quadro 4.
PERGUNTAS DE PESQUISA | FASEDA | CATEGORIA |  TIPO = | TECNICA DE
PESQUISA| DE ANALISE COLETA DE
DADOS

As cooperativas agroindustriais 1 RECOOP, (1) Secundarios Pesquisa

paranaenses participantes do estratégia e documental*

RECOOP demonstram ser benchmarking

organizagdes que possuem uma

estratégia definida e que praticam

benchmarking?

E possivel identificar o emprego de 2 Processo de Primarios Entrevista

praticas de gestdo que benchmarking. semi-

correspondam a etapas do estruturada

processo de benchmarking no por telefone**

processo estratégico das

cooperativas?

As cooperativas agroindustriais Ferramental Primarios (2) Entrevista

paranaenses que participam do estratégico semi-

RECOOP dispde de ferramentas de estruturada

gestao estratégica para viabilizar a por telefone

formulagdo, implementacéo e

controle da estratégia?

Como se caracteriza o emprego do 3 Benchmarking Primarios e Pesquisa

benchmarking no processo no processo secundarios documental,

estratégico de uma das estratégico entrevista, e

cooperativas agroindustriais observacao

paranaenses que participam do direta em uma

RECOOP no periodo compreendido cooperativa

entre 1998 e 2005? selecionada

Quadro 4 — Perguntas, Fases da Pesquisa, Categorias de Andlise, Tipos de dados e Técnicas de*

Coleta
FONTE: Elaborado pelo autor

(1) Dados primarios, obtidos por meio de entrevista semi-estruturada por telefone poderdo ser

necessarios para estas analises.

(2) Poderao ser enviados os questionarios com as perguntas, caso solicitado pelos executivos.

3.6.3 Tratamento dos Dados

Richardson (1999) afirma que ha trés motivos que justificam a pesquisa

cientifica: resolver problemas especificos, gerar teorias ou avaliar teorias existentes.

Afirma ainda que é preciso desenvolver uma atitude autocritica em relacdo as
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proprias pesquisas, 0 que implica examinar toda afirmacéo, principio e deliberagéo
buscando verificar sua veracidade ou falsidade (p. 16 -17).

Kerlinger (1980) assume que "nada é absolutamente certo" e que o grau de
certeza a respeito dos fendbmenos e relacdes com as quais a ciéncia trabalha,
variam,,

Precisamos entender perfeitamente que cada assercao, cada afirmativa de
relagdo vem acompanhada de uma "etiqueta" probabilistica. Sempre que
dizemos "se p, entdo ", o que estamos dizendo é "Se p, entdo
provavelmente g". O que acontece na vida se repete na ciéncia: a certeza é

um mito, para sempre fora de nosso alcance (p.75).

Para diminuir seu grau de incerteza, cientistas utilizam a estatistica, que

mostra aos pesquisadores "em que medida o resultado de suas pesquisas é seguro

Estatistica é a teoria e 0 método de analisar dados quantitativos obtidos de
amostras de observacdes com o fim de resumir os dados e aceitar ou
rejeitar relagdes hipotéticas entre variaveis. Esta definicdo sugere dois
propésitos da estatistica: reduzir grande quantidade de dados a uma forma
manuseavel e ajudar a fazer inferéncias seguras a partir de dados
quantitativos (KERLINGER, 1980, p. 89).

O autor alerta para os riscos da utilizagdo da estatistica na ciéncia. Segundo
Kerlinger (1980) o pesquisador pode ter dados inadequados e ainda assim "se
acomodar numa espuria sensacao de suficiéncia, mergulhando em calculos e
operagdes estatisticos”, ou generalizar além dos dados e utilizar a estatistica para
"acreditar e fazer os outros acreditarem que tal generalizagdo € conveniente e
correta quando, de fato, € inconveniente e errada" (p. 93). Apesar dos perigos,
concluiu, é dificil conceber a pesquisa sem tal ferramenta e o cientista deve
entendé-la, aprecia-la e aplica-la.

Selltiz et al. (1987) e Richardson (1999) afirmam que ndo ha fundamentacgéo
matematica ou estatistica para o tratamento das amostras ndo-probabilisticas.
Técnicas para amostras probabilisticas ndo devem ser aplicadas a amostras néo-

probabilisticas na interpretacao dos dados obtidos.
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Porém, a impossibilidade ou inconveniéncia de utilizar técnicas estatisticas
para realizar inferéncias estatisticas a partir de uma amostra nédo-probabilistica ndo
€ impedimento para utilizagdo de técnicas estatisticas. Técnicas de Estatistica
Descritiva permitem "organizar, resumir, analisar e interpretar" os dados disponiveis
(LAPPONI, 2000, p. 3),

Para alguns estudiosos, estatistica € uma arte; para outros a estatistica € a
simples aplicagdo do bom senso. Em qualquer caso, a estatistica ajuda a
tomar decisbes com informag¢des incompletas, tendo presente que o
sucesso da decisdo dependera da habilidade do analista para compreender
as informacdes contidas nos dados. A primeira parte € a estatistica
descritiva, a outra parte é a inferéncia estatistica ... (LAPPONI, 2000, p. 3).

A Estatistica Descritiva propde a utilizacdo de tabelas e graficos para a
descricdo de amostras, permitindo verificar se a amostra é representativa de sua
populacdo. Entre as ferramentas utilizadas estdo as tabelas de frequéncia e
histogramas, que permitem analisar criticamente a estrutura da amostra.

Pelo acima exposto, na presente pesquisa os dados coletados seréo tratados
principalmente com técnicas de estatistica descritiva por tratar-se esta pesquisa de
um estudo exploratério, que nao pretende estabelecer relacdes entre variaveis.

Com tal orientacdo em mente, os dados coletados foram analisados com
apoio dos softwares Excel e Sphinx.

O Excel é o software de calculos que integra o pacote Office da Microsoft. Ele
€ uma planilha que permite a armazenagem, organizacao e analise de dados por
meio de técnicas estatisticas descritivas e de inferéncia.

Nesta pesquisa o Excel foi utilizado para a elaboracdo dos questionarios,
armazenamento dos dados e geracéo de gréficos e tabelas.

O Sphinx € um software especialmente programado para realizacdo de
pesquisas, por meio do qual é possivel confeccionar questionarios com perguntas
abertas ou fechadas, coletar dados por diferentes formas, inclusive pela Internet,
tabular e dar tratamento estatistico descritivo e mesmo realizar analises estatisticas
mais avancadas, inclusive analise multivariada.

Nesta pesquisa, o Sphinx foi utilizado para a tabulagéo e descri¢do estatistica

dos dados, por meio da geracédo de tabelas e graficos.

- -
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4 ANALISE

Em seguida, analisam-se os dados coletados durante as diferentes fases da

pesquisa.

4.1 RECOOP, ESTRATEGIA E BENCHMARKING

Os resultados da primeira fase da investigagéo, na qual buscou-se verificar se
as cooperativas agroindustriais paranaenses participantes do RECOOP demonstram
ser organizacdes que possuem uma estratégia definida e que praticam
benchmarking sédo analisados a seguir.

Os dados de natureza secundaria foram, em um primeiro momento,
procurados nos sites das cooperativas. Essa primeira busca revelou que algumas
das cooperativas que participam do RECOOP parecem ndo possuir um site na
internet. Nao foram identificados os sites de 11 cooperativas: AGROPAR, CAMDUL,
CAMISC, CENTRALPAR, CLAC, COAGRO, COCEAL, COOPERSUL,
COPERCRUZ, COPROSSEL e VALCOOP.

Uma busca detalhada foi realizada nos 26 sites localizados. Todos os links de
cada site foram visitados e os documentos neles postados foram objeto de uma
analise em duas etapas. Numa primeira leitura, superficial, era feita a identificacéo
do conteddo do documento. Os documentos considerados como relevantes eram
objetos de uma segunda leitura, com o objetivo de identificar a ocorréncia dos
elementos de andlise descritos na secdo de metodologia deste trabalho, investigar
as categorias de analise propostas e responder as perguntas de pesquisa
formuladas para esta pesquisa.

A investigacdo acima referida revelou que apenas cinco entre as 26
cooperativas que mantém sites na internet disponibilizaram seus relatérios anuais
de forma on-line. As outras 21 cooperativas nao divulgaram seus relatérios por essa
midia ou, se o fizeram, a publicacdo ocorreu em area de acesso restrito, ndo
estando disponivel para consulta.

A partir dessa constatacdo, um e-mail foi enviado ao endereco eletrdnico de

contato informado nos sites, explicando os objetivos da pesquisa e solicitando uma
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cOpia do relatdrio. Foi recebida a resposta de apenas uma cooperativa, informando
que o pedido havia sido encaminhado a outro setor. No entanto, nem essa
organizacdo, nem nenhuma outra enviou seu relatério em resposta a solicitagdo do
pesquisador. A situagcdo nao se modificou nem mesmo apds uma segunda
solicitacao.

Para contornar a situacdo o pesquisador solicitou o apoio da OCEPAR -
Sindicato e Organiza¢do das Cooperativas do Estado do Parand para consultar os
relatérios anuais das cooperativas que porventura constassem do arquivo da
organizacdo. Com essa manobra foi possivel consultar os documentos relativos a 20
cooperativas.

No total, foram lidos os relatérios anuais de 25 cooperativas. As 12
cooperativas das quais ndo foi possivel consultar os relatérios anuais sdo: COAGEL,
COAGRU, COASUL, COOCAROL, COOPAGRICOLA, COOPCANA, COOPRAMIL,
SUDCOOP (FRIMESA), COOPERSUL, COPERCRUZ, COPROSSEL, VALCOOP.

O quadro abaixo relaciona as cooperativas cujas informacdes ndo puderam
ser acessadas via site e relatério anual. As cooperativas das quais nao foi possivel

obter qualquer informacéo séo relacionadas na ultima coluna a direita.

T L .

A

SITE NAO LOCALIZADO | RELATORIO INDISPONIVEL | NENHUMA INFORMACAO

AGROPAR COAGEL COOPERSUL
CAMDUL COAGRU COPERCRUZ
CAMISC COASUL COPROSSEL
CENTRALPAR COOCAROL VALCOOP
CLAC COOPAGRICOLA
COAGRO COOPCANA
COCEAL, COOPRAMIL
COOPERSUL SUDCOOP (FRIMESA)
COPERCRUZ COOPERSUL
COPROSSEL COPERCRUZ
VALCOOP COPROSSEL

VALCOOP

1

Quadro 5 - Cooperativas com Informacdes Incompletas
Fonte: O Autor

A categoria de analise “RECOOP, estratégia e benchmarking” foi criada para
responder a pergunta de pesquisa: “As cooperativas agroindustriais paranaenses
participantes do RECOOP demonstram ser organizagdes que possuem uma

estratégia definida e que praticam benchmarking?”. Para tanto, dados secundarios
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foram coletados de forma a responder as questdes: “Participa do RECOOP?”,
“Possui Planejamento Estratégico?”, “Pratica Benchmarking?”.

A estas questBes eram possiveis trés respostas: “Sim”, quando os elementos
“RECOOP”,

“missao”,

de andlise escolhidos (as palavras “estratégia”, “planejamento

estratégico”, “benchmarking”, “visdo”, ‘“valores”) tivessem sido
empregadas. “Provavelmente sim”, quando elementos indicativos da existéncia de
estratégia ou benchmarking tivessem sido identificados. “N&o identificado”, quando
ndo ocorressem nem elementos de analise nem elementos indicativos.

Para a questdo “Possui definicdo de missdo, visdo ou valores?” havia a
possibilidade das respostas “sim” ou “ndo identificado”. Para justificar as
classificag6es “sim” e “provavelmente sim”, os trechos indicativos do contetddo foram
registrados e sdo apresentados, em parte, neste capitulo. A relagdo completa de
justificativas é apresentada nos apéndices desta pesquisa.

O quadro abaixo mostra os resultados em termos de freqiiéncia de respostas
obtidas para cada questédo. As quatro cooperativas, sobre as quais ndo se encontrou
nenhuma informacéo, estdo incluidas, somando quatro ocorréncias na categoria de

respostas “ndo identificado” em todas as colunas.

+__|PARTICIPADO} _ POSSUI | PRATICA | F POSSUI DEFINICAO DE
RECOOP? PLANEJAMENTO | BENCHMARKING? | MISSAO, VISAO OU
ESTRATEGICO? VALORES?
NI 33 19 26 24
PS 2 11 11 0
S 2 7 0 13
TOTAL 37 37 37 37

Quadro 6 - Freguéncia de Respostas para “RECOOP, Estratégia e Benchmarking

Fonte: O Autor

Para a questdo “Participa do RECOOP?”, foram encontradas duas
ocorréncias do termo “RECOOP”, as quais foram classificadas na categoria “sim”,

indicando que as cooperativas em questéo participam do RECOOP.
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Uma citacéo referente 8 COFERCATU,,

Em 1998 a Usina passa a produzir paralelamente a producéo de alcool
hidratado, &lcool anidro. E aprovada a participacdo da COFERCATU em
duas novas empresas: Parana Ecolégico S/A — PESA e Parana Operacgdes
Portuaria S/IA — PASA. A empresa Parana Ecolégico S/A — PESA foi
constituida por Cooperativas e Usinas de Produgdo de aglcar e alcool para
produzir o aditivo AEP-102. A empresa Parana Operagdes Portudrias S/A —
PASA foi igualmente constituida pelas Cooperativas e Usinas de produgdo
de Aclcar e Alcool para viabilizar a participacdo destas empresas em
futuras licitagbes que envolvam terminais portuarios. E aprovada a
participacdo no Programa de Revitalizacdo de Cooperativas de Produgdo
Agropecuaria — RECOOP. (COFERCATU, 2005 (a)).

Uma citacao referente a COPACOL,,

Em 1998 foi realizada uma Assembléia Geral Extraordinaria, na qual foi
aprovada a atualizacdo do Estatuto Social. Em mais uma ampliacdo do
complexo avicola, o abatedouro passou a abater 130 mil frangos/dia, sendo
70% em cortes. A COPACOL, aproveitando os incentivos do RECOOP,
apresentou proposta ainda maior de ampliagdo, que foi aprovada, visando
possibilitar o aumento do abate de aves para 200.000 cabecas/dia em
junho/2002 e 240.000 em junho de 2004. (COPACOL, 2005 (b)).

Também foram encontradas duas situag@es cuja descricdo levou a registrar a
possibilidade de que as cooperativas participassem do RECOOP.
Em relagdo a COCAMAR;,

O presidente da Cocamar, Luiz Loureng¢o lembra que o governo federal
acabou ajudando ao compreender que os produtores e a agricultura de uma
maneira geral haviam sido bastante castigados pela falta de uma politica de
incentivo, que possibilitasse ao menos a sobrevivéncia do setor. Em fungdo
disso foram criados varios planos como PESA, RECOOP, Securitizacéo e
outros, para solucionar o problema. (COCAMAR, 2005 (a)).

E em relagdo a COPAGRIL,

O periodo de 1997 a 1999 foi marcado pela manutencao das estruturas da
cooperativa em perfeitas condi¢cbes de funcionamento, fazendo todas as
manutengdes necessarias, com grande aplicagdo de recursos para dar a
seu quadro de associados as condigbes para que continuassem na
propriedade produzindo, amparados por programas de assisténcia técnica e
crediticia, fazendo com que todos plantassem suas lavouras na época certa
e com a tecnologia adequada. Foi nesse periodo que foi criado o programa
Recoop, que visa a revitalizacdo financeira das cooperativas. (COPAGRIL,
2005 (a)).
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Para a questdo “Possui Planejamento Estratégico?” foram encontradas sete
ocasides de emprego do termo “planejamento estratégico”, onze situacdes que
indicam a possibilidade de emprego da ferramenta e, por fim, para 19 cooperativas,
néo foi possivel identificar nenhum indicio de emprego do planejamento estratégico.

Abaixo sdo apresentadas algumas evidéncias do emprego do planejamento
estratégico pelas cooperativas agroindustriais paranaenses participantes do
RECOOP. A relacdo completa dos elementos indicativos de conteddo é publicada
como apéndice.

A cooperativa AGRARIA, em seu Relatério Anual, cita textualmente a

execucao bem-sucedida de seu planejamento estratégico.,

A Gestdo Agréria alcancou em 2004 uma chancela de destaque: a
premiacdo no concurso OCB-Revista Globo Rural, colocando a Cooperativa
como a melhor do Brasil na categoria “Gestao Profissional”’. Com isso, esta
forma de administragdo, hoje aplicada em todo o mundo por empresas que
buscam se fortalecer, mostrou sua razdo de ser, merecendo
reconhecimento e indicando a toda a sociedade brasileira que somos um
grupo disposto a definir nosso crescimento conjugando arrojo com
planejamento estratégico, para que cada avanco signifique simultaneamente
responsabilidade e consolidacdo (AGRARIA; 2005; p.5).

J4 a CASTROLANDA faz referéncia ao planejamento estratégico no contexto
de seu modelo de gestdo, baseado nos critérios de exceléncia da Fundacéo
Nacional da Qualidade (FNQ), disponibilizando inclusive um quadro com a
representacéo de seu modelo de gestdo. O Planejamento estratégico € claramente

destacado,,

O Sistema de Gestéo Castrolanda estad baseado no modelo do Prémio
Nacional de Qualidade - P.N.Q., da F.N.P.Q. (Fundag&o Nacional do Prémio
da Qualidade), contemplando fundamentos como: "Gestdo centrada nos
Clientes, Foco nos resultados, Comprometimento da Alta Direcao,
Responsabilidade Social, Valoriza¢éo das pessoas, Visdo de futuro de longo
alcance, Gestao baseada em processos e informagdes, Agdo pro-ativa e
resposta rapida e Aprendizado Continuo". Estes valores constituem o
Sistema de gestdo da Castrolanda, contemplando médulos de "Sistema de
Lideranga, Planejamento Estratégico, Foco no Cliente e no Mercado e
Gestdo de Pessoas, Processos, das Informacbes e dos Resultados".
Buscando neste modelo, os referenciais do P.N.Q., estaremos perseguindo
os ideais da administragao por exceléncia. (CASTROLANDA; 2005).

Na falta de mais ocorréncias de emprego explicito do termo “planejamento”

estratégico”, algumas cooperativas apresentaram tracos ténues de emprego de
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planejamento estratégico, que permitiram diferencia-las do grupo no qual ndo havia
nenhum indicio de emprego dessa ferramenta. Um exemplo dos termos assumidos
como indicativos de um possivel emprego de planejamento estratégico pode ser

verificado no trecho abaixo, referente a atividades da cooperativa COOPERVAL:,

A Cooperval, Cooperativa Agroindustrial Vale do Ivai Ltda., com sede no
municipio de Jandaia do Sul, Estado do Paran4, foi constituida no dia 05 de
Julho de 1980, por iniciativa de um grupo de agricultores, considerando-se
as expectativas positivas do Prodlcool “Programa Nacional de Alcool”,
surgidas na época, uma vez que a cana-de-agUcar adquiria grande
importancia para o pais como nova opgao de fonte energética, em fungdo
das sucessivas crises mundiais apresentadas pelo petréleo. No dia 04 de
abril de 1981, houve o lancamento da Destilaria de Alcool, iniciando-se
entdo a construgdo dessa indlstria. Ainda em 1981, iniciou-se o projeto de
plantio de cana, com 1.475,86 hectares, estabelecendo-se um plano
gradativo de aumento da area plantada, atingindo-se no de 1997 a marca de
10.838,33 hectares efetivamente plantados. Para 1998 estava prevista a
consolidacdo dos objetivos iniciais da COOPERVAL, com uma éarea de
plantio de 11.616,00 hectares. (COOPERVAL, 2005 (a)).

Em relacdo a questdo “Pratica Benchmarking?”, nessa etapa da pesquisa ndo
foi possivel identificar nenhuma referéncia direta ao emprego da ferramenta de
gestdo entre as cooperativas que participam do RECOOP no Parana. Foram
encontradas onze possiveis situa¢des de emprego.

A indicacdo mais forte de possivel emprego foi identificada na
CASTROLANDA, em funcdo da adocdo por esta do modelo de gestdo da FNQ
(CASTROLANDA; 2005 (c)). O processo de gestdao da FNQ em seu topico “Gestéo
baseada em processos e informacfes”, sugere o emprego do benchmarking.

A BATAVO também oferece indicios de praticar benchmarking. Em seu
Relatério Anual de 2004, p. 8, a cooperativa apresenta um quadro comparativo de
produtividade da BATAVO em relacdo ao Parana (kg/ha) dos processos produtivos
na cadeia de soja e malte (BATAVO, 2005 (a)).

No caso da CONFEPAR indicios de emprego do benchmarking aparecem
associados a préticas de qualidade,,

A Confepar soma a sua capacidade de produgdo um conjunto de praticas,
normas e procedimentos que asseguram o maximo de qualidade aos seus
produtos e as condi¢des de trabalho em sua inddstria. Mais que métodos, os
programas incorporam uma visdo de comprometimento de todos na busca
da exceléncia na producao de leite e derivados. Conhe¢a nossos programas
e as razfes que fazem de cada produto Polly uma referéncia de qualidade e
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confiabilidade. Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) sustentado em
Programas como:

* D'OLHO NA QUALIDADE (5S)

* BPF - Boas Praticas de Fabricagdo

* APPCC - Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle

* POPs - Procedimentos Operacionais Padrdo

* PPHOs - Procedimento Padrao de Higiene Operacional

« Programa Confepar de Auditoria Interna (CONFEPAR, 2005 (a)).

A COROL, ao descrever suas acdes para promover o repasse de tecnologia e

de novas praticas por meio da estratégia de “Dias de Campo”, acaba por descrever
algumas acbes que podem ser consideradas como parte do processo de

benchmarking.,

Com a participacado de centenas de produtores do Norte do Parana e interior
de Sao Paulo, a Corol Cooperativa Agroindustrial realizou nos dias 27 e 28
de janeiro Dia de Campo para as culturas de verdo. Nos 70 hectares do
Centro de Difusdo de Tecnologia, os cooperados conheceram novas
tecnologias da Corol, do lapar, Embrapa, Emater, Universidade de Londrina,
Coodetec, Fundacdo Meridional e mais de 20 empresas parceiras. Em
grupos de 10 a 15 associados, eles percorreram as 37 esta¢bes do Dia de
Campo. Conforme Humberto Nogueira Duarte, Difusor de Tecnologia da
Corol, foram apresentadas as novidades sobre as culturas de verdo como
milho, soja e algodao, envolvendo controle de ervas daninhas, técnicas de
manejo que podem ser adotadas apds a colheita, analise de nutricdo de
plantas, levantamento de pragas emergentes, rotacdo de culturas e outras
atividades. Além de tecnologias sobre grdos, a Corol apresentou aos
produtores os projetos integrados de fruticultura, envolvendo o cultivo de
laranja e uva. A Corol ja produz e exporta o suco concentrado de laranja e, a
partir do préximo ano, iniciara o processo de industrializagéo da uva. Para o
presidente da Corol, Eliseu de Paula, através do Dia de Campo, a
cooperativa intensifica o trabalho de repassar tecnologia para os agricultores
e ainda oferece oportunidades para que eles possam diversificar a
propriedade com atividades que garantem boa rentabilidade (COROL, 2005

(@)

| A falta de emprego do termo “benchmarking” nos documentos analisados das
cooperativas torna impossivel afirmar com certeza que a técnica seja empregada.

| O quadro abaixo mostra como os elementos de andlise variaram dentro da categoria
de andlise “RECOOP, estratégia e benchmarking”.

| E possivel verificar que o elemento de analise mais presente é “Planejamento
Estratégico” com 18 ocorréncias, sendo sete “sim” e 11 “possivelmente sim”. O
benchmarking ndo é identificado de forma explicita em nenhum momento, mas
acGes compativeis com o processo prescrito por Camp (1998) puderam ser
identificados em 11 cooperativas. O RECCOP tem uma frequéncia de quatro

ocorréncias, com duas citacdes diretas.
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Para a pergunta “Possui definicdo de misséo, visdo ou valores?” havia a
identificado”. Apenas 35% das

possibilidade das respostas “sim” ou “ndo
Missdo, Visdo e valores estabelecidos,

cooperativas demonstraram possuir

conforme registra o grafico abaixo.
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4.2 PROCESSO DE BENCHMARKING

Numa segunda fase da pesquisa, foram realizadas entrevistas com a alta
administracdo das cooperativas de forma a investigar 0 grau em que, na percepgao
dos executivos, ocorre o emprego de praticas de gestdo estratégica compativeis
com as etapas do processo de benchmarking, bem como seu grau de estruturacéo
formal e a intensidade de suporte a elas conferida. Nesta secao a investigacao sera
explicitada e analisada.

Também investigou-se o emprego de algumas ferramentas administrativas
gue permitem a definicdo, implantagdo e monitoramento estratégico sendo que as
conclusdes serdo apresentadas no final desta secao.

Conforme ja descrito no tépico Definicdes Operacionais, 0 processo de
benchmarking, segundo a descricdo de Camp (1998), foi fracionado em cinco
etapas: planejamento, analise, integracdo, acdo e maturidade e as ac¢bes que
compde cada uma dessas etapas foram transformadas em afirmativas que
descrevem praticas de gestdo estratégica, que poderiam ou ndo estar sendo
utilizadas pelas cooperativas.

O grau de formalismo do emprego de tais praticas e o apoio recebido da alta
administracdo, condicdes essenciais ao sucesso do benchmarking segundo Al-
Hasan e Haines (2002), Camp (1997, 1998), Balm (1995) Fisher (2000) e Lincoln e
Price (1997), também foi transformado em afirmativas a respeito de préaticas de
gestao estratégica que poderiam estar em uso nas organizacdes analisadas.

A intensidade com que cada uma das praticas de gestdo esta presente no
processo estratégico de cada cooperativa, ou seja, com que freqiiéncia ocorrem as
praticas de gestao correspondentes a etapas do processo de benchmarking e aos
seus fatores criticos de sucesso, constituem os elementos de andlise, avaliados por
meio de entrevistas, que captaram a percepcdo dos gestores estratégicos de cada
cooperativa.

Para isso, um questionario com 19 afirmativas que descrevem as praticas de
gestao estratégica convergentes com o processo de benchmarking foi elaborado,
cobrindo todas as fases do processo, além das praticas necessdrias para a

conducao bem-sucedida do benchmarking.
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referentes ao

ferramental estratégico que poderia estar sendo empregado pelas cooperativas,

sendo que uma das ferramentas, sobre a qual 0s executivos precisavam manifestar-

se, era o proprio benchmarking. Esta dimenséo do questionario sera analisada em

secao propria, por referir-se a outra categoria de andlise. O questionario completo,

com 24 questdes é apresentado a seguir.

(1) Discordo fortemente, (2) Discordo, (3) Neutro, (4) Concordo, (5) Concordo Fortemente,
(6) Nao sabe/Nao respondeu

Fase |EIementos de Andlise

Escala de Avaliacao|

Cooperativa:

1

2] 3

415

6

IA cooperativa costuma comparar suas unidades umas com as outras ou comparar-se
a outras cooperativas, agroindUstrias ndo cooperativas ou organizagdes que ela
considere boas empresas

o
g E feito um planejamento prévio para decidir que produtos, processos e praticas|
& [comparar a outras empresas
) - —
S A empresa faz um planejamento prévio para escolher a gue empresas se comparar
o [E feito um planejamento para coletar as informagdes que serdo comparadas
A cooperativa realiza uma andlise para compreender em detalhes os préprios
produtos, processos e praticas, bem como das empresas as quais quer comparar-se
Nesta andlise a cooperativa estabelece a diferenca de desempenho atual em relacao
a0 grupo de referéncia, verificando se est4 acima, abaixo ou no mesmo nivel das|
lorganizacfes a que se compara
A cooperativa examina como as praticas das empresas lideres podem ser|
_g incorporadas aos seus préprios processos
“E A cooperativa consegue projetar, identificar, imaginar quais niveis de desempenho
< |precisa alcancar no futuro para ser melhor que as organizagdes a que se comparou
IA cooperativa comunica as descobertas decorrentes da andlise das empresas lideres
a toda a organizacéo, obtendo aceitagéo e compreenséo
IAs descobertas decorrentes da analise das empresas lideres sé@o transformadas em|
declaracdo de principios que passam a orientar operagdes da cooperativa
A cooperativa estabelece as metas operacionais da mudanca e as praticas que
precisam ser absorvidas para ser, no futuro, melhor que as organizagdes a que se|
o [comparou
i
© |A cooperativa assegura que as metas e praticas, que precisam ser adotadas para
2 |garantir uma posigéo de lideranga, sejam consideradas nos planejamentos formais dal
£ |organizagdo por meio de planos de agéo
S&o implementados planos para atingir essas metas de desempenho futuro
IOs progressos obtidos com estas a¢des sédo monitorados periodicamente
IAs metas, bem como os produtos, processos e praticas adotados como referéncia,
2 [s8o revisados, ajustados ou substituidos em fungdo do monitoramento, caso isso sejal
S L
& |necessario
= Usando essas praticas de gestdo a cooperativa atingiu a posicdo de lideranga em
S relacdo as organizacfes a que se comparou
E %As melhores préticas das organiza¢Bes as quais a cooperativa comparou-se foram|
= alintegradas pela cooperativa
IA utilizacdo dessas préaticas de gestdo se da de forma estruturada, em um processo
de registro e comunicacgao formais
8 IA utilizacdo dessas préaticas de gestdo tem o apoio e envolvimento explicitos da altal
LL |direcdo da cooperativa

Figura 3 - Questionario para Identificacdo de Préticas
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Ferramental sim [hdo

IA cooperativa participa do RECOOP?

IA cooperativa pratica planejamento estratégico?

IA cooperativa utiliza Balanced Scorecard?

|A cooperativa possui um Sistema de Informacg&o Gerencial Informatizado?

IA Cooperativa pratica benchmarking?

Figura 4 - Questionario para Identificacdo de Ferramental

Para avaliar os elementos acima foram conduzidas entrevistas semi-
estruturadas por telefone com os presidentes das cooperativas, 0s quais foram
interrogados sobre se concordam ou discordam da forma como as atividades que
caracterizam cada um dos elementos de analise s&@o realizadas em suas
organizacdes. Foram perguntados também se essas atividades sdo documentadas
e comunicadas formalmente, e se ha reunifes periddicas de posicionamento para a
alta direcdo sobre o processo e se esta emite aos funcionarios instrucdes e
posicionamentos a respeito.

Os posicionamentos possiveis variavam ao longo de uma escala de 5 pontos,
com o0s seguintes pontos: Discordo Fortemente (1), Discordo (2), Neutro (3),
Concordo (4), Concordo Fortemente (5). Existe ainda a possibilidade de uma sexta
resposta, que ndo compde a escala, e que permite ao entrevistado nao responder.
“N&o sei/Nao quero responder (6)”".

Buscou-se entrevistar os presidentes das cooperativas, mas, na sua
auséncia, impossibilidade de responder ou por sua delegacao, foram entrevistados
outros membros da diretoria ou executivos que participassem do processo
estratégico.

Para obter as entrevistas foram feitas pelo menos trés tentativas de contato.
Atendendo a solicitagdo dos presidentes ou por indicacdo das secretarias executivas
gue atendiam as ligacdes, em muitas vezes foram enviados as perguntas via e-mail.
As  cooperativas COCARI, COFERCATU, CONFEPAR, COOPERVAL,
COOPERVALE (C. Vale), COPACOL, COPROSSEL, COAGRO, COCEAL,
COPAGRA, COPAGRIL, COTRIGACU, COOPRAMIL, CAMISC e CAPAL
receberam o questionario via e-mail, mas nao responderam.

As cooperativas COCAMAR, COROL, BATAVO, CLAC, COAGEL, COAGRU,
SUDCOOP (FRIMESA), CAMDUL, AGROPAR, LAR/COTREFAL participaram da
pesquisa, tendo-se posicionado por meio de seus presidentes, por outros

executivos, por meio de entrevistas telefénicas ou respondendo ao questionario
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enviado via e-mail. A COCAMAR e a CASTROLANDA responderam apo0s a
conclusao da analise das informacdes e seus dados ndo foram analisados.

Os dados das cooperativas AGRARIA, COOPCANA, INTEGRADA,
WITMARSUM, COPERCRUZ, CENTRALPAR, COASUL, COOPERSUL e
VALCOOP, COOCAROL e COOPAGRICOLA n&o puderam ser analisados por
diferentes motivos.

As cooperativas AGRARIA, COOPCANA e INTEGRADA declararam que ndo
participariam da pesquisa.

Apesar de diversas tentativas, o pesquisador ndo conseguiu contato
telefébnico com as cooperativas COPERCRUZ, CENTRALPAR, COASUL,
COOPERSUL e VALCOOP.

Vale lembrar que na primeira fase da pesquisa, que investigou os sites de
Internet e os relatérios de administracdo das cooperativas participantes do
RECOOP, nenhuma informagdo havia sido encontrada para as cooperativas
COOPERSUL, COPERCRUZ, COPROSSEL e VALCOOP. Contatou-se apenas o
site na Internet da cooperativa COASUL. Seu relatério de gestdo ndo estava
disponivel para consulta on-line, o pedido de envio por correio eletrénico néo foi
atendido e o relatorio também néo estava disponivel para consulta na OCEPAR.

O pesquisador conversou pessoalmente com o presidente da cooperativa
WITMARSUM, que informou que a cooperativa fez a solicitagdo de recursos para o
RECOOP, mas que o programa ndo foi implementado. Por esse motivo as
informacdes relativas a essa cooperativa ndo foram coletadas.

As cooperativas COOCAROL e COOPAGRICOLA participaram da pesquisa
respondendo ao questionario enviado por e-mail, mas declararam que ndo estédo
participando do RECOOP. Por conseguinte, seus dados ndo foram analisados.

Considerando os fatores que impediram a coleta ou a analise dos dados das
cooperativas CENTRALPAR, COASUL, COOCAROL, COOPAGRICOLA,
COOPERSUL, COPERCRUZ, VALCOOP e WITMARSUM, ou seja, que as
cooperativas ou ndo estdo operando, ndo existem mais, ou ndo estdo participando
do RECOOP efetivamente, o0 universo de cooperativas paranaenses participantes do
RECOOP conteria efetivamente 29 cooperativas e nao 37.

Considerando-se um universo de 29 cooperativas, as nove entrevistas

obtidas representam 31,03% do universo pesquisado. Se forem consideradas as 37
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cooperativas originalmente pesquisadas, as cooperativas cujos dados foram
analisados somariam 24,32% do universo analisado.
O quadro abaixo consolida as informacdes sobre as cooperativas que

responderam, quem foi o respondente e qual foi a forma de coleta dos dados.

COOPERATIVA | INFORMANTE | COLETA
COROL Gerente Administrativo Financeiro Questionario por e-mail
SUDCOOP (FRIMESA) Diretor Executivo Questionario por e-mail
BATAVO Presidente Entrevista telefénica
CLAC Presidente Entrevista telefonica
COAGEL Ger. Desenvolvimento de RH Entrevista telefonica
COAGRU Diretor Vice-Presidente Questionario por e-mail
CAMDUL Gerente Administrativo Entrevista telefénica
AGROPAR Gerente Geral Questionario por e-mail
LAR/COTREFAL Gerente Estratégia e Logistica Entrevista telefénica

-«

Quadro 7 - Cooperativa, Respondentes e Coleta
Fonte: O Autor

Uma primeira analise pode ser feita em funcdo da estratégia de coleta de
dados adotada.

Apenas dois presidentes responderam pessoalmente ao pesquisador. As
demais informac¢bes foram obtidas junto a dois diretores, um gerente geral e a
quatro gerentes. Apenas cinco das nove entrevistas realizadas foram obtidas por
telefone. Quatro foram realizadas por formularios enviados por correio.

Estes resultados sugerem que métodos de coleta multiplos e alguma
flexibilidade em relacdo a respondentes devem ser considerados para viabilizar
pesquisas do tipo exploratério com universos pequenos, caso contrario corre-se 0
risco de ndo se conseguirem respondentes suficientes. Eventualmente esta
necessidade seja maior em relagéo ao segmento analisado.

Além disso, a complexidade dos instrumentos de coleta e principalmente a
extensdo do tempo necessaria para seu preenchimento, afetam a decisdo das
cooperativas em participar. O questionario utilizado demandou aproximadamente 30
minutos para ser preenchido por meio de uma entrevista por telefone, tempo
considerado alto por muitos dos executivos entrevistados.

Um especial cuidado deve ser dedicado a demonstrar as cooperativas as
vantagens de participacdo nesse tipo de pesquisa. Eventualmente os contatos
talvez devam ser precedidos de cartas de apresentacdo da pesquisa, seus objetivos

e importancia do tema, tanto da parte da instituicdo de ensino quanto da instituicdo
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gue congrega as organizacdes, no caso de cooperativas, a OCEPAR ou suas
similares.

Os resultados da segunda fase da investigagcédo sédo analisados a seguir.

Para verificar em que medida praticas de gestdo convergentes com 0s
passos do processo de benchmarking estariam presentes no processo estratégico
das cooperativas, foram interrogados os administradores estratégicos das
cooperativas e a frequéncia do posicionamento ao longo da escala de respostas
possiveis para cada afirmativa em relacéo as praticas de gestdo, foi convertida em
uma média com o0 auxilio do programa Sphinx e representada por meio de tabelas e
graficos.

Quanto mais proxima a média obtida estivesse do valor 5, maximo valor
arbitrado para a escala, maior seria o0 grau de concordancia em relacdo a presenca
daquela pratica de gestdo entre as cooperativas analisadas. Inversamente, quanto
mais préxima de 1, menor seria a concordancia em relagdo a presenca daquela
pratica entre as cooperativas analisadas.

Como as praticas de gestdo consideradas descrevem passos de etapas
especificas do processo de benchmarking, uma média préxima de cinco indicaria
gue a cooperativa estaria mais proxima das condi¢bes necessarias para a pratica
daquele passo do benchmarking.

Em seguida, uma outra analise foi feita, reunindo as questdes em blocos que
correspondem a todos os passos de uma determinada etapa do processo de
benchmarking. A freqiiéncia dos posicionamentos assumidos pelos gestores
estratégicos das cooperativas para cada questdo foi analisada com o emprego do
software Sphinx, gerando-se tabelas e graficos.

Por fim, para cada cooperativa, foram elaboradas duas médias, uma reunindo
as médias dos posicionamentos para as 19 afirmativas relativas as etapas do
processo de benchmarking e outra para as médias das afirmativas relativas aos
fatores criticos de sucesso do processo de benchmarking. Um gréfico foi entédo
construido, o qual permite demonstrar a posicdo de cada cooperativa em termos de
sua posicao relativa a convergéncia para o processo de benchmarking.

E importante reforcar que o emprego de médias aritméticas para a realizacio
deste estudo se dad em observancia a adverténcia de Selltiz et al. (1987) e

Richardson (1999) de que ndo h& fundamentacdo matematica ou estatistica para o
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tratamento das amostras néao-probabilisticas e de que técnicas para amostras
probabilisticas ndo devem ser aplicadas a amostras nao-probabilisticas.

Uma vez que a presente pesquisa tem carater exploratério, utiliza amostras
ndo-probabilisticas e ndo tem como objetivo estabelecer relagdes entre variaveis, 0s
dados coletados serdo tratados principalmente com técnicas de estatistica
descritiva, considerados suficientes para a obtengdo de insights sobre o tema
pesquisado a partir da ferramenta de diagnéstico criada.

A seguir apresentam-se as médias derivadas dos posicionamentos dos
gestores estratégicos em relacdo a cada uma das 19 afirmativas sobre as praticas

de gestéo convergentes com o processo de benchmarking, em ordem decrescente.

Visao geral: médias

Formalizacao 2 4.78
Acao 2 4.78
planejamento 1 ﬁ4.67
Acao 1 P 456
Integracao 4 4.56
planejamento 3 ' 4.56
planejamento 2 4.56

P 456
4.44

Acao 3

Andlise 2
Andlise 3 4.44
Mélise4 f 433
P 433

4.22

Integracao 3

Andlise 1

Maturidade 2 4.22

Integracao 1 4.1

Formalizacao 1 3.89

Maturidade 1 P
planejamento 4 D 3.89
Integracao 2 ﬁ3.71
Total| P4.35

Gréfico 3 - Médias dos Posicionamentos para as Praticas de Gestdo Convergentes com o Processo
de Benchmarking
Fonte: O Autor

Este grafico mostra claramente que as praticas de gestao necessarias para a

conducao do processo de benchmarking pelas cooperativas, segundo o processo
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prescrito por Camp (1998) e levando em conta os fatores criticos para seu sucesso
segundo Al-Hasan e Haines (2002), Camp (1997, 1998), Balm (1995) Fisher (2000)
e Lincoln e Price (1997), estdo presentes, segundo a percepcdo dos gestores
estratégicos das cooperativas, em diferentes graus de intensidade.

Conforme ja mencionado, quanto mais proxima de cinco a média, mais
intensamente a pratica convergente com o processo de benchmarking esta
presente.

Médias proximas ou abaixo de quatro sdo indicativos de que praticas de
gestao convergentes com o processo de benchmarking estdo presentes de forma
ténue ou insuficiente, indicando, nesses casos, dificuldades para o desenvolvimento
do benchmarking. O quadro abaixo ordena as médias obtidas em ordem
decrescente em relacdo ao valor maximo arbitrado, apontando ainda a freqiiéncia

com que foram registradas, seu percentual individual e acumulado.

POSICAO | MEDIA | FREQUENCIA | % |  ACUMULADO
1 4,78 2 10,5 10,5
2 4,67 1 5,3 15,8
3 4,56 5 26,3 42,1
4 4,44 2 10,5 52,6
5 4,33 2 10,5 63,1
6 4,22 2 10,5 73,7
7 4,11 1 53 78,9
8 3,89 3 15,8 94,7
9 3,71 1 5,3 100,0

Quadro 8 - Ranking de Médias das Praticas
Fonte: O Autor

Tomando, portanto, o conjunto das cooperativas analisadas como referéncia,
existem cinco praticas de gestdo estratégica que precisariam estar presentes em
intensidade maior nas cooperativas analisadas, de tal forma que essas
organizacdes pudessem realizar um processo de benchmarking mais consistente
com o que prescrevem as referéncias tedricas adotadas.

As etapas Integracdo 1 (média 4,11), FCS 1 (média 3,89), Maturidade 1
(média 3,89), Planejamento 4 (média 3,89), Integracdo 2 (média 3,71) seriam as
etapas do processo de benchmarking com menor possibilidade de sucesso no

conjunto de cooperativas considerado.

_ - Excluido:
Quadro 8 - Ranking de Médias
das Préticas

- [Formatado: Legenda
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| A seguir os posicionamentos assumidos pelos executivos em relacdo a cada
uma das afirmativas sdo apresentadas e discutidas, consolidadas em grupos que
correspondem as etapas do processo de benchmarking.

| Por medida de economia de espaco, as questbes sdo apresentadas em
formato de codigo. A relacdo completa das questbes referentes as etapas do
processo de benchmarking, distribuidas ao longo de suas respectivas fases e com a
indicacdo do codigo que as identifica, € apresentada por um quadro no inicio de
cada uma das secfes que se seguem. Vale lembrar que cada uma das etapas foi

considerada como um elemento de andlise.

4.2.1 Fase de Planejamento

N

O quadro abaixo apresenta as etapas correspondentes a fase de

planejamento do processo de benchmarking.

4 Excluido: 1
Quadro 9 - Cdédigos das
Etapas da Fase de

ETAPA DO PLANEJAMENTO | CODIGO Planejamento

A cooperativa costuma comparar suas unidades umas com as outras ou Planejamento 1
comparar-se a outras cooperativas, agroindistrias n&o cooperativas ou
organizagdes que ela considere boas empresas

| E feito um planejamento prévio para decidir que produtos, processos e praticas Planejamento 2
comparar a outras empresas

| A empresa faz um planejamento prévio para escolher a que empresas se Planejamento 3
comparar

E feito um planejamento prévio para coletar as informacdes que serdo Planejamento 4

comparadas

PR [ Formatado: Legenda

Quadro 9 - Cédigos das Etapas da Fase de Planejamento
Fonte: O Autor
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A cooperativa costuma comparar suas unidades umas

comas outras ou comparar-se a outras cooperativas,

agroindustrias nao cooperativas ou organizacoes que
ela considere boas empresas

66.7%
33.3%

0.0%

Média = 4.67

concordo fortemente

concordo

nao sei/nao respondeu

discordo 0.0%

discordo fortemente 0.0%

6
3
0
neutro Ol 0.0%
0
0
9

Total

Gréfico 4 — Planejamento 1
Fonte: O Autor

O gréfico para a etapa “Planejamento 1” € apresentado a seguir.

O alto grau de posicionamentos “concordo totalmente” e “concordo” para a
afrmacdo “Planejamento 1" revela que a pratica de comparar-se a outras
organizacdes, pré-condicdo para o processo de benchmarking, € adotada de forma
intensa pelas cooperativas que participaram da pesquisa. A média de 4,67 atingida
pela afirmativa € a segunda mais alta entre as 19 proposicdes apresentadas aos
entrevistados.

E importante observar que essa primeira questdo ndo permite mensurar com
precisdo se a comparacdo se da de forma planejada e sistemética, mas é
perceptivel que existe uma alta disposicédo em realizar a comparacao.

J& em relacdo a etapa “Planejamento 2", que aprofunda a investigagao sobre
o planejamento da comparac¢do, nao ha unanimidade, como mostra o gréfico a

sequir:
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E feito planejamento prévio para decidir que
produtos, processos e praticas comparar a outras
empresas

Média = 4.56

concordo fortemente |7

concordo 1

discordo 1

neutro

nao sei/nao respondeu

discordo fortemente

0| o] o|o

Total

Gréfico 5 — Planejamento 2
Fonte: O Autor

O grafico mostra que, se por um lado, uma maior quantidade de cooperativas
concorda fortemente com esta afirmativa (sete em contraste com seis da pergunta
anterior), por outro lado uma das cooperativas discordou da afirmativa.

E importante observar que a afirmativa permite avaliar de forma explicita uma
das etapas de planejamento necessarias para uma comparagdo sistematica de
benchmarking: decidir o que comparar.

Apesar de uma cooperativa discordar de que se aplique o planejamento para
decidir que produtos, processos e praticas comparar, a categoria obteve uma alta
concentracdo de respondentes “concordando fortemente” com a afirmacdo. No total,
77%, ou sete dos nove entrevistados, concordam fortemente, o que confere para a
afirmativa a maior concentracdo de posicionamento “concordo fortemente” para
todas as questdes relativas as praticas convergentes com a fase de planejamento
do processo de benchmarking.

Além disso, a outra cooperativa respondente escolheu a posigdo “concordo”
em relagdo a afirmativa, o que faz com que oito de nove cooperativas tenham
concordado com o planejamento prévio para definicdo a respeito do que comparar.

Parece licito supor que as cooperativas percebam a necessidade de decidir
previamente o que sera comparado, para entdo buscar informacg6es que viabilizem a
comparacdo de benchmarking. Os posicionamentos para a afirmativa “Planejamento
2" resultaram em uma média de 4,56, a terceira mais alta registrada e a que mais se

repetiu para as 19 situacdes apresentadas aos entrevistados: cinco vezes.
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| O grafico abaixo mostra os resultados para a questéo “Planejamento 3", para
a qual novamente 100% das manifestacBes distribuem-se entre as posicdes

“concordo fortemente” e “concordo” em altas concentragées.

A empresa faz um planejamento prévio para escolher
a que empresas se comparar.

55.6%
44.4%

5

4

0/ §o0%
neutro O/ fl 0.0%

0

0

9

Média = 4.56

concordo fortemente

concordo

nao sei/nao respondeu

discordo 0.0%

discordo fortemente 0.0%

Total

Gréfico 6 - Planejamento 3
Fonte: O Autor

Conforme demonstra o grafico, ndo ocorrem discordancias em relagdo ao

planejamento para decidir a que empresas comparar-se. A totalidade dos
respondentes escolheu um posicionamento entre “concordo fortemente” (cinco de
nove respondentes) e “concordo” (quatro de nove respondentes). A média de 4, 56
atingida pelos posicionamentos referentes a esta pratica de gestdo €, como ja se
disse, a terceira mais alta e a mais frequente.

‘ Finalmente, a questdo “Planejamento 4” volta a demonstrar uma divisao de

opinides, dessa vez bem mais marcante, conforme demonstra o grafico abaixo.
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E feito um planejamento prévio para coletar as
informac oes que serao comparadas.

—

33.3%
22.2%

0.0%

Média = 3.89

concordo

concordo fortemente

discordo

neutro

nao sei/nao respondeu 0.0%

discordo fortemente 0.0%

W o|oco|lo|N]|W| N

Total

Gréfico 7 — Planejamento 4
Fonte: O Autor

Em relacdo ao planejamento prévio para coleta de informacdes que serdo
comparadas, dois dos respondentes escolheram uma posicdo de discordancia e,
apesar de trés entrevistados terem declarado uma atitude de “concordo fortemente”
com este aspecto do planejamento, tal posicionamento é superado pelo da
categoria “concordo” que, neste caso, foi assumido por quatro respondentes (44,4%
do total).

Isso indica uma mudanca na orienta¢do da opinido dos entrevistados, com
uma concordancia mais ténue e um aumento no grau de discordancia. A média de
3,89 obtida pelo posicionamento assumido pelos entrevistados em relagdo a esta
categoria de andlise ocupa a 8% posicdo no ranking das médias (que vai até 9
posicdes), sendo a segunda mais baixa entre as registradas.

Os elementos acima referidos demonstram que, apesar da disposi¢cdo em
comparar-se, de uma percepcdo mais ou menos estabelecida quanto a importancia
de planejar previamente o que serd comparado e com gquem a comparagao sera
feita, existe uma dificuldade em relacdo ao planejamento da coleta de dados, o que
pode levar a um processo imperfeito de benchmarking entre as cooperativas.

Para nenhuma das dimensdes das etapas de planejamento ocorreram
manifestacbes do tipo “neutro” ou “discordo totalmente” e todos os entrevistados
posicionaram-se perante todas as situacBes colocadas, ndo ocorrendo o0
posicionamento “ndo sei/ndo respondeu”.

O quadro abaixo demonstra como variaram 0s posicionamentos ao longo do

continuum “discordo fortemente — concordo fortemente” para as praticas

<«—

- — 7| Formatado: Recuo: Primeira
linha: 0,75 cm




89

estratégicas convergentes com a etapa Planejamento do processo de
benchmarking. Para tanto utilizou-se as médias obtidas para essas manifestagdes.
Quanto mais proxima de cinco a média, maior a convergéncia daquela pratica com o

processo de benchmarking.

1 Excluido: 1
Quadro 10 - Média para as
Etapas da Fase de

ETAPAS DO PLANEJAMENTO | MEDIA Planejamento

Planejamento 1: A cooperativa costuma comparar suas unidades umas com as outras ou 4,67
comparar-se a outras cooperativas, agroindistrias ndo cooperativas ou organizagées que
ela considere boas empresas

Planejamento 2: E feito um planejamento prévio para decidir que produtos, processos e 4,56
praticas comparar a outras empresas

Planejamento 3: A empresa faz um planejamento prévio para escolher a que empresas se 4,56
comparar

Planejamento 4: E feito um planejamento prévio para coletar as informacdes que serdo 3,89
comparadas

MEDIA GERAL 4,42

PR [ Formatado: Legenda

Quadro 10 - Média para as Etapas da Fase de Planejamento
Fonte: O Autor

A média geral obtida por praticas de gestdo estratégica, em uso pelas
cooperativas analisadas e convergentes com a etapa de Planejamento do processo
de benchmarking, foi de 4,42.

Caso fosse desconsiderada a média obtida pela pratica “Planejamento 17,
qgue reflete mais uma orientacdo para benchmarking, do que propriamente uma
pratica de planejamento, a média final cairia ligeiramente, atingindo 4,36.

Em qualquer situacéo, praticas de gestao estratégica ligadas ao planejamento
da coleta dos dados necessarios ao benchmarking representam claramente o
“calcanhar de Aquiles” da fase de “Planejamento”.

Esta constatacdo reforca a necessidade de investigacdes posteriores das
possiveis estratégias adotadas pelas cooperativas para viabilizar um benchmarking
efetivo.

Justifica-se assim investigar a hipotese de que faltem elementos para que os
executivos desenvolvam uma efetiva estratégia de benchmarking em funcdo de

falhas ja na fase de planejamento.
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E possivel a proposicéo dessa hipotese em funcéo das variagbes verificadas
tanto nos posicionamentos relativos ao planejamento do que comparar, quanto em
relac@o ao planejamento da coleta.

As eventuais lacunas nas condicdes necessarias para um efetivo
planejamento do benchmarking poderiam ser preenchidas por uma série de fatores
gue ainda precisam ser investigados. Talvez tais fatores incluam maior
conhecimento sobre o processo de benchmarking, informacBes gerenciais de
melhor qualidade, identificacdo precisa de pontos fortes e fracos, ameacas e
oportunidades, recursos humanos capacitados, recursos financeiros ou condicdes
politicas. Assim, temos como hipotese:

- H 1 As cooperativas possuem fraquezas, ainda ndo identificadas, que

dificultam a realizacdo de importantes etapas da fase de planejamento do

processo de benchmarking.

4.2.2 Fase de Analise

O quadro abaixo apresenta a relacdo de elementos de analise e dos cédigos

para a etapa “Andlise” do processo de benchmarking.

ETAPA DE ANALISE [ CODIGO

A cooperativa realiza uma analise para compreender em detalhes os préprios produtos, Analise 1
processos e praticas, bem como os das empresas as quais quer comparar-se

Nesta analise a cooperativa estabelece a diferenga de desempenho atual em relagdo ao Analise 2
grupo de referéncia, verificando se esta acima, abaixo ou no mesmo nivel das
organizacdes a que se comparar

A cooperativa examina como as praticas das empresas lideres podem ser incorporadas Analise 3
a0s seus proprios processos

A cooperativa consegue projetar, identificar, imaginar quais niveis de desempenho Analise 4
precisa alcancar no futuro para ser melhor que as organizagdes a que se comparou

Quadro 11 - Cédigos das Etapas da Fase de Analise
Fonte: O Autor

A afirmativa “Andlise 1" verifica se o0s produtos, processos e praticas que
serdao comparados sdo compreendidos em profundidade. O quadro abaixo mostra

0s posicionamentos assumidos em relacdo a essa etapa da fase de andlise.

_ - Excluido: {
Quadro 11 - Cédigos das
Etapas da Fase de Andlise

- [Formatado: Legenda
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A cooperativa realiza uma andlise para compreender
em detalhes os préprios produtos, processos e
pratic as, bem como os das empresas as quais quer
comparar-se.

:33. 3%

22.2%

Média = 4.22

concordo fortemente

concordo

neutro

discordo 0.0%

discordo fortemente 0.0%

4
3
2
nao sei/nao respondeu |0| 8 0%
0
0
9

Total

Fonte: O Autor

Pela primeira vez observamos posicionamentos do tipo “neutro” com duas
manifestacbes. Os outros respondentes dividem-se entre “concordo fortemente”
(quatro manifestacdes) e “concordo” (trés manifestacdes).

“Andlise 1" alcanca uma média relativamente baixa, de 4,22, para essa
dimenséo, a sexta no ranking de médias. Foi a pior média registrada para a fase de
“Andlise”. Desde ja registra-se que praticas estratégicas ligadas a analise detalhada
dos processos, produtos e praticas proprios e daqueles tomados como referéncia,
sdo o ponto fraco da fase de Analise nas cooperativas analisadas.

E interessante observar que a média derivada dos posicionamentos
assumidos pelos gestores estratégicos na etapa anterior e referente ao
planejamento dos produtos, processos e praticas que seriam comparados, foi
enfraquecida, pois um dos informantes discordou de que tal préatica fosse
empregada em sua organizacao.

Uma baixa média referente a andlise dos processos, produtos e praticas
internos e externos que serdo comparados € convergente com a discordancia de
gue um planejamento prévio seja feito de forma a decidir aquilo que se vai
comparar.

Em funcéo do acima exposto estabelece-se que:

- H 2 Dificuldades de analisar em detalhes os préprios produtos, processos

e praticas prejudicam o processo de benchmarking das cooperativas.

-~ - | Excluido: -Quebra de pagina--
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- H 3 Dificuldades de analisar em detalhes os produtos, processos e
praticas das empresas com as quais se pretende estabelecer uma
comparacdao prejudicam o processo de benchmarking das cooperativas.
Os resultados para a etapa “Andlise 2" sdo apresentados e discutidos a

seqguir.

Nesta analise a cooperativa estabelece a diferenca de
desempenho atualemrelacao ao grupode
referéncia, verificando se esta acima, abaixo ou no
mesmo niveldas organizacoes a que se comparou.

Média = 4.44

concordo fortemente |6 66.7%
concordo 2 22.2%

discordo 1 11.1%

neutro 0|80.0%

nao sei/nao respondeu| 0| f 9 0%

discordo fortemente | 0|l 0.0%

Total 9

Grafico 9 — Analise 2
Fonte: O Autor

Apesar de uma média maior (4, 44), “Andlise 2" sera a Unica afirmativa da
categoria “Analise” que ira registrar uma manifestacao discordante.

Nao realizar a andlise da posicdo de sua organizacdo em relacdo as
organizacdes as quais se comparou pode significar que a continuidade do processo
de benchmarking foi abortada. Sem estabelecer a posicao atual, ndo ha como tracar
metas de desempenho futuro, nem justificativas para adocao de melhores préticas,
nem bases para conseguir-se adesdo e apoio para mudangas que incrementem a
performance organizacional.

Por isso mesmo, a discordancia pode indicar uma percepcao incompleta do
gue venha a ser o processo de benchmarking por parte das cooperativas. Talvez os
administradores acreditem que tudo se resuma a apenas verificar como 0s outros
fazem certos processos.

Pode também significar que as cooperativas saibam que a mensuracdo é
importante, mas que privilegiem a absorcdo de praticas em detrimento de
estabelecer as métricas que permitam a avaliagdo dos ganhos com a melhoria

implementada.
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Essa possibilidade existe e Camp (1998) apresenta o processo de
benchmarking genérico como baseado em praticas e métricas, sendo que as
praticas devem ser privilegiadas.

Em funcéo do acima exposto sdo estabelecidas as seguintes hipéteses:

- H 4 Falhas na etapa de Analise prejudicam a continuidade do processo de

benchmarking das cooperativas.

- H 5 As cooperativas possuem uma Visdo incompleta do processo de
benchmarking, empregando a ferramenta apenas para verificar como
outras organizacdes realizam certas tarefas.

- H 6 As cooperativas privilegiam a absorcao de préaticas, menosprezando
as meétricas que permitam a avaliagcdo dos ganhos com o processo de
melhoria implementado.

Discute-se a seguir os resultados para a afirmativa “Analise 3".

A cooperativa examina como as pratic as das empresas
lideres podemser incorporadas aos seus proprios
proc essos.

'55.6%

44.4%

Média = 4.44

concordo

concordo fortemente

nao sei/nao respondeu

neutro

discordo

discordo fortemente

vwjiojlo|lojlo|hM]|wm

Total

Grafico 10 — Analise 3
Fonte: O Autor

Nove posicionamentos distribuidos entre as posicoes “concordo” (cinco
ocorréncias) e “concordo fortemente” (quatro ocorréncias), fazem com que esta
pratica de gestdo atinja a média de 4,44. E interessante notar que a posicao
“concordo” é superior a de “concordo fortemente”, o que pode indicar que, apesar de
presente, a preocupacao em incorporar as melhores praticas das empresas, a que a
cooperativa se compara, ndo é tdo forte quanto deveria ser, quando se leva em

conta o processo de benchmarking. A absorcao de melhores praticas, mesmo que
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ndo se adotem meétricas para medir os resultados alcangados com essa ac¢éo, esta
no coragdo do benchmarking segundo (CAMP 1998) e diversos outros autores.

A média 4,44 alcancada pela categoria repetiu-se apenas mais uma vez,
justamente para a categoria “Andlise 2”. As oito praticas de gestdo convergentes
com o processo de benchmarking que tiveram média superior a 4,44 foram “FCS 2"
(4,78), “Acao 2" (4,78), “Planejamento 1" (4,67), “Acéo 1" (4, 56), “Integragéo 4" (4,
56), “Planejamento 2" (4, 56), “Planejamento 3” (4, 56), “Acao 3" (4, 56).

Destas, “FCS 2" e “Planejamento 1” poderiam ser desconsideradas, pois ndo
descrevem acfes especificas do benchmarking, mas sim, respectivamente, uma
condic@o necesséria para 0 sucesso do processo e uma disposi¢cao para realiza-lo.
As demais foram reunidas no quadro abaixo, com seus respectivos codigos e

médias obtidas.

PRATICAS CONVERGENTES COM O BENCHMARKING | copIGO | MEDIA

1 Excluido: 1

Quadro 12 - Préticas com
Médias Superiores a Obtida por
Andlise 3

Os progressos da cooperativa obtidos com estas a¢cdes sao monitorados Ac¢éo 2 4,78
periodicamente

As metas, bem como os produtos, processos e praticas adotados como Agao 3 4,56
referéncia, sdo revisados, ajustados ou substituidos em fungdo do
monitoramento, caso isso seja necessario

E feito um planejamento prévio para decidir que produtos, processos e Planejamen- 4,56
praticas comparar a outras empresas to 2

A empresa faz um planejamento prévio para escolher a que empresas se Planejamen- 4, 56
comparar to 3

A cooperativa assegura que as metas e praticas que precisam ser Integracdo 4 4,56
adotadas, para garantir uma posicao de lideran¢a, sejam consideradas nos
planejamentos formais da organizacao por meio de planos de agéo

Séo implementados planos para atingir estas metas de desempenho futuro  Acéo 1 4, 56

Quadro 12 - Praticas com Médias Superiores a Obtida por Analise 3
Fonte: O Autor

E interessante notar que a pratica estratégica “Integracéo 4”, que assegura
gque metas e praticas que precisam ser adotadas sejam contempladas nos
planejamentos formais da organizagdo, tenha um média superior a prética
estratégica “Analise 3", que justamente estabelece que a cooperativa examine como
as préticas das empresas lideres podem ser incorporadas.

Talvez o que possa explicar esse achado e justificar que outras praticas de

gestao estratégica tenham recebido médias superiores a descrita por “Acdo 3", seja

- [Formatado: Legenda
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o fato de que “Ac¢do 3" descreve um procedimento tipico do processo de
benchmarking, enquanto as outras afirmativas descrevem procedimentos que
podem ser desenvolvidos por outras praticas como, por exemplo, o planejamento
estratégico.

A ressonancia entre procedimentos do benchmarking e de outras praticas de
gestdo podem ter sido amplificados pela forma como as afirmacbes foram
construidas. Na afirmativa relativa a pratica de gestao “Integracédo 4": “A cooperativa
assegura que as metas e praticas que precisam ser adotadas, para garantir uma
posicdo de lideranca, sejam consideradas nos planejamentos formais da
organizacdo por meio de planos de acao”, retirando-se a palavra “praticas” do
enunciado, teremos uma perfeita descricdo de uma das etapas de um planejamento
estratégico.

Assim, uma sinergia entre benchmarking e estratégia seria estabelecida de
forma semelhante aquela que Balm (1995) estabeleceu entre benchmarking e
qualidade. Para este autor, o processo de benchmarking possui 15 etapas, das
guais apenas sete sdo exclusivas do benchmarking e oito pertenceriam ao
gerenciamento de qualidade, o que nos permite estabelecer as seguintes hipéteses.

- H 7 As cooperativas dao menos atencao a atividades de incorporacao de

praticas das empresas comparativas do que a outras praticas
estratégicas, como o planejamento estratégico.

- H 8 Procedimentos de benchmarking e de outras praticas estratégicas,

como o proprio planejamento estratégico, sdo muito sinérgicos, o0 que

pode gerar dificuldades de mensurar-se o benchmarking de forma isolada.
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Em seguida analisa-se a afirmativa “Analise 4.

A cooperativa consegue projetar, identificar,
imaginar quais niveis de desempenho precisa
alcancar no futuro para ser melhor que as
organizacoes a que se comparou.

Média = 4.33

concordo '66.7%

concordo fortemente 33.3%

nao sei/nao respondeu

neutro

discordo

discordo fortemente

vV o|o|lo|lo|w| o

Total

Gréafico 11 — Andlise 4
Fonte: O Autor

A média 4,33 obtida em decorréncia dos posicionamentos assumidos para a
afirmativa indica que a projecdo de futuros niveis de desempenho para superar as
empresas a que se comparou, ndo € uma prioridade para as cooperativas. A média
4,33 é ainda mais baixa que a alcancada pela pratica “Analise 3" e ocupa a quinta
posicdo no ranking das médias.

| Apesar de ndo haver nenhuma discordancia ou posicdo de neutralidade em
relacdo a afirmativa, o fato das manifestagbes do tipo “concordo”, com seis
manifestacdes, terem superado largamente as manifestagbes do tipo “concordo
fortemente”, com trés manifestagdes, explica o baixo valor da média alcancado.

‘ Isso reforga as hipoteses j4 apresentadas de que as cooperativas nao se
interessariam tanto nas etapas posteriores do benchmarking, focando sua atencgéo
na identificacdo inicial das praticas empregadas, na comparagdo com alguns
indicadores e na obtencdo de algumas referéncias, sem contudo investir
pesadamente no planejamento dessas a¢6es de benchmarking.

O quadro a seguir apresenta de forma consolidada as praticas de gestéo

convergentes com as etapas da fase de “Andlise” do processo de benchmarking.

«_ - {Excluido: 1
' { Formatado

_ | Excluido: —Quebra de pagina -
R 7 Quadro 13 - Média para as
Etapas da Fase de Andlise
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ETAPAS DA FASE ANALISE [MEDIA

Analise 1: A cooperativa realiza uma analise para compreender em detalhes os préprios 4,22
produtos, processos e praticas, bem como os das empresas as quais quer comparar-se

Analise 2: Nessa andlise a cooperativa estabelece a diferenga de desempenho atual em 4,44
relagdo ao grupo de referéncia, verificando se estd acima, abaixo ou no mesmo nivel das
organizagdes a que se compara

Analise 3: A cooperativa examina como as praticas das empresas lideres podem ser 4,44
incorporadas aos seus proprios processos

Analise 4: A cooperativa consegue projetar, identificar, imaginar quais niveis de desempenho 4,33
precisa alcancar no futuro para ser melhor que as organiza¢fes a que se comparou

MEDIA GERAL 4,35

Quadro 13 - Média para as Etapas da Fase de Analise
Fonte: O Autor

A média geral para as afirmativas relativas a préaticas de gestdo convergentes
com a etapa de “Analise” do processo de benchmarking foi de 4,35, bastante
proxima da média geral obtida pela etapa de Planejamento, especialmente se
desconsiderarmos a questao Planejamento 1, conforme ja sugerido.

A prética que teve a menor média na etapa de Analise foi a sintetizada pela
afirmativa Analise 1: “A cooperativa realiza uma analise para compreender em
detalhes os préprios produtos, processos e praticas, bem como os das empresas as
quais quer comparar-se”, seguida da afirmativa Analise 4: “A cooperativa consegue
projetar, identificar, imaginar quais niveis de desempenho precisa alcanc¢ar no futuro
para ser melhor que as organizagdes a que se comparou”.

As hipoteses decorrentes das situacbes referidas ja foram estabelecidas e
sugerem que as cooperativas estariam interessadas, ou teriam condi¢des apenas de

aplicar o processo de benchmarking de forma mais superficial.

4.2.3 Fase de Integracéo

O quadro a seguir sumariza as etapas e cédigos da fase “Integracao”.

[ Formatado: Legenda

[ Excluido:

[ Formatado

Excluido: —Quebra de pagina—
Quadro 14 - Cédigos das
Etapas da Fase de Integragao
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| ETAPAS DE INTEGRACAO [ cobico

| A cooperativa comunica as descobertas decorrentes da analise das empresas lideres Integracéo 1
a toda a organizagdo, obtendo aceitacdo e compreensdo

| As descobertas decorrentes da analise das empresas lideres sdo transformadas em Integracéo 2
declaragado de principios que passam a orientar operagfes da cooperativa

| A cooperativa estabelece as metas operacionais da mudanca e as praticas que Integracdo 3
precisam ser absorvidas para ser, no futuro, melhor que as organizagdes a que se
comparou

A cooperativa assegura que as metas e praticas que precisam ser adotadas para Integragdo 4
garantir uma posicao de lideranca sejam consideradas, nos planejamentos formais da
organizacdo, por meio de planos de acao

‘ Quadro 14 - Codigos das Etapas da Fase de Integracdo
Fonte: O Autor

benchmarking, “Integracéo 1", aparece com média 4,11.

A cooperativa comunica as descobertas decorrentes
da analise das empresas lideres a toda a organizacao,
obtendo aceitacao e compreensao.

Média = 4.11
concordo 6|t '
concordo fortemente 22.2%

neutro 11.1%

nao sei/nao respondeu

discordo

discordo fortemente

Total

Fonte: O Autor

O grafico mostra que a média é influenciada pela concentracdo de
manifestacbes do tipo “concordo”, seis no total, somadas a uma posicdo de
neutralidade, enquanto ocorrem apenas duas manifestacbes do tipo “concordo
fortemente”.

PR [ Formatado: Legenda

A primeira prética convergente com a etapa Integracdo do processo de

{

Excluido:

Formatado: Recuo:
Deslocamento: 0,2 cm

A ndo ocorréncia de nenhuma manifestacdo de discordancia em relacdo a

importancia da comunicacdo poder ser apontada como um fato positivo, porém a

baixa média obtida para o emprego dessa pratica de gestdo, a mais baixa

pontuacgdo entre as praticas convergentes com a etapa de Integragdo do processo
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de benchmarking, comprometeria 0 sucesso de esforcos intensivos de
benchmarking. Como decorréncia estabelece-se a seguinte hipétese:
- H 9 Falhas na comunicacao das descobertas decorrentes da andlise das
empresas lideres a toda a organizagéo, dificulta a obtencao de aceitacéo
e compreensao das mudangas necessarias, prejudicando o processo de
benchmarking nas cooperativas.
E interessante notar que a comunicacdo é considerada um fator critico de
sucesso para o benchmarking, o que justifica a preocupacdo com a baixa média
atingida por essa pratica.

O gréfico abaixo mostra os resultados para a pratica “Integragéo 2”.

As descobertas decorrentes da analise das empresas
lideres sao transformadas emdeclaracao de
principios, que passama orientar operacoes da
cooperativa.

Média = 3.71

nao sei/nao respondeu

concordo fortemente

concordo

[

neutro

discordo 1 I_'11.1%

discordo fortemente |0 |0.o%

f

Total 9

Gréfico 13 — Integracéo 2
Fonte: O Autor

Os posicionamentos para esta pratica variaram grandemente. Os
posicionamentos “concordo” e “concordo fortemente” aparecem com duas
manifestacdes cada, assim como a posicdo de neutralidade.

Ocorreram ainda duas manifestacdes “ndo sei/ndo respondeu”, o que pode
indicar que os entrevistados tenham tido dificuldade em entender a afirmativa.

Por fim, houve uma discordancia.

A média de 3,71 obtida pela questdo acima € a mais baixa de todas as
registradas, o que faz com que um eventual processo de benchmarking esteja
bastante comprometido no que tange a essa dimenséo. Assim:

- H 10 A nao transformacdo das descobertas decorrentes da analise das

empresas lideres em declaracdo de principios que passam a orientar
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operagbes da cooperativa, compromete o benchmarking realizado por
elas.

| — H 11 As cooperativas ndo compreendem a importancia da transformacéo

das descobertas decorrentes da andlise das empresas lideres em

declaracéo de principios que poderiam orientar operacdes da cooperativa.

| Pode-se ainda especular a respeito da importancia dada pelas organizacdes

as declarac6es de principio em geral e sobre seu emprego no processo de gestéo
estratégica das organizacoes.

| - H 12 A nao transformac¢é@o das descobertas decorrentes da andlise das

empresas lideres em declaracdo de principios, pode indicar uma
dificuldade genérica das cooperativas em utilizar declara¢des de principios
€m Seu processo estratégico.

‘ Para investigagfes futuras, recomenda-se ainda que essa etapa do processo
de benchmarking seja revista a partir de uma ampliacdo da literatura. Recomenda-
se também que a reformulagdo dessa afirmativa seja cogitada, de forma a
assegurar um maior grau de entendimento a respeito de seu significado.

| O gréfico a seguir apresenta a visdo para a afirmativa “Integracao 3", que
estabelece principios-chave para o processo de benchmarking, especialmente no

tocante a metas e praticas para uma posicao de lideranca no futuro.

A cooperativa estabelece as metas operacionais da

mudanca e as praticas que precisamser absorvidas

para ser, no futuro, melhor que as organizacoes a
que se comparou.

:22.2%

22.2%

Média = 4.33

concordo fortemente

concordo

neutro

discordo 0.0%

discordo fortemente 0.0%

5
2
2
nao sei/nao respondeu (0| # 4 gy
0
0
9

Total

Gréfico 14 — Integracgao 3
Fonte: O Autor



101

Apesar de cinco posicionamentos “concordo fortemente”, duas posicdes
“concordo” e duas manifestagdes “neutro” levam a uma meédia de 4,33 nesta
categoria.

A nao ocorréncia de discordancias em relacdo a afirmativa é positiva, pois
trata-se de um importante aspecto do benchmarking: a definicdo do que precisa ser
alterado na organizacdo para que seja melhor que as organizacBes a que se
comparou.

Esta pratica tem uma semelhanca muito grande com relacéo a “Integracéo 4.
A diferenca entre as duas proposi¢cdes é sutil. Enquanto “Integracao 3" fala de
estabelecer metas operacionais de mudancga e praticas que precisam ser adotadas
para garantir uma posicao de lideranca em relagdo as organizacdes a que se
comparou, a afirmativa “Integracao 4" fala em assegurar que metas e praticas, que
precisam ser adotadas para garantir uma posicao de lideranga, sejam consideradas
nos planejamentos formais via planos de acdo. No entanto, a afirmativa “Integragcéo
4” obteve uma média de 4,56, a terceira melhor média.

Conforme demonstra o gréfico abaixo, as manifestacdes de neutralidade
registradas em “Integracdo 3” ndo ocorrem para “Integracdo 4", o que explica a

melhor média obtida por esta Gltima.

A cooperativa assegura que as metas e praticas que
precisam ser adotadas para garantir uma posicao de
lideranc a sejam consideradas nos planejamentos
formais da organizacao, por meio de planos de acao.

Média = 4.56

concordo fortemente

concordo 444

nao sei/nao respondeu 0.0%

neutro 0.0%

0.0%

discordo

discordo fortemente 0.0%

ool wu

Total

Gréfico 15 - Integracéo 4
Fonte: O Autor
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A fase “Integracdo 4" cita “planos de acao”, “metas”, “praticas” e
“planejamentos formais”, termos de emprego comum em organizacdes que utilizam
ferramentas de gestdo como, por exemplo, o planejamento estratégico.

A afirmativa “Integracdo 3", que descreve uma pratica mais proxima do
benchmarking ao citar uma posicao de lideranca em relacdo as organizacdes as
guais a cooperativa se comparou, utiliza procedimentos mais especificos do
processo de benchmarking, o que poderia ter reduzido a média alcancada por ela.

Tal fato reforca a hipotese ja levantada anteriormente de que procedimentos
de benchmarking e de outras praticas estratégicas, como o préprio planejamento
estratégico, sdo muito sinérgicos.

Além disso, a diferenca de média entre as afirmativas 3 e 4 da fase de
integracdo ajuda na formulacdo de outra hipétese, a de que termos adequados a
descri¢do do benchmarking ainda nao estejam estabelecidos junto as cooperativas.

- H 13 Os termos que descrevem adequadamente o benchmarking ainda

nao estdo consolidados em um jargdo de uso corrente pelas cooperativas,
de forma que uma adequada comunicacédo sobre 0s passos do processo é
dificultada.

A seguir apresenta-se um quadro consolidando as médias para as praticas

convergentes com as etapas da fase de “Integracéo” do processo de benchmarking.

ETAPAS DE INTEGRACAO [ MEDIA

Integracéo 1: A cooperativa comunica as descobertas decorrentes da analise das empresas 4,11
lideres a toda a organizagdo, obtendo aceitacdo e compreensao

Integracdo 2: As descobertas decorrentes da andlise das empresas lideres sdo 3,71
transformadas em declaragéo de principios que passam a orientar operacdes da cooperativa

Integracdo 3: A cooperativa estabelece as metas operacionais da mudanca e as praticas que 4,33
precisam ser absorvidas para ser, no futuro, melhor que as organiza¢des a que se comparou

Integracdo 4: A cooperativa assegura que as metas e praticas que precisam ser adotadas 4,56
para garantir uma posicao de lideranca sejam consideradas nos planejamentos formais da
organizacao por meio de planos de acao

MEDIA GERAL 4,17

Quadro 15 - Média para as Etapas da Fase de Integracao
Fonte: O Autor

_ - Excluido: |
Quadro 15 - Média para as
Etapas da Fase de Integracao

- [Formatado: Legenda
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A média do conjunto das préaticas estratégicas avaliadas atingiu apenas
4,17. “Integracdo” 1 e 2 sdo as principais fontes de preocupacdo em relacdo ao

sucesso de um processo de benchmarking nos moldes propostos por CAMP (1998).

4.2.4 Fase de Acao

A fase “Acdo” do processo de benchmarking foi investigada por meio das

praticas de gestédo consolidadas no quadro abaixo.

_ | Excluido: 1
’ Quadro 16 - Cédigos das
Etapas da Fase de Agéo

ETAPAS DE ACAO | copIGo
Sao implementados planos para atingir estas metas de desempenho futuro Acéo 1
Os progressos obtidos com estas a¢des sédo monitorados periodicamente Acéo 2

As metas, bem como os produtos, processos e praticas adotados como referéncia, sdo Acao 3
revisados, ajustados ou substituidos em fungcdo do monitoramento, caso isso seja
necessario

PR [ Formatado: Legenda

Quadro 16 - Codigos das Etapas da Fase de Acéo
Fonte: O Autor

Os entrevistados concordam fortemente com o fato da pratica “Acao 1”

ocorrer em suas organizacgdes, conforme atesta o gréafico a seguir.

Sao implementados planos para atingir estas metas de
desempenho futuro.

Média = 4.56

concordo fortemente |5

concordo 4 E

nao sei/nao respondeu |0| f o 0%

neutro 0| 80.0%

discordo 0 80.0%

discordo fortemente 0| § oo

Total 9

Gréfico 16 — Agao 1
Fonte: O Autor

O mesmo ocorre em relacéo a afirmativa “Acao 2", que teve uma média ainda

maior e cujo grafico é apresentado a seguir.
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Os progressos obtidos com estas acoes sao
monitorados periodicamente.

Média = 4.78

concordo fortemente

concordo

nao sei/nao respondeu

neutro

discordo

discordo fortemente

Total

Fonte: O Autor

A média de 4,78 que “Acao 2" recebeu é a média mais elevada e ocorreu em
apenas mais uma situacdo, em relagédo a “FCS 2.
A média para “Agdo 3" também é elevada, 4,56, como demonstra o grafico

abaixo.

As metas, bemcomo os produtos, processos e
préticas adotados como referéncia, sao revisados,
ajustados ou substituidos emfuncao do
monitoramento, caso isso seja nec essario.

Média = 4.56

concordo fortemente

concordo 44.4

nao sei/nao respondeu 0.0%

neutro 0.0%

discordo 0.0%

discordo fortemente 0.0%

wjio|lo|j]oc|Oo| ]| wu

Total

Gréfico 18 — Agado 3
Fonte: O Autor

As trés afirmativas criadas para medir as préaticas de gestdo convergentes
com as etapas da fase de Acdo apresentaram médias elevadas, o que indica que
poucos problemas poderiam surgir na implantacdo de um processo de

benchmarking em relacdo a esta etapa.

~ { Excluido: 1
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O quadro abaixo consolida as informacdes para esta fase.

_ - Excluido: |
’ Quadro 17 - Médias para as
Etapas da Fase de Agéo

| ETAPAS DE ACAO | MEDIA
| Sao implementados planos para atingir estas metas de desempenho futuro 4,56
| Os progressos obtidos com estas a¢bes sédo monitorados periodicamente 4,78

| As metas, bem como os produtos, processos e praticas adotados como referéncia, sdo 4,56
revisados, ajustados ou substituidos em fungdo do monitoramento, caso isso seja necessario

MEDIA GERAL 4,63
Quadro 17 - Médias para as Etapas da Fase de Acdo
Fonte: O Autor

_ -~ — 7| Formatado: Legenda
| )

A média geral de 4,63 é a maior que sera registrada para todas as etapas do
processo de benchmarking. Em funcdo do resultado a seguinte hipdtese é

estabelecida.

- H 14 As cooperativas ja adotam praticas de gestdo estratégica
extremamente convergentes com as que descrevem etapas da fase de
Acdo do processo de benchmarking, o que facilitaria a implementacéo e a

gestdo do processo de benchmarking nas organizacgdes.

4.2.5 Fase de Maturidade

A fase de maturidade é aquela atingida pela empresa ap6s desenvolver o

processo de benchmarking. Nesta fase a empresa atingiu uma posicao de lideranca
em relacdo as organizacdes a que se comparou e ja incorporou as melhores
praticas que as organizacOes de referéncia poderiam oferecer. As afirmativas que
permitem verificar praticas convergentes com uma posicdo de maturidade sé&o

apresentadas a seguir.

1 Excluido: 1
oo - ﬂQuadro 18 - Codigos das
ETAPAS DE MATURIDADE | cobiGo . | Etapas da Fase de Maturidade

Usando estas praticas de gestdo a cooperativa atingiu a posi¢do de lideranga em Maturidade 1 { Formatado: Realce ]
relagdo as organizagGes a que se comparou
As melhores praticas das organizagfes as quais a cooperativa comparou-se foram Maturidade 2
integradas pela cooperativa

P [ Formatado: Legenda J
Quadro 18 - Codigos das Etapas da Fase de Maturidade " ~{ Formatado: Nio Realce |

Fonte: O Autor
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- { Excluido: ]

forma adequada a situagdo descrita como a maturidade do processo de

benchmarking conforme proposta por Camp.

Usando estas praticas de gestao, a cooperativa atingiu
a posicao de lideranca em relacao as organizacoes a
que se comparou.

Média = 3.89

concordo fortemente

|

3
concordo 3
neutro 2

iZZ.Z%

discordo 1 1.1%

nao sei/nao respondeu 0.0%

0
discordo fortemente (0| 9. 0%
9

Total

Grafico 19 — Maturidade 1
Fonte: O Autor

Nao apenas a média abaixo de quatro (3,89), como o fato de terem ocorrido
posicdes de neutralidade (duas) e de discordancia (uma), mostram que uma posi¢cao
de lideranca nao foi efetivamente atingida para muitas das cooperativas analisadas.

A situacdo melhora um pouco em relacdo a absorcdo de praticas, mas a
média de 4,22 obtida para a afirmativa “Maturidade 2" reforca a impresséo de que o
conjunto das cooperativas analisadas ndo atingiu seu potencial pleno quanto a esta

pratica.

As melhores praticas das organizacoes as quais a B { Excluido: -Quebra de pagina ]

cooperativa.

:22,2%

11.1%
discordo 1 11.1%

Média = 4.22

15

concordo fortemente

N

concordo

-

neutro

nao sei/nao respondeu 0.0%

0
discordo fortemente |0 §9.0%
9

Total

Gréfico 20,— Maturidade 2 - { Excluido: 20 ]

Fonte: O Autor "~ { Excluido: 20 ]
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A baixa média geral atingida pela fase de “Maturidade” (4,05) mostra que as
cooperativas ainda precisam melhorar suas praticas de gestdo estratégica
convergentes com o benchmarking de forma que o processo possa refletir-se em
beneficios em termos de lideranca e absorcéo de praticas.

O quadro abaixo consolida esses resultados.

ETAPAS DE MATURIDADE | MEDIA

Usando estas praticas de gestdo a cooperativa atingiu a posi¢do de lideranca em relagédo as 3,89
organiza¢des a que se comparou

As melhores praticas das organizacdes as quais a cooperativa comparou-se foram 4,22
integradas pela cooperativa

MEDIA GERAL 4,05

Quadro 19 - Média para as Etapas da Fase de Maturidade
Fonte: O Autor

Duas hipoteses sao elaboradas para tentar explicar as baixas médias

registradas para a etapa de maturidade.

- H 15 Problemas de gestdo nas etapas anteriores do processo de
benchmarking fazem com que as cooperativas tenham dificuldade em
atingir a etapa de Maturidade do processo.

- H 16 A falta de percepcéo a respeito do verdadeiro sentido do processo
de benchmarking faz com que as cooperativas ndo atinjam uma posicao

de Maturidade satisfatéria no referido processo.

4.2.6 Fatores Criticos de Sucesso do Benchmarking

As praticas referentes aos Fatores Criticos de Sucesso ndo fazem parte do
processo de benchmarking, mas constituem condi¢cdes necessdrias para que um
eventual processo de benchmarking seja bem-sucedido.

Estes elementos séo resultado de recomendacBes de Al-Hasan e Haines
(2002), Camp (1997, 1998), Balm (1995) Fisher (2000) e Lincoln e Price (1997) e
refletem licdes pratica sobre a implementacdo do processo. As afirmativas que

permitem sua mensuracao sdo apresentadas a seguir.

-
s
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ETAPA FATORES CRITICOS DE SUCESSO | CODIGO
| A utilizacdo destas praticas de gestdo se da de forma estruturada, em um processo de FCS 1
registro e comunicacao formal.

| A utilizagdo destas praticas de gestdio tem o apoio e envolvimento explicitos da alta FCS 2
direcdo da cooperativa

_ -~ - 7| Formatado: Legenda
< )

Quadro 20 — Codigos para os Fatores Criticos de Sucesso
Fonte: O Autor

‘ A estruturagdo, registro e comunicacao formal de atividades ligadas ao
benchmarking esta abaixo do desejado para que a atividade seja plenamente bem
sucedida nas cooperativas pesquisadas. A média de 3,89 alcancada pelo primeiro
fator critico de sucesso é baixa e explica-se pelo fato de terem ocorrido cinco
manifestacdes do tipo “concordo”, uma de neutralidade e uma de discordancia por
parte dos administradores estratégicos das cooperativas, em relacdo aos critérios

pesquisados, conforme demonstrado no grafico 21 a seguir.

A utilizac ao destas praticas de gestao se da de forma P { Excluido: ~Quebra de pégina--]

comunicac ao formais.

Média = 3.89

concordo 5 [

concordo fortemente 22.2%

neutro 1.1%

discordo 1.1%

nao sei/nao respondeu

discordo fortemente

Total

Gréfico21 -FCS 1
Fonte: O Autor

Em contraste com esta situacdo, uma elevada média de 4,78 foi alcancada

guando FCS 2, indicando que, na percepcao dos gestores estratégicos, o apoio
explicito da alta administracdo as praticas convergentes com o processo de
benchmarking esta presente nas cooperativas pesquisadas.

| Essa média é a mais elevada no ranking de médias e pode indicar que ha um
forte estimulo potencial para a condug¢ao do benchmarking.

‘ Ndo podemos nos esquecer, porém, que 0S gestores estratégicos das

cooperativas avaliaram a si mesmos por meio desta dimensdo do processo
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estratégico. Recomenda-se que em situag8es futuras tal dimensédo seja avaliada

também

por meio de uma amostragem de nivel gerencial das organizacbes

pesquisadas.

O gréfico 22 a seguir apresenta a distribuicdo das manifestacdes obtidas para

a afirmacéo referente a FCS 2.

A utilizacao destas praticas de gestao tem o apoio e

cooperativa.
Média =4.78
concordo fortemente |7 77.8%
concordo 2 2.2%
nao sei/nao respondeu 0| 9 0%
neutro O flo.0%
discordo 0 8o.0%
discordo fortemente (0| § o 0%

9

Total

Gréfico 22 - FCS 2
Fonte: O Autor

Trés hipéteses podem ser tragadas a partir das constatagoes.

H 17 A falta de praticas ligadas a comunicacdo do processo representa
uma ameaca para a implementacdo bem sucedida do benchmarking nas
cooperativas.

H 18 O apoio da alta-dire¢éo a praticas de gestdo convergentes com as
do processo de benchmarking facilita a implementacao do processo nas
cooperativas.

H 19 O apoio da alta-direc¢éo, condicdo de sucesso para o processo de
benchmarking, talvez ndo esteja presente, quando considerado a partir do

ponto de vista da geréncia média das organizacdes pesquisadas.

| O quadro abaixo mostra as médias dos indicadores dos fatores criticos de

SuUcCesso

do processo de benchmarking nas organizacGes analisadas, com média

geral de 4,33 considerando FCS1 e FCS2.

-«
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- { Excluido: —Quebra de pagina--

. { Excluido: 1

{ Formatado
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ETAPAS FATORES CRITICOS DE SUCESSO | MEDIA

A utilizagdo destas préaticas de gestdo se da de forma estruturada, em um processo de 3,89
registro e comunicacao formal.

A utilizac@o destas praticas de gestdo tem o apoio e envolvimento explicitos da alta direcdo 4,78
da cooperativa

MEDIA GERAL 4,33

PR [ Formatado: Legenda

Quadro 21 - Média para os Fatores Criticos de Sucesso
Fonte: O Autor

Por fim, uma dltima andalise permite demonstrar graficamente a posi¢cdo de
cada cooperativa em termos de sua convergéncia para o processo de benchmarking
em funcao das praticas de gestédo analisadas.

Para isso foram elaboradas duas médias para cada cooperativa:

- média dos posicionamentos para as 19 afirmativas relativas as etapas do

processo de benchmarking,

- médias das afirmativas relativas aos fatores criticos de sucesso do

processo de benchmarking.

As médias sdo apresentadas no grafico abaixo.

1 Excluido:
Quadro 22 - Médias para

Convergéncia de

COOPERATIVA | MEDIA ETAPAS | MEDIA FATORES CRITICOS DE SUCESSO Benchmarking
Cooperativa 1 4,94 4.5

Cooperativa 2 4,82 45

Cooperativa 3 4,76 5

Cooperativa 4 4,76 5

Cooperativa 5 4,58 45

Cooperativa 6 4,11 4

Cooperativa 7 4,11 4.5

Cooperativa 8 3,88 4

Cooperativa 9 3,35 3

MEDIA GERAL 4,37 4,33

P [ Formatado: Legenda

Quadro 22 - Médias para Convergéncia de Benchmarking
Fonte: O Autor

Estas médias permitem que um grafico seja construido para demonstrar a
posicdo de convergéncia de benchmarking para cada uma das cooperativas, de

forma a comparar a posicao relativa de cada organizacao.
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Gréfico 23 - Posicdo Relativa em Termos de Convergéncia para Benchmarking
Fonte: O Autor

O gréfico é dividido em quatro quadrantes, formados por dois eixos que
representam os valores médios para os eixos “X” e “y".

No gréfico sdo assinaladas com um circulo as posicdes ocupadas pelas
cooperativas 1, 2, 3, 4 e 5, aquelas que demonstraram possuir as praticas de gestao
mais convergentes com o processo de benchmarking, bem como melhor atendem
aos fatores criticos de sucesso para a implementacdo do benchmarking. Apenas
guatro pontos aparecem nessa area, pois as cooperativas 3 e 4 obtiveram as
mesmas médias nas duas dimensdes.

Um segundo grupo € claramente distinguivel, posicionado a esquerda do eixo
que define o valor médio obtido para a mensuracdo das etapas do processo
estratégico (eixo x), e gravitando acima e abaixo da média para as praticas ligadas
aos FCS (eixo y). Neste grupo estdo as cooperativas 6, 7 e 8.

A cooperativa 9 aparece isolada no quadrante inferior esquerdo.

O grafico demonstrando as posicdes relativas das cooperativas poderia ser
utilizado para um benchmarking de praticas de gestdo convergente com o processo
de benchmarking entre as cooperativas.

As cooperativas que quisessem aprimorar suas praticas de gestdo
convergentes com o processo de benchmarking poderiam adotar as cooperativas 1,

2 3, 4 e 5 como organizacdes de referéncia.

[ Formatado: Justificado
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4.3 FERRAMENTAL ESTRATEGICO

A categoria de andlise “Ferramental Estratégico” é derivada da pergunta de
pesquisa “As cooperativas agroindustriais paranaenses que participam do RECOOP
dispbem de ferramentas de gestdo estratégica para viabilizar a formulacéo,
implementacao e controle da estratégia?”.

Por meio dela é possivel verificar se as cooperativas declaram utilizar
ferramentas de gestdo estratégica importantes para a formalizagéo, implantacéo e
monitoramento da estratégia.

O emprego de semelhantes ferramentas fornece indicativos de que uma
estratégia foi definida e de que h& instrumentos para conducdo do processo
estratégico. Especificamente buscou-se verificar se planejamento estratégico,
balanced scorecard, sistema de informacao gerencial informatizado, e benchmarking
sdo empregados.

A verificacdo se deu por meio do mesmo instrumento de coleta utilizado para
verificar o emprego de préticas de gestdo convergentes com 0 processo de
benchmarking e foi desenvolvida na mesma ocasido e utilizando os mesmos
informantes, tendo-se aproveitado ainda para realizar uma Ultima verificacao sobre a
participacdo das cooperativas no programa RECOOP.

Todos esses detalhes ja foram esclarecidos na secdo anterior e a
operacionalizacdo dos elementos de analise desta categoria explicitados no tépico
adequado.

As cooperativas que nado participam do RECOOP foram eliminadas da
amostra, de forma que as andlises apresentadas desconsideram a sua dimenséo.

O quadro abaixo reapresenta os elementos de andlise que foram utilizados
para explorar esta categoria, informando os percentuais de posicionamentos obtidos
para cada um dos questionamentos submetidos aos representantes das

cooperativas.

-

- [ Excluido: 1
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| ELEMENTOS DE ANALISE | sIM NAO
| A cooperativa pratica planejamento estratégico? 100%
| A cooperativa utiliza Balanced Scorecard? 22% 78%
| A cooperativa possui um Sistema de Informacédo Gerencial Informatizado? 100%
| A Cooperativa pratica benchmarking? 89% 11%
PR [ Formatado: Legenda

| Quadro 23 - Elementos de Andlise e sua Incidéncia
Fonte: O Autor

‘ A taxa de resposta de 100% para 0s questionamentos relativos ao emprego

de planejamento estratégico e de sistemas de informacdo gerencial informatizado

nos leva a acreditar que tais mecanismos estejam razoavelmente consolidados nas

cooperativas agroindustriais analisadas.

‘ Em funcao disso, é licito supor que um possivel processo de benchmarking

se beneficie da maturidade ja alcancada com essas importantes ferramentas de

gestao estratégica.

‘ - H 20 A pratica de planejamento estratégico beneficia o emprego do

benchmarking pelas cooperativas.

‘ - H 21 A existéncia de um sistema de informagéo gerencial informatizado

beneficia 0 emprego do benchmarking pelas cooperativas

| O gréfico abaixo reproduz as taxas de resposta obtidas para a pergunta

relativa ao emprego de benchmarking pelas cooperativas, com surpreendentes 89%

de resposta positiva.

A cooperativa pratica benc hmarking.

Taxa de resposta: 100.0%
nao (11.1%)

sim 8| 88.9%
nao 1 11.1%
Total 9| 100.0%

sim (88.9%)

Gréfico 24 - Declaragao de Emprego de Benchmarking
Fonte: O Autor
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Para efeito de comparacdo, apresenta-se a seguir o grafico com os

posicionamentos a respeito do emprego da ferramenta Balanced Score Card.

A cooperativa utiliza Balanced Score Card.

Taxa de resposta: 100.0%

sim(22.2%)
sim 2 22 2%
nao 7| 77.8%
Total 91100. 0%

nao (77.8%)

Gréfico 25 — Declaragdo de Emprego de Balanced Scorecard
Fonte: O Autor

A existéncia de uma diferenca tdo significativa entre as manifestacbes de
emprego das duas ferramentas estratégicas parece demonstrar que os gestores
estratégicos entrevistados conseguem diferenciar uma ferramenta da outra, apesar
de ambas terem nomes em inglés.

Também indica que os gestores ndo responderam as questdes relativas ao
emprego das ferramentas estratégicas buscando parecer atualizados em termos de
praticas de gestdo, caso em que as duas ferramentas teriam altos graus de
manifestacao positiva.

Assim, a seguinte hipotese pode ser formulada.

- H 22 As cooperativas demonstram conhecer o termo benchmarking e
conseguem diferenciar esta ferramenta de gestdo de outras ferramentas
com nome em inglés recentemente incorporadas ao acervo de ferramental
estratégico.

Os dados citados, analisados em conjunto com 0s anteriormente
apresentados, permite afirmar que as cooperativas agroindustriais acreditam aplicar
o benchmarking como uma de suas ferramentas estratégicas. No entanto, seu
emprego se da de forma parcial quando consideramos o conjunto de dimensées do

processo de benchmarking proposto por Camp.
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4.4 BENCHMARKING NO PROCESSO ESTRATEGICO

Na terceira e Ultima fase da pesquisa buscou-se caracterizar o emprego do
benchmarking no processo estratégico de uma das cooperativas agroindustriais
paranaenses que participam do RECOOP no periodo compreendido entre 1998 e
2005, coletando-se dados por meio de um estudo de caso exploratorio.

Desenvolvido de acordo com as recomendagdes de Yin (2005), um estudo de
caso exploratorio Unico foi conduzido para aprofundar a analise no contexto de um
estudo exploratério multimétodo.

Num processo de triangulacdo, estudo de caso foi conduzido para obter
provas convergentes e verificar como e se o benchmarking foi utilizado pela
cooperativa, permitindo a comparacdo com os resultados obtidos com 0s outros
métodos.

A justificativa para a escolha da cooperativa adotada para o estudo de caso
foi a de que ela é um caso revelador, escolhido ndo por representar fielmente o
universo analisado, mas sim por, na visdo do pesquisador, ser aquela que reuniria
as melhores condi¢bes para a andlise do emprego do benchmarking no processo
estratégico das cooperativas agroindustriais.

Além disso, a cooperativa analisada foi escolhida por oferecer acesso aos
seus documentos estratégicos, possibilitando também que uma pesquisa
documental longitudinal pudesse ser levada a cabo.

Por fim, pode-se alegar ainda fatores logisticos, restricbes or¢camentarias,
tempo disponivel, facilidade de acesso aos gestores administrativos e o interesse da
cooperativa na pesquisa como elementos que influenciaram a escolha final da

cooperativa e da opgdo por um estudo de caso Unico.

4.4.1 Apresentacado da Cooperativa Escolhida parao  Estudo de Caso

A cooperativa escolhida para o ser o estudo de caso Unico e revelador foi a

Castrolanda.
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Esta cooperativa é resultado direto da migragdo para o Brasil, em 1951, de
um grupo de imigrantes holandeses que deixaram a Europa nos primeiros anos pos-
guerra, em busca de melhores perspectivas e de maiores extensdes de terras.

ApGs analisar uma série de alternativas, 0 grupo instalou-se numa éarea
originalmente com 5.000 hectares as margens do Rio lap0, regido dos Campos
Gerais, préximos a cidade de Castro, no Parand, a cerca de 160 km de Curitiba.

A migragdo em grupo tinha sido planejada em detalhes. Em 20 de julho de
1951 haviam fundado, na Holanda, a Sociedade Cooperativa de Imigracdo em
Grupo Brasil G.A, que tinha como objetivo a “promover a possibilidade de emigracéo
de holandeses para o Brasil e, no sentido mais amplo, defender os interesses dos
associados relativos a tal emigracdo” (KIERS-POT, 2001, p. 115). Os imigrantes
escolheram o Brasil como destino, pois poderiam trazer seus bens pessoais para o
pais. Assim ocorreu a transposicdo de uma infra-estrutura completa de producéo da
Holanda para o Brasil, incluindo gado de leite, tratores, implementos e
equipamentos para uma industria de laticinios.

Desde o inicio, a fé tem desempenhado um importante papel na vida da
colénia. Ainda na Holanda, em reunido do grupo que emigraria, foi decidido que
uma Igreja Reformada seria fundada ap6s a chegada ao Brasil. A essa
denominacdo pertenciam aproximadamente 90% dos membros do grupo que
imigraria e a igreja mais proxima que existia, instalada na comunidade de Carambei,
era também uma Igreja Reformada, ligada ao presbitério de Buenos Aires, que
mantinha um total de cinco igrejas. A Igreja foi instituida apds a chegada do terceiro
grupo de imigrantes, em 25 de outubro de 1952,

No livro, que registra a historia dos primeiros cingiienta anos de Castrolanda
(KIERS-POT, 2001), foi publicado o texto abaixo referindo-se as cartas dos
primeiros grupos de imigrantes e dos obstaculos que foram superados para que a
colénia prosperasse. Nele é possivel exemplificar o papel da orientacédo religiosa

dos imigrantes.

Cartas dos primeiros grupos

Qual era nosso conhecimento sobre o Brasil? A senhora Kaemingk fazia
fotocopias das cartas que recebia do Brasil e as passava para os membros
dos grupos que pretendiam emigrar para o Brasil. Isto era muito bom! Assim
fichvamos informados sobre todos os acontecimentos

()
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Nés faziamos parte do quinto grupo, podendo assim aprender muito dos
conselhos deles. Muitas das dificuldades que o0s primeiros grupos
encontraram pudemos assim evitar.

Como era grande o desafio que enfrentamos!

E quando hoje olhamos ao nosso redor, € inacreditavel que, em 1951,
nestes 7 mil hectares, incluindo os banhados, havia apenas aquela Unica
casa de fazenda!

E ao Senhor a quem devemos agradecer e dar honra por todos os Seus
beneficios.

J& instalados no Brasil, os imigrantes cuidaram da fundacao da Castrolanda,
0 que ocorreu em 27 de setembro de 1951. E, em 1954, criaram a Cooperativa
Central de Laticinios do Parana, que possibilitou o crescimento da producéo
pecuaria e leiteira e a comercializagdo dos produtos com a marca Batavo.
Atualmente a cooperativa central possui uma alianca estratégica com a
multinacional italiana Parmalat, formando a Batavia S.A.

Em conjunto com as cooperativas Batavo e Arapoti, a Castrolanda mantém a
Fundacdo ABC, instituicAdo de pesquisa que fornece, as atividades produtivas da
cooperativa, técnicas agrondmicas e pecuarias e suporte econdmico, ajudando a
Castrolanda a atingir elevada produtividade nas atividades agricolas e pecuarias.

Segundo informac8es do site da cooperativa (CASTROLANDA, 2005 (c))
atualmente a Castrolanda tem um faturamento anual da ordem de
aproximadamente U$$ 200 milhdes e comercializa os seguintes produtos:

- Produtos Agricolas: Soja (ndo-transgénica, com certificacdo e

rastreabilidade), milho, trigo/triticale, cevada, aveia, feijao, batata consumo
e semente.

- Produtos Pecuarios: Leite, suinos, vitelos, sémen de suinos, racdes e

concentrados, insSumos agropecuarios.

A cooperativa também produz sementes de soja, trigo, batata e forrageiras.

No verdo, a Castrolanda cultiva atualmente mais de 100.000 hectares com
soja, milho, feijdo e batata, no sistema de plantio direto, utilizando modernas
tecnologias agricolas e tendo como destino tanto o mercado interno quanto a
exportacao.

No inverno sdo cultivados cobertura verde para prote¢cdo do solo, trigo,
triticale, forrageiras e alimento para o gado.

A cooperativa fornece uma série de servicos como parte de sua atuacéo

como coordenadora da cadeia produtiva agricola: assisténcia técnica terceirizada,

|
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formacdo de grupos agrondmicos, planejamento de safra, orcamentos e laudos,
comercializacdo da maioria dos insumos necessarios as atividades desenvolvidas
pelos associados.

Presta ainda servicos de recepgdo, secagem, armazenamento de gréos e
monitoragdo da qualidade dos graos estocados, possuindo para tanto uma
capacidade instalada para armazenamento de 285 mil toneladas em silos e
barracdes distribuidos nas suas cinco unidades operacionais.

Na cadeia pecuéaria a cooperativa atua produzindo e fornecendo insumos,
racdes e concentrados, produtos veterinarios, materiais agropecuarios, animais para
reproducdo, sémen de suinos e de bovinos. Presta também servicos de assisténcia
técnica, controle sanitario dos rebanhos, inseminacao artificial, registro genealégico,
venda de animais, comercializacdo de leite e de suinos para abate.

A suinocultura conta com cerca de 50 produtores, 0os quais mantém cerca de
12.000 matrizes, produzindo 22 suinos terminados / porca / ano, com indice médio
de carne magra de 57%.

Com o objetivo de melhorar a genética de seus suinos, a Cooperativa
implantou, através do sistema de quotas de participacdo, uma Unidade de Producgéo
de Marrds, com capacidade para alojar 330 matrizes e produzir 200 marrds por més.
Estes animais sdo vendidos aos produtores cotistas e no mercado. Quase a
totalidade das granjas utiliza a inseminacdo artificial, sendo que o sémen é fornecido
por uma central prépria, que funciona em parceria com empresas do setor.

A bovinocultura de leite na Castrolanda tem produtividade comparavel as
melhores produ¢bes mundiais, com média de 6.500 litros de leite / vaca / ano e
fornecendo animais para pecuaristas de todo o Brasil.

Nesse setor a cooperativa possui 220 produtores, os quais mantém 13.000
vacas das racas leiteiras holandesa, jersey e pardo-suica, que alcangam uma
producdo média por produtor acima de 1.300 litros / dia. Toda a producao é obtida
via ordenha mecanica, resfriado em tanques de expansao e transportada a granel.
O produtor recebe pela qualidade e o preco é o resultado do volume entregue,
temperatura, gordura, proteina, e células somaticas. A média de células somaticas é
abaixo de 400 mil, situando o leite produzido pelos pecuaristas da Castrolanda entre

os de melhor qualidade do Brasil.
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A cooperativa possui uma geréncia de novos negoécios, que analisa a
diversificacdo dos produtos com recursos proprios ou por meio de parcerias. O site
da cooperativa na Internet mantém um formulario de acesso direto com o setor.

O objetivo principal dessa area é buscar no mercado oportunidades que
venham agregar valor a toda a cadeia produtiva da Castrolanda.

A Castrolanda possui uma gestdo profissionalizada e sintonizada com as
principais praticas de gestdo modernas.

A Missdo da cooperativa busca atender ao interesse dos associados e a
perpetuidade da cooperativa, equilibrando os interesses da organizacdo e dos
cooperados, conforme se vé abaixo:

"Buscar a maior rentabilidade ao produtor, preservando recursos para o
desenvolvimento da Cooperativa"

O sistema de valores da cooperativa é apresentado na forma de um

diagrama, e conjuga diferentes aspectos, conforme mostrado a seguir.
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Figura 5 — Valores Castrolanda
Fonte: Castrolanda

A cooperativa possui ainda uma declaracdo de visédo, na qual a importancia

de referenciais comparativos € ressaltada, como se vé a seguir:

Continuar a ser uma cooperativa dedicada aos negécios agropecuarios,
sélida, agil, procurando sempre aplicar as melhores técnicas de gestao,
satisfazendo as expectativas dos seus clientes internos e externos,
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buscando a melhoria da qualidade de vida dos seus associados e
colaboradores, produzindo resultados comparaveis as suas congéneres que
conquistaram reconhecimento nacional.

O Foco da Castrolanda é transcrito conforme encontrado no site da
cooperativa (CASTROLANDA, 2005 (c));,

A cooperativa se insere nas cadeias produtivas agropecuarias ocupando o
papel de "Coordenadora do Processo Produtivo”, onde estdo centradas as
suas competéncias, participando também ao longo dessas mesmas cadeias
através de aliangas estratégicas e parcerias.

Para sua gestdo a cooperativa possui politicas bem definidas de
capitalizagédo, investimento e crédito.

A politica de capitalizacdo se baseia em um sistema misto que utiliza a
capitalizagdo continua, para alguns ativos e com teto para o caso da Fabrica de
Racbes, e um novo modelo de capitalizacdo por Cotas de Participacdo, utilizado na
Unidade de Beneficiamento de Cereais, Batata Semente, Marrds e Vitelos em
confinamento.

O modelo por Cotas de Participacdo propde a capitalizacdo do associado de
forma proporcional ao uso do Patrimbénio da Cooperativa. Cada cota de capital esta
atrelada a producdo do associado. O site da cooperativa (CASTROLANDA, 2005
(c)) informa que esse novo modelo de capitalizacdo tem boa aceitacdo, por parte
dos produtores, para novos empreendimentos, ao mesmo tempo que demonstra
para a Cooperativa o comprometimento do associado com o empreendimento.
Politica de Investimentos:

Para os novos investimentos, ou seja, os desenvolvidos no ambito das
Unidades de Negdcio ja existentes, utiliza-se o sistema de capitalizagédo por cotas
de participagdo ja citado. Os investimentos nao identificados com unidades ja
existentes sdo suportados por um fundo para investimentos de risco, que cobrem os
custos iniciais de estudos e implantacdo do novo empreendimento, como sendo
investimentos corporativos.

A partir da formacéo da Unidade, todo investimento precisa ter uma base de
associados participantes definida. O Conselho de Administracdo pode decidir pela

manutencdo de alguns investimentos como sendo corporativos.

. [ Excluido: 1
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A cooperativa instituiu um Comité de Crédito para conduzir sua politica nesta
area, o qual busca uma aplicacdo dos recursos financeiros junto aos associados de
“forma oportuna, justa e equitativa e com maior seguranga”’. O Comité estabelece
linhas de crédito de Custeio, Comercializagdo e Investimentos e trabalha com
diretrizes tragadas no seu Regimento Interno.

Perfil do associado:

Segundo o site da cooperativa, 0s associados possuem o seguinte perfil:

— Propriedades na sua grande maioria com administracdo familiar, com
médios e grandes empreendimentos administrados por uma estrutura
profissionalizada;

- Tecnologias de ponta, acompanhando a evolugdo tecnologica das
maquinas, equipamentos e processos produtivos;

- Investimentos em pesquisa aplicada, praticando as melhores técnicas
disponiveis;

- Vocagao agropecuaria, como talento e dons naturais;

- Diversificagdo planejada, através da integracdo agropecuaria e melhor
aproveitamento da capacidade produtiva e criagdo de fontes alternativas
de rendas.

organograma da empresa, que mostra a posicdo dos associados em relacdo a
estrutura hierarquica da cooperativa.

A tripla natureza dos associados - cotistas, clientes e fornecedores - é
claramente demonstrada. A figura da ampulheta sugere a possibilidade de mudanca
na situacédo dos associados conforme eles desempenham seus diferentes papéis. A
estrutura da cooperativa, representada pelo organograma, precisa dar conta dessa

natureza cambiante.
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[Associados sao cotistas |

[W
Geral
Conselho
Fiscal
_____________ o Comité de _
r Produtores 1
Conselho de
[ Administracdo ] Auditoria ]
Interna

Geréncia

Geral

L Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia O
Agricola Pecuéria Corporativa Novos Negdcios

Associados sdo |
Clientes/Fornecedores

Fonte: Castrolanda

O Sistema de Gestdo Castrolanda é baseado no modelo da Fundacéo
Nacional da Qualidade, FNQ, e, segundo o site da empresa (CASTROLANDA, 2005
(c)), contempla os fundamentos - Gestdo centrada nos Clientes, Foco nos
Resultados, Comprometimento da Alta Direcdo, Responsabilidade Social,
Valorizacao das Pessoas, Visédo de Futuro de Longo Alcance, Gestdo Baseada em
Processos e Informacfes, Acdo Pré-ativa e Resposta Répida e Aprendizado
Continuo.

Os referidos valores constituem o Sistema de Gestdo da Castrolanda,
contemplando mdédulos de "Sistema de Lideranc¢a, Planejamento Estratégico, Foco
no Cliente e no Mercado e Gestédo de Pessoas, Processos, das Informacdes e dos

Resultados”.

4.4.2 O Modelo de Gestdo da FNQ

O modelo de gestao da Fundacao Nacional da Qualidade, FNQ, foi o principal

motivo que levou a escolha da Castrolanda como caso Unico revelador para esta

1 Excluido: |
1
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pesquisa. Isso porque, em sua estrutura, 0 modelo prescreve os critérios de gestéo
de informacdes comparativas totalmente convergentes com o benchmarking, tanto
gue esta ferramenta normalmente é escolhida pelas empresas que adotam tal
modelo para operacionaliza-lo.

A FNQ apresenta o seu modelo de gestdo como um referencial para
organizacdes que queriam ser competitivas e incentiva a sua ado¢édo. Anualmente a
Fundacdo outorga o Prémio Nacional da Qualidade, PNQ, para as empresas que

melhor tenham aplicado seu modelo,

O Modelo de Exceléncia do PNQ reflete a experiéncia, o conhecimento e o
trabalho de pesquisa de muitas organizacdes e especialistas, do Brasil e do
exterior.

Em funcdo de sua flexibilidade e simplicidade de linguagem, e,
principalmente, por ndo prescrever ferramentas e praticas de gestdo

especificas, o Modelo é util para avaliagdo, diagndstico e orientacdo de
gualquer tipo de organizagdo, no setor publico ou privado, com ou sem
finalidade de lucro e de porte pequeno, médio ou grande.

A incorporacéo dos fundamentos da exceléncia as préaticas da organizagao,
de maneira continuada e em consonancia com seu perfil e estratégias, é
enfatizado pelo Modelo (FNQ, 2005, p. 17).

“Buscando, neste modelo, os referenciais do PNQ estaremos perseguindo os
ideais da administracdo por exceléncia”, informa a Castrolanda por meio de seu site.

Os critérios de exceléncia da FNQ sé&o subdivididos em itens, o que permite
sua implementacdo. As organizacfes que concorrem ao Prémio Nacional da
Qualidade precisam elaborar relatorios de gestdo mostrando como cada um dos
itens dos diferentes critérios foi implementado. Os relatérios sdo avaliados por
auditores independentes, que pontuam a implementacéo dos itens observando uma
série de critérios. No maximo, uma organizagédo que concorre ao PNQ pode obter
1000 pontos.

Os critérios do PNQ sdo apresentados abaixo, sendo que, para os dois
critérios mais relevantes para esta pesquisa, sdo apresentados seus itens
constituintes:

1. Lideranca

2. Estratégias e Planos:

2.1. Formulacao das estratégias

2.2. Desdobramento das estratégias

2.3. Planejamento da medicdo de desempenho

- [ Excluido:
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3. Clientes

4. Sociedade

5. Informag¢®es e Conhecimento

5.1. Gestéo das informacdes da organizagéo
5.2. Gestéo das informac¢des Comparativas
5.3. Gestéo do capital intelectual

6. Pessoas

7. Processos

8. Resultados

Geralmente as empresas que utilizam o PNQ utilizam o benchmarking como

uma ferramenta para desenvolver o item 5.2, “Gestdo das informacdes
comparativas”. Alguns exemplos de aplicagdo da ferramenta com este enfoque séo
oferecidos a seguir.

O Relatorio da Gestdo da Gerdau Acos Finos Piratini (AFP), uma das
vencedoras do PNQ em 2002, mostra em detalhes como a empresa empregou o
benchmarking em suas operagfes. O texto abaixo é reproduzido apenas com o
objetivo de demonstrar que existe na AFP um esquema estruturado de

benchmarking, sem a pretensédo de explicitar seu funcionamento. Assim, o sentido

- [ Excluido:

de siglas e expressdes proprias utilizadas pela empresa nao é detalhado,,

As necessidades de informa¢Bes comparativas sdo direcionadas pela visdo
da AFP “ser benchmark em acos especiais” com uma gestdo de classe
mundial balizada pelo SGG. Para realizar a visdo, as necessidades de
informagdes comparativas prioritarias sdo determinadas pelos padrbes
contidos na Politica de Benchmarking AFP (Quadro 4.2.1), revalidada pelo
CO anualmente no ciclo de planejamento estratégico, antes da definicdo dos
indicadores (GERDAU ACOS FINOS PIRATINI, 2007, p. 36).

‘ E possivel perceber que na Acos Finos Piratini o emprego do benchmarking
se da dentro de um processo formalizado, descrito por uma politica e vinculado ao
planejamento e desdobramento de estratégias.

‘ Outro exemplo é o da CETREL SA, Empresa de Protecdo Ambiental,
ganhadora do PNQ em 1999.
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A medida que o Plano de Benchmarking vai sendo executado ao longo do
ciclo anual, os responsaveis pelas atividades analisam criticamente as
informac¢des obtidas, recomendando alteracdes nos processos comparados,
nas metas de desempenho do time ou até mesmo metas globais (FPNQ,
2003, p. 43)

‘ No exemplo, é possivel verificar como o benchmarking foi utilizado para
ajustes nos indicadores de desempenho, equipes e processos.

‘ Por fim, cita-se o caso da Bahia Sul Celulose SA, ganhadora do PNQ em
2001. A empresa desenvolveu um processo de benchmarking em seis etapas,
aplicavel ao benchmarking interno/externo e competitivo/funcional.

O processo da Bahia Sul tem os seguintes passos (FPNQ, 2003, p. 44).

1. definir do que fazer benchmarking
formar e treinar as equipes de benchmarking,
identificar fontes de benchmarking,

obter e analisar as informacdes,

o r wbn

desenvolver projeto de implantacéo ajustada,
6. implementar, controlar e manter as melhorias.

Isso mostra como é possivel adaptar o processo de benchmarking as

necessidades e caracteristicas de cada organizagdo, seguindo uma série de passos
gue, ao mesmo tempo, mantém as caracteristicas do benchmarking e permitem que
ele seja desenvolvido nas condi¢Bes especificas de cada empresa.

Os exemplos praticos de aplicagdo do benchmarking no processo estratégico
de empresas que concorreram e conquistaram o Prémio Nacional da Qualidade,
servem como referéncias a partir das quais se pode analisar o emprego da
ferramenta no processo estratégico da cooperativa Castrolanda, que também
declara ter adotado o Sistema de Gestdo da Fundacéo.

‘ E esse referencial que permite que o processo estratégico da Castrolanda,
conforme ja citado nas definicbes operacionais deste trabalho, seja estudado
seguindo-se as recomendacbes de Van de Ven (1992) para a investigacdo de
processos estratégicos teleoldgicos.

‘ Neste caso, a referéncia final para a Castrolanda € o modelo de gestdo da
FNQ, expresso na estruturacdo do processo em torno dos critérios e itens
especificados pelo modelo. Para o emprego especifico do benchmarking,

considerar-se-4 o0s elementos de andlise ja descritos (0 emprego do termo
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benchmarking e a descricdo de agbes similares as etapas do processo de
benchmarking segundo Camp (1998)). Novamente aqui os exemplos de aplicacdes
de empresas que adotaram o PNQ sera utilizado como referéncia final de emprego
da pratica no processo estratégico da cooperativa analisada.

A seguir sdo analisados os resultados do estudo de caso.

4.4.3 Relatério do Estudo de Caso Exploratério

O estudo de caso exploratorio apresentado a seguir faz parte de um estudo
de caso exploratorio multimétodo mais amplo e foi realizado seguindo metodologia
proposta por Yin (2005).

A investigagdo combinou pesquisa documental, entrevistas e observacéo
direta e seus resultados sédo apresentados em forma de relatério.

O relatério de estudo de caso apresenta as descobertas a respeito do
emprego do benchmarking no processo estratégico da Castrolanda.

Buscou-se identificar, por meio da andalise dos documentos da cooperativa,
registros formais de emprego do benchmarking. Procurou-se ainda observar a
ocorréncia de benchmarking por meio da observacéo direta e, por fim, realizaram-se
entrevistas espontaneas e focadas para preencher lacunas de informacédo e permitir
a correta interpretacéo dos fatos.

Essa triangulacdo de técnicas permeia todo o esforco investigativo e foi
adotada conforme prescrito por Yin (2005).

A teoria de Camp (1998) é utilizada como referéncia para se encontrar
indicacdes de emprego do benchmarking. Ja a teoria de Van de Ven (1992) serve
como referéncia e justificativa para que a evolugdo da implantacdo do modelo de
gestao prescrito pela FNQ na Castrolanda, fato que provavelmente levard esta
organizacdo a empregar o benchmarking como uma ferramenta de analise de
informagbes comparativas, seja investigada como um processo estratégico
teleoldgico.

E importante observar que, em funcéo do nivel de detalhamento do relatério
do estudo de caso e do fato do estudo de caso exploratério ser uma parte de um

estudo de caso multimétodo maior, o caderno de campo do pesquisador nao sera
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incluido como apéndice. Descumpre-se, portanto, recomenda¢do de Yin (2005)
adotando-se, em lugar do detalhamento preconizado, uma estratégia heterodoxa em
beneficio de uma apresenta¢éo mais sucinta deste trabalho de pesquisa.

Na primeira visita & Castrolanda, em 02/08/05, o pesquisador tinha como
objetivo conhecer pessoalmente o0 gerente corporativo da cooperativa, com quem
contatos anteriores haviam sido realizados para negociar a adesao da organizacao
ao projeto.

A idéia era apresentar com mais detalhes o projeto de pesquisa e os tipos de
documento que se pretendia consultar, de forma que o acesso a eles fosse
negociado, os documentos correspondentes localizados e o0s possiveis
interlocutores para as entrevistas identificados.

Desde o primeiro instante buscou-se também realizar a observacdo direta, de
maneira informal, segundo sugestédo de Yin (2005).

Assim, ja na chegada, foi possivel observar que o edificio da administracao,
embora nao seja novo, estd bem conservado e abriga diversas areas administrativas
e salas de reunido. As areas administrativas sdo bem identificadas, com placas de
sinalizacdo que indicam onde estdo e como chegar a elas. Cada area administrativa
exibe um quadro com a definicdo de sua misséo.

O ambiente é austero e simples, despretensioso e funcional. Alguns
associados circulavam pelo ambiente, indo e vindo entre as diferentes areas, ou
reuniam-se em pequenos grupos para conversar.

O gerente corporativo atendeu o pesquisador pontualmente as 14h, porém,
durante praticamente uma hora, ndo conseguiu dar-lhe atencdo. O gerente
corporativo leu e respondeu e-mails, além de atender outros funcionarios, mantendo
a porta sempre aberta. Precisou sair da sala uma ou duas vezes, sendo abordado o
tempo todo, prestando informacBes e respondendo questionamentos de
funcionarios e associados.

Desde o primeiro instante 0 gerente corporativo pareceu muito atarefado e
com muitas atribuicdes de gestdo ligadas ao atendimento de associados. O gerente
corporativo explicou, que além do trabalho na Castrolanda, também exercia fungéo
de diretor na Batdvia, empresa da qual a Castrolanda é sécia juntamente com
outras cooperativas, e que atua como uma central, industrializando a producao das

cooperativas nela reunidas.
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O processo de investigacdo que seria utilizado foi apresentado pelo
pesquisador, que explicou que seriam principalmente utilizados os documentos
estratégicos oficiais da cooperativa. A partir dai, foram discutidos os tipos de
documentos interessantes para a pesquisa e combinado que o gerente corporativo
faria uma selegcdo desses documentos e que eles estariam disponiveis na préoxima
visita do pesquisador.

A impressdo que o primeiro encontro deixou foi a de que a escolha da
Castrolanda, como objeto do estudo de caso, foi acertada e que o gerente
corporativo era a pessoa adequada para 0s contatos ao longo do projeto. Era
aberto, receptivo e detinha o conhecimento necessario da organizacgao.

A Unica preocupacédo era em relacdo a sua disponibilidade de tempo. Este
fator, alias, foi a fonte de preocupacdo que o gerente corporativo demonstrou no
contato telefénico prévio, anterior a entrevista.

Ele havia sido contatado pela equipe de Auto-gestdo da OCEPAR, que
apresentou a idéia da pesquisa. Ele foi receptivo, mas informou que a
disponibilidade de tempo da equipe de gestores estratégicos era muito limitada. Na
época os argumentos do pesquisador de que a Castrolanda parecia ser a
organizacdo ideal para o estudo de caso, aliada ao fato de que a consulta de
documentos e a observacdo do ambiente de trabalho teriam primazia sobre
entrevistas para a realizacdo da pesquisa, pareceram convencé-lo de que a
investigacdo ndo atrapalharia a gestdo da empresa.

Os possiveis beneficios do projeto exploratorio pareciam nao ter pesado tanto
na decisdo. Fatores preponderantes parecem ter sido a natural abertura da
organizacao, aliada a uma proposta de pesquisa nao onerosa em termos de tempo
para a organizacdo. Na Ultima entrevista com o gerente corporativo, ocorrida por
telefone em 31/10/2005, a suposi¢cdo confirmou-se, mas o0 gerente corporativo
afirmou que pesaram muito o contato prévio da OCEPAR e o tema, pois interessava
adquirir conhecimento sobre benchmarking.

No primeiro dia de campo, em 24/08/05, o pesquisador conversou logo pela
manh& com o gerente corporativo.

Uma extensa relagdo de documentos estratégicos foi disponibilizada pela
cooperativa para analise, 0 que permitiria que centenas de paginas fossem lidas em

busca do emprego da palavra benchmarking e de frases que descrevessem ou
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indicassem o emprego da ferramenta no processo estratégico da cooperativa
analisada.

A identificacdo das ac¢bes estratégicas e situacdes, as quais as etapas do
processo de benchmarking aparecem associadas, permite que sejam estabelecidas
hipoteses sobre o emprego do benchmarking na cooperativa em questao, hipoteses
gue serdo apresentadas ao longo da descricao da analise feita.

Da mesma forma, a observacdo direta e as entrevistas permitem a
elaboracdo de hipoteses, as quais serdo apresentadas ao longo deste relatério de
estudo de caso.

Ainda no primeiro dia de campo, 0 pesquisador comentou com o gerente
corporativo sobre a importancia de deixar claro para os funcionarios da cooperativa
0 motivo de sua presenca e as intenc8es do trabalho de pesquisa, de forma que a
observacao direta ndo fosse prejudicada ou se tornasse um estorvo administrativo.

Na seqliéncia o gerente corporativo falou um pouco do benchmarking interno,
permitido pelo Sistema Gerencial que relne indicadores sobre os produtores e que
ja esta bem desenvolvido na suinocultura e que comeca a ser implementado em
outras areas.

O sistema, cuja andlise pareceu bastante promissora em termos de pesquisa
de aplicacdo do benchmarking, chamou a atencdo do pesquisador. No entanto, de
forma a ndo desviar a aten¢do do foco principal da investigacdo, ou seja, da andlise
dos documentos estratégicos, ndo se tratou do Sistema Gerencial naquele
momento.

Ao final da investigacdo, a estratégia revelou-se acertada. A analise
documental mostrou-se extremamente complicada, consumindo um tempo maior
que o previsto, 0 que poderia causar atrasos importantes no cronograma. A
extensdo do estudo para outras fontes de informacdo, como os sistemas de
informacéo, teria impossibilitado a conclusédo da analise documental.

A impossibilidade de investigar o sistema no momento, a informacdo a seu
respeito e, principalmente, a possibilidade de investigar seu uso no suporte a
atividades de benchmarking, nos permite estabelecer uma hip6tese para

investigacéao futura.
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- H 23 As cooperativas agroindustriais paranaenses ja utilizam sistemas de
informacd@o gerencial informatizados como suporte para atividades de
benchmarking.

A hip6tese ganha importancia pelo fato de que 100% das cooperativas
investigadas na segunda fase deste estudo terem declarado, por meio de seus
executivos principais, possuirem um sistema de informacéao gerencial informatizado.

No segundo dia de campo (25/08/05), o gerente corporativo ja se encontrava
em reunido com vdrias pessoas em sua sala quando o pesquisador chegou ao
escritério da administragéo.

Orientado por um assessor do gerente corporativo 0o pesquisador instalou-se
em uma mesa vazia que havia no departamento juridico, em frente as salas do
presidente e do secretério geral, onde pdde iniciar o trabalho de analise documental.

No final da manhd, o pesquisador teve a oportunidade de voltar a conversar
com o0 gerente corporativo sobre a pesquisa. O gerente explicou que o
benchmarking era utilizado na Castrolanda de uma forma nao estruturada. Segundo
ele, a ferramenta esta “na visdo da empresa”, reproduzida abaixo.,

Ser uma cooperativa dedicada aos negocios agropecuarios, sélida, agil,
procurando sempre aplicar as melhores técnicas de gestao, satisfazendo as
expectativas de seus clientes internos e externos, buscando a melhoria da
qualidade de vida dos seus associados e colaboradores, produzindo
resultados compardveis a suas congéneres que conquistaram
reconhecimento nacional (CASTROLANDA, 2005) (grifo do pesquisador).

Além disso, o processo esta “internalizado nas atividades e sempre € utilizado
no inicio de qualquer projeto”, afirmou o gerente corporativo, citando como exemplo
o projeto de identidade corporativa, ja desenvolvido e em fase de apresentagéo para
a diretoria, o projeto ambiental, para o qual a referéncia foi a cooperativa Agraria, a
homepage do site da internet da cooperativa, que teve como referencial os sites dos
bancos, e também ao fato de que a propria Castrolanda é utilizada como benchmark
por outras cooperativas, sendo que diversas indicacdes neste sentido foram feitas
pela prépria OCEPAR.

“O benchmarking esta internalizado e é utilizado no comeco de qualquer
projeto. Nao inventamos a roda. Vemos quem é o melhor para basear nossas acoes
e utilizamos tanto o benchmarking interno quanto externo”, resumiu o gerente

corporativo, lembrando ainda que os préprios produtores da Castrolanda podem

o [ Excluido:
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utilizar os sistemas gerenciais, que permitem comparar resultados dos produtores
entre si, sem identificar quem é o produtor. O conhecimento das melhores préaticas é
repassado pelos técnicos agricolas.

Ap6s o almogo, o pesquisador teve a oportunidade de examinar com um
pouco mais de profundidade o documento “Castrolanda. Sistema de Informacdes
Estratégicas” o qual apresenta as informagdes estratégicas acompanhadas pela
cooperativa, bem como a freqiiéncia em que sdo geradas.

O mesmo documento néo foi objeto de uma andlise posterior, pois ndo estava
disponivel para consulta na continuidade do estudo de campo.

Em 26/08/05 ocorreu a oportunidade de acompanhar uma reunido que muito
contribuiu para entender como o benchmarking é utilizado pelas cooperativas
agroindustriais.

O assessor de comunicacao da Castrolanda, procurou o pesquisador para
contar que ele conduziria uma reunido para novos socios da cooperativa, naquela
manhd, e que o pesquisador estava convidado a assistir.

A reunido era particularmente interessante, pois, além da apresentacéo
institucional, dois representantes da Cocamar, uma das maiores e tradicionais
cooperativas paranaenses, estariam presentes. Eles visitavam a Castrolanda para
conhecer como a cooperativa desenvolvia seu programa de recepcdo de novos
sécios, ou seja, vieram conhecer as praticas da Castrolanda neste campo.

A reunido seria as 10 horas e, na parte da tarde, os representantes da
Cocamar estariam disponiveis para conversar com o pesquisador. ApGs a reunido, o
pesquisador teve a oportunidade de conversar com o gerente da Cocamar sobre 0s
objetivos e resultados do processo que ele estava conduzindo.

Basicamente ele visitou uma série de cooperativas para avaliar o modelo de
relacionamento entre cooperativa e cooperados.

Descobriu que a Cocamar tem muitos pontos positivos nesse aspecto. Por
exemplo, a quantidade de eventos que oferece anualmente.

No caso do relacionamento com os cooperados, descobriu que todas as
cooperativas tém um evento semelhante de recep¢éo de novos associados, sendo
gue muda apenas a forma como é desenvolvido.

Ele percebeu que a questéo da fidelidade dos cooperados, tratada nesse tipo
de evento, € encarada de forma diferenciada em funcdo da realidade de cada

cooperativa. A fidelidade absoluta que a Castrolanda exige de seus associados, por
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exemplo, seria inviavel no caso da Cocamar, que possui outras cooperativas
concorrentes em sua regido de atuagdo as quais seus associados também
pertencem. Apesar da entrega da producé@o ndo ser de 100%, a cooperativa recebe
grande parte da producdo de seus cooperados, 0 que é um resultado satisfatorio
dada a sua realidade particular.

O gerente da Cocamar percebeu que a questdo da devolucao da cota capital,
explicada aos associados da Castrolanda, e que permite aos associados receber
parte do valor que investiram na estrutura da cooperativa, pode ser um tema que
justifigue uma alteracdo nos processos da Cocamar, pois reforcou a percepgéo de
gue cooperativas concorrentes possuem uma flexibilidade maior do que a Cocamar
neste aspecto.

O gerente da Cocamar disse ainda que as visitas mostraram algumas
medidas concretas que podem ser adotadas, com adaptacdes, pela Cocamar, como
mudancas no modelo de relacionamento, alteracdes que podem ser feitas sem
mudanca nos estatutos, e modificacbes nas regras de retorno do capital, que
exigirdo alteracdo no estatuto.

A forma de encaminhar tais mudancas prevé, segundo o gerente da
Cocamar:

- Redacédo de relatorios com as descobertas das visitas e recomendacdes
de acdo. Ou seja, descricdo dos cinco modelos de relacionamento
cooperativa e cooperados e desenvolvimento de um novo modelo para a
Cocamar.

- Discusséo.

- Inclusédo de objetivos necessarios para viabilizar as mudancas no plano
estratégico 2005/2010 da Cooperativa.

- Implementacdo das mudancas.

Ou seja, 0 pesquisador pdde observar que a Cocamar adquiriu conhecimento
sobre as praticas das cooperativas a que se comparou, identificou oportunidades de
mudanca, fard uma recomendacdo de acdo com base nas descobertas e incluira
acOes especificas no planejamento estratégico para suporta-la. As alteracGes
afetam o processo estratégico, na medida em que atuam sobre o relacionamento

com os cooperados e a estrutura de capital da organizacéo.



133

A forma como as cooperativas praticam o benchmarking acabava de ser
presenciado em primeira m&o, por observacdo direta, dentro da Castrolanda.
Conforme havia dito o gerente corporativo da cooperativa, a Castrolanda era tomada
como benchmark por outras cooperativas.

Conforme as andlises feitas sobre os posicionamentos assumidos pelos
gestores das cooperativas durante as entrevistas semi-estruturadas e também
segundo informacgdes obtidas do gerente corporativo da Castrolanda, esse processo
de benchmarking é caracterizado por ser conduzido de modo informal e néo
estruturado.

Em 11/09/05, um domingo, o pesquisador retornou a Castrolanda, para mais
um periodo de estudo de coleta em campo. Para aumentar a velocidade da
pesquisa, dessa vez, 0 pesquisador estaria instalado na propria Col6nia
Castrolanda, no ancionato Lar Eben-Haezer, criado para abrigar as pessoas idosas
da colbnia e que, possuindo quartos livres, pode hospedar funciondrios ou visitantes
da cooperativa.

Na segunda-feira, 12/09/05, pela manhd, comecou uma nova etapa do estudo
de campo. O pesquisador conversou rapidamente com o gerente corporativo da
Castrolanda. Ele informou que ndo haveria, naquela semana, reunifes de diretoria
gue pudessem ser observadas, mas que o pesquisador poderia ter acesso as atas
das reunifes caso quisesse.

Disponibilizou os documentos para analise e encaminhou o pesquisador para
a mesa do assessor juridico da cooperativa, que ndo estaria na empresa durante a
semana. O primeiro documento a cuja andlise o pesquisador dedicou-se, foi o
relatério elaborado para o RECOOP, com mais de 300 paginas, que incorpora
também o planejamento estratégico de 1998. A medida que contedos
interessantes eram identificados, o pesquisador marcava o texto utilizando tiras de
papel, nas quais fazia pequenas anotagbes. As tiras serviam de guia para uma
segunda leitura, ajudando a compor um “mapa” para o contetido do documento.

Na terga-feira, 13/09/05, segundo dia do novo ciclo de pesquisa de campo, o
pesquisador trabalhou na revisao de literatura no Lar Eben-Haezer até 15h, quando

foi para o escritério da cooperativa.
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Encontrou o gerente corporativo da Castrolanda, que comentou que havia
ficado em uma reunido desde 8h até as 14h e que estava voltando do almoco
naquele instante.

O pesquisador informou que estava tendo problemas para analisar o material
no escritdrio, pois 0 material que era preciso consultar ficava no Lar Eben-Haezer. O
gerente corporativo prontamente disponibilizou todo o material para que o
pesquisador pudesse analisar os documentos no hotel, também a noite, o que iria
acelerar os trabalhos.

O gerente corporativo da cooperativa mostrou ao pesquisador o documento
gue estava elaborando para subsidiar a proxima reunido do grupo dos 30. Havia
inmeros itens, que na hora ndo puderam ser anotados. A pauta era extensa e
envolvia desde itens relativos a visdo e missdo até aspectos inerentes a forcas e
fraquezas da cooperativa.

A lista estava ainda em um estagio inicial o que ndo permitia uma analise
mais profunda. O gerente corporativo da cooperativa disse que havia comecado a
lista naquele dia e informou que naquela reunido seria revista a parte “rigida” do
plano estratégico, relativo a visdo, missdo e valores. A revisdo precisava ser
considerada face a uma perspectiva de longo prazo. Segundo o gerente, uma
geracdo de cooperados ja havia passado, a dos fundadores, outra estava presente,
a dos filhos e novos associados, e outra estava jA comecando e iria continuar, a dos
netos dos fundadores. A idéia era a de que “as pessoas passam, mas a empresa
fica” e é preciso fortalecer a empresa para que as futuras geracdes de cooperados
também sejam beneficiadas.

Informou que na cooperativa ha 600 donos e que as decisGes sdo mais
lentas, mas mais consistentes e embasadas. Para a reunido com “esse publico” era
preciso levar algo concreto para discutir, para validar. Por isso ele faria uma série de
proposi¢cdes que esperava, por um lado, validar e, por outro, utilizar como “motor de
arranque” para a discussao no planejamento estratégico.

Ele queria continuar a discussdo, mas a todo instante era interrompido por
telefonemas. “O mais dificil é ter tempo para planejar” disse o gerente. Em uma das
interrupcdes, o pesquisador aproveitou para despedir-se do gerente corporativo e
retomar a analise dos documentos. Ja eram quase 17 horas.

Em funcado da referida manifestacdo, da observacéo direta, que comprovou a

sobrecarga do gerente corporativo, e da analise dos posicionamentos dos gestores
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estratégicos entrevistados sobre as praticas de gestdo convergentes com o
benchmarking, uma nova hipétese pbéde ser formulada.

Ela diz respeito as dificuldades de tempo que podem ser inibidoras para o
inicio do processo de benchmarking, mesmo quando muitas das condicbes
favoraveis estéo presentes.

- H 24 As barreiras iniciais para implantagdo do benchmarking sao de dificil
superacao com recursos humanos préprios, em funcdo do tempo escasso
de que dispbéem o0s principais executivos. O benchmarking consultivo,
portanto, proposto por BALM (1995), pode representar uma alternativa
para as cooperativas superarem as barreiras iniciais de utilizacdo da
ferramenta.

O pesquisador dedicou a manha de quarta-feira, 14/09/05, terceiro dia do
novo ciclo de pesquisa de campo, para a analise documental fora do escritério da
Castrolanda. No almoco, o gerente de novos negdécios, convidou o pesquisador para
assistir a uma reunido que haveria as 14h, na qual seria avaliado o evento Agroleite,
gue a Castrolanda acabara de realizar.

O pesquisador elaborou um plano para a observacéo da reunido, definindo os

aspectos sobre os quais iria focar-se. O plano continha os seguintes elementos:

Observar se serédo discutidos:
* Objetivos originais
* Resultados:
- Acima do esperado
- Abaixo do esperado
» Comparagao com outros eventos (anteriores/externos)
» Ganhos com:
- Préticas
- Processos
- Conhecimentos
Observar na conducao da reunido:
* Regras
« Atitudes dos presentes
* Representatividade
» Conseguiéncias da reunido:
- Formalizacao de sugestfes
- Incorporagéo a futuros eventos

O grande objetivo era verificar se, em algum momento, indicativos de passos
do processo de benchmarking apareciam de uma forma estruturada ou ndo e se

tinham impacto em alguma das decisbes que seriam tomadas. Além disso,
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interessava avaliar como a reunido lidaria com a avaliacdo da Agroleite dentro de
um enfoque estratégico.

As conclusdes da observacdo da reunido sédo que ela avaliou o evento sob
uma viséo operacional. Foi discutido o que foi feito e ndo por que foi feito. Foi dada
muita énfase aos custos orcados e realizados e a vinculagdo das despesas a
diferentes atores envolvidos no processo, atores internos e agentes externos.

Nessa reunido especifica, em nenhum momento foi discutido se o evento
atingiu objetivos qualitativos estratégicos definidos em um planejamento prévio e
enfocando, por exemplo, o publico pretendido, avaliagbes e percepgdes dos
participantes. Numeros foram apresentados e aspectos positivos e negativos, bem
como sugestdes para eventos futuros, mas sem considerar os objetivos estratégicos
gue se pretendia atingir.

Diversos problemas percebidos e que poderiam ser analisados por meio do
benchmarking surgiram, mas poucos mereceram tal abordagem, mesmo que num
nivel superficial, o que aparentemente demonstra um desconhecimento do potencial
da ferramenta pelos presentes.

Algumas comparac¢fes foram feitas, basicamente em relacdo a praticas. As
comparacBes foram feitas de forma quase que intuitiva e em decorréncia de
problemas identificados.

Por exemplo, uma comparagcdo entre precos pagos por participantes de
outros eventos da Castrolanda, indicou que ha potencial para cobranca de valores
maiores na Agroleite. A referida comparacdo tem o potencial de influenciar o
composto de marketing do evento no quesito preco, mas ndo se chegou a uma
conclusao mais elaborada a esse respeito.

Outro problema apontado foi em relacdo a apresentacdo do resultado das
premiacBes do gado leiteiro no site do evento, considerado “baguncado” e “dificil de
entender” em comparacgao a outros sites semelhantes.

Segundo o produtor que levantou esta questdo, outros sites, com exposicao
de informacdes semelhantes, sdo melhor organizados. A sugestdo tem potencial
para reformular um servico atualmente disponivel, os pardmetros que definirdo
futuros servicos do mesmo tipo e até mesmo influenciar a manutencao do atual

prestador de servicos.
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Outra questao para a qual a comparagdo de préticas foi importante, dessa
vez incluindo aspectos de processo, foi em decorréncia da andlise de solucdes
apresentadas para problemas envolvendo a participagdo de estudantes nos eventos
“Dia do Agricultor” e “Dia do Suinocultor” no ambito da Agroleite.

Nos dois eventos foi apontada como fator negativo a participacdo de
estudantes, com a sugestao de limitd-la ou controla-la nos eventos futuros. Os
participantes da reunido ndo concordaram com a proposta, por achar que a
presenca dos estudantes é muito importante para o evento e para o futuro
desenvolvimento da cooperativa e tentaram identificar por que motivo a sua
participacdo seria um problema.

Uma possivel solucdo foi dada pela comparacdo com outros eventos
semelhantes, nos quais a demanda é administrada pela segmentacdo de clientes
via preco e servico. O vice-presidente da cooperativa ofereceu como benchmark um
evento realizado na Argentina, no qual dois restaurantes com caracteristicas
absolutamente distintas servem refeicdes para publicos distintos. A solucdo foi
chamada de restaurante VIP e parece ter tido a acolhida dos demais. Houve porém
comentarios sobre a qualidade das refeicbes servidas, que ndo justificariam
cobranca de valor superior. Seria preciso trocar de fornecedores.

Novamente uma sugestdo derivada de comparacdes afeta a analise de
opcOes de processos e fornecedores, com potencial de impacto muito grande em
relacdo a segmentacdo de publico (portanto de mercado) participante do evento,
servicos prestados e avaliagdo de desempenho (servicos de alimentacdo e
satisfacdo geral com o evento).

Digno de nota também foi a ndo utilizacdo de benchmarking para solucédo de
problemas identificados em dois elementos importantes da Agroleite: o “Troféu
Agroleite” e o “Leildo Agroleite”. Nao foram feitas comparacdes com outros eventos
semelhantes de forma que uma solucao fosse obtida por meio do benchmarking. Os
dois servicos da Agroleite sdo muito comuns e ndo haveria dificuldade nenhuma em
encontrar solugdes por meio da comparacao, adaptagdo e implantacdo de praticas
ou processos utilizando o benchmarking.

O benchmarking poderia inclusive ser utilizado como estratégia para se
identificar praticas e processos que agregassem um diferencial aos dois servicos,

considerados importantes para o evento.
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| O fato do processo nao ter sido utilizado para a solugdo desses problemas
pode indicar a falta de conhecimento a respeito dos principios basicos e do
potencial do benchmarking estruturado no apoio as decisGes estratégicas em nivel
de processo. Em funcéo dessa observacgédo elabora-se a seguinte hipotese:

| - H 25 A falta de conhecimento a respeito dos principios bésicos e do

potencial do benchmarking estruturado, no apoio as decisfes estratégicas
em nivel de processo, pode ser causa da baixa aplicacdo da ferramenta
pelas cooperativas agroindustriais.

‘ Ao final, atendendo solicitagdo do gerente de novos negécios, o pesquisador
apresentou-lhe suas impressdes sobre os participantes, os assuntos tratados e
sobre o enfoque estratégico. O gerente de novos negoécios da cooperativa disse que
o evento tinha objetivos estratégicos, que ndo foram expostos, mas que justificaram
a apresentacéo de alguns pontos tratados.

| O pesquisador agradeceu-lhe a oportunidade de acompanhar a reunido,
considerada muito relevante para a pesquisa.

| Os dias 15, 16, 17 e 18 foram aplicados integralmente na analise de
documentos e ndo foram realizadas nem entrevistas nem observacgéao direta.

| A analise dos documentos estratégicos da Castrolanda foi a principal
atividade realizada durante o estudo de caso. Nos intervalos da andlise documental
foram realizadas as observagdes diretas e entrevistas ja descritas.

‘ O quadro abaixo apresenta nome e uma breve descricdo dos documentos

disponibilizados para andlise pela cooperativa.

[ Excluido: 1
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1 Excluido: Quadro 24 -
Documentos Disponibilizados
Para Consulta Durante

TITULO

DESCRICAO

DATA Pesquisa De Campo

Castrolanda. Programa de
Revitalizagao das Cooperativas de
Produgédo Agropecuaria — RECOOP
Cooperativa Agropecuaria
Castrolanda. Plano Estratégico

Cooperativa Agropecuaria
Castrolanda. Planejamento
Estratégico. Primeira Versao

Cooperativa Agropecuaria
Castrolanda. Planejamento
Estratégico. Segunda Versdo —
05/2001

Proposta do Sistema de Lideranga, em
complementacédo ao planejamento
estratégico

Transcricdo da palestra “Vencendo o
estresse competitivo da globalizacao
investindo em capital humano
estratégico”, proferida pelo Prof. Mauro
de Rezende Lopes, patrono da
Primeira Turma do MBA em Gestéo
Empresarial de Cooperativas e
Coordenador de Cursos e Projetos de
Gestao Estratégica da FGV.
Cooperativa Agropecuaria
Castrolanda. Recursos provenientes
do Recoop — 2000/2001

Planejamento Estratégico. Aprovacao
pelo “Grupo dos 30". Cooperativa
Castrolanda. Reuni&o de reviséo.
Conselho de Administracao

Planejamento Estratégico. Aprovacao
pelo “Grupo dos 30". Cooperativa
Castrolanda. Reuni&o de reviséo.
Conselho de Administracdo

Apresenta o “plano de desenvolvimento da
cooperativa”, elaborado para atingir os objetivos
esperados pelo RECOOP

Apresenta a missdo, as politicas gerais,
politicas de relagdo com associados, politicas
gerais de direcdo, politicas gerais de negécio,
politicas gerais de gestdo, componentes de
apoio ao planejamento estratégico, politicas
especificas em nivel empresarial.

Apresenta a missdo, valores, objetivos
permanentes, visdo de futuro (horizonte até
2005) e 69 agles estratégicas com definicdo do
que, gquanto, como, quem e quando, reunidas
em 28 topicos diferentes.

Apresenta a missdo, valores, objetivos
permanentes, visdo de futuro (horizonte até
2005) e 69 agbes estratégicas com definicdo do
que, gquanto, como, quem e quando, reunidas
em 28 topicos diferentes.

Apresenta 10 premissas bésicas para a alta
administracao

A palestra, acompanhada de uma -carta,
apresenta a necessidade das cooperativas
adotarem a administragcdo estratégica uma vez
que as empresas concorrentes ja o fizeram.

Apresenta data, valor, banco e linha de valores
bem como a destinagdo dos recursos em
termos de limites aprovados, tomados e saldos.
Apresentagdo em Power point utilizada em
evento de um dia organizado para revisar o
plano estratégico, homogeneizar a visdao dos
dirigentes, analisar mudancas nos ambientes
externos e internos, reafirmar valores e
crencgas, analisar a necessidade de adogdo de
novas estratégias competitivas, avaliar a
necessidade de mudanca de foco, redefinir o
“core business”, readequar politicas e outras.
Apresentagdo em Power point utilizada em
evento de um dia organizado para revisar o
plano estratégico.

Continua
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conclusao
TITULO DESCRICAO | DATA
Castrolanda Relatorio Anual Relatdrio anual apresentando perfil da cooperativa, 2004

2004

Castrolanda. Or¢camento 2005.
Aprovado pelo Conselho,
Administragdo e Comités

Castrolanda. Sistema de
Informacgdes Estratégicas

mensagem da administracao, informacdes
corporativas, desempenho econémico, relatérios
financeiros, demonstracao do resultado, demonstracao
da sobra a disposicdo da AGO, demonstragdo das
mutagdes do patrimoénio liquido, demonstracao das
origens e aplicag6es de recursos, notas explicativas as
demonstra¢des financeiras, parecer dos auditores
independentes, parecer do conselho fiscal, balango
social.

Apresenta taxas para o exercicio, valores e forma de 15/12/2004
cobranca para prestacao de servigos, tabela de precos
de sémen de suino, custos de recepgao e secagem de
cereais, tabela de descontos para quebra de secagem,
taxas financeiras, premissas basicas para o0 orgamento,
politicas especificas, orcamento da fundagao ABC,
programa para investimentos da fundacdo ABC,
demonstragdo do resultado por setor. A partir destes
valores é montado um orgamento financeiro por funcao.

Apresenta as informag@es estratégicas acompanhadas 06/2005
pela cooperativa, bem como a freqiiéncia em que sado
geradas. Contém: produtos pecuarios; comercializacao
de leite; indicadores do pool de leite ABC;
comercializagdo de suinos; producao de racoes;
aspectos da bovinocultura leiteira; aspectos da
suinocultura; produtos agricolas — sementes; precos de
fertilizantes e defensivos; relagdo de troca; areas de
plantio/produtividade; recebimento de produtos
agricolas; comparativo de custos e descontos na
recepcao de cereais; aspectos gerais da agricultura
Brasil/Mundo; capital préprio no giro; estatistica do
SAC; acessos home page Castrolanda / intranet
cooperados; quadro social e funcional; evolu¢ao do
quadro de funcionarios; demonstrativo das aplicacdes
financeiras; demonstrativo dos financiamentos; valores
a receber de associados; evolugdo do capital de giro;
evolucao do imobilizado; demonstrativo das agbes
juridicas; balancete contabil, balancete contabil —
abertura de contas; indices econdmicos financeiros;
detalhamento explicativo sobre indicadores mensais;
posicéo dos avais; resultado consolidado; resumo geral
da receita bruta; resumo geral das principais despesas;
resultado por cadeia produtiva; resultado das granjas;
sistema de avaliacdo cooperativista; comparativo ABC
— demonstra¢des financeiras, comparativo das maiores
empresas brasileiras.

Fonte: O Autor

Estes documentos haviam sido selecionados em fungcdo dos critérios

estabelecidos na primeira reunido de trabalho.

A estratégia de andlise de documentos ndo estava perfeitamente definida

pelo pesquisador quando do inicio da andlise documental. N&do havia uma defini¢do
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final sobre como utiliza-la e diversas abordagens foram feitas, 0 que consumiu um
tempo precioso da pesquisa.

ApGs diversas tentativas, optou-se por uma estratégia simples, que envolvia a
transcricdo das frases indicativas de emprego de etapas de benchmarking
encontradas nos documentos, de forma que se pudesse acompanhar a evolucéo da
Castrolanda no sentido de utilizar a ferramenta em seu processo estratégico.

A analise e digitacao dos textos consumiram muitas horas de trabalho.

A analise foi conduzida em duas etapas: uma leitura preliminar e uma leitura
em profundidade.

Ap6s a leitura preliminar, decidiu-se pela exclusdo de alguns dos
documentos, os quais sao relacionados abaixo, juntamente com a justificativa para
sua exclusdo da andlise.

A transcricdo da palestra “Vencendo o estresse competitivo da globalizacéo
Lopes, da FGV, ndo apresentava qualquer elemento significativo para
esclarecimento do tema em estudo.
apenas valores, datas, banco e destinacdo de recursos, ndo contribuindo para a
andlise do tema em estudo.

A Primeira Versdo do Planejamento Estratégico da Cooperativa Castrolanda
foi descartada, dando-se preferéncia para a analise da segunda versdo. Esta
apresentava a versao ja com modificacdes e ajustes, decorrentes do processo
estratégico posto em pratica e trazia interessantes anotagces manuscritas que
tornaram a andlise mais significante.

O documento relativo a revisdo do planejamento estratégico de 2004,
“Planejamento Estratégico. Aprovacédo pelo “Grupo dos 30", foi descartado, pois ndo
acrescentava nenhum elemento novo em relacdo ao documento do mesmo tipo e
teor relativo ao ano de 2003.

O relatério Anual da Castrolanda relativo ao ano de 2004 foi descartado pois
ja havia sido analisado na primeira fase da pesquisa.

O Orcamento de 2005, aprovado pelo Conselho, Administracdo e Comités foi
descartado por nao oferecer nenhuma informacgéo relevante para o estudo do tema

em questao.
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O documento “Castrolanda. Sistema de Informacgdes Estratégicas” pareceu
extremamente promissor durante a primeira analise. Apesar do termo benchmarking
nao ter sido identificado, a primeira leitura revelou que o documento consolida uma
série de indicadores de performance que poderiam ser utlizados para o
benchmarking.

O documento apresenta as informacgbes estratégicas acompanhadas pela
cooperativa, bem como a freqiéncia em que sao geradas. Seu contetdo abrange:
produtos pecudrios; comercializacdo de leite; indicadores do pool de leite ABC;
comercializacdo de suinos; producédo de racdes; aspectos da bovinocultura leiteira;
aspectos da suinocultura; produtos agricolas — sementes; precos de fertilizantes e
defensivos; relacdo de troca; areas de plantio/produtividade; recebimento de
produtos agricolas; comparativo de custos e descontos na recepcdo de cereais;
aspectos gerais da agricultura Brasil/Mundo; capital proprio no giro; estatistica do
SAC; acessos home page Castrolanda / intranet cooperados; quadro social e
funcional; evolucdo do quadro de funcionarios; demonstrativo das aplicacGes
financeiras; demonstrativo dos financiamentos; valores a receber de associados;
evolucdo do capital de giro; evolucdo do imobilizado; demonstrativo das acfes
juridicas; balancete contabil, balancete contabil — abertura de contas; indices
econbmicos financeiros; detalhamento explicativo sobre indicadores mensais;
posicdo dos avais; resultado consolidado; resumo geral da receita bruta; resumo
geral das principais despesas; resultado por cadeia produtiva; resultado das granjas;
sistema de avaliagao cooperativista; comparativo ABC — demonstracgdes financeiras,
comparativo das maiores empresas brasileiras.

O documento nédo foi analisado, pois ndo estava disponivel no periodo em
gue a analise documental foi realizada.

Na ultima entrevista com o gerente corporativo da cooperativa, na tarde de
31/10/2005, o documento foi objeto de perguntas especificas, que revelaram que ele
€ considerado uma fonte de benchmarking importante, especialmente da sua sec¢éo
de indicadores “aspectos da bovinocultura leiteira; aspectos da suinocultura”, que
permite uma comparacdo com indicadores mundiais, brasileiros, paranaenses e

regionais.
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Dentre os documentos disponibilizados, foram analisados em profundidade
0s seguintes:
- Castrolanda. Programa de Revitalizacdo das Cooperativas de Producgéo
Agropecuéria — RECOOP, de 1998.

- Cooperativa Agropecuéria Castrolanda. Plano Estratégico, 1998.

- Cooperativa Agropecuaria Castrolanda. Planejamento Estratégico.
Segunda Verséo, 2001.

— Proposta do Sistema de Lideranca, em complementacdo ao planejamento
estratégico, 2001.

- Planejamento Estratégico. Aprovacdo pelo “Grupo dos 30”". Cooperativa
Castrolanda. Reunido de revisdo. Conselho de Administracdo, 2003.

Em todos os documentos lidos, o termo benchmarking foi citado apenas uma
vez. No entanto, em diversas ocasides foi possivel identificar o emprego de praticas
de gestdo convergentes com etapas do processo de benchmarking associadas a
acOes estratégicas e situacbes descritas nos documentos.

A analise dos documentos é apresentada em detalhes a seguir.

Programa de Revitalizacdo das Cooperativas de Produ  ¢do Agropecuéria
— RECOOP (1998)

Esse documento apresenta o “plano de desenvolvimento da cooperativa”,
elaborado para atingir os objetivos esperados pelo RECOOP, ou seja, a
reestruturacdo e capitalizacdo da cooperativa, visando seu "desenvolvimento auto-
sustentado, em condicdes de competitividade e efetividade, que resulte na
manutenc¢éo, geragéo e melhoria de emprego e renda”.

Esta estruturado em seis tOpicos: caracterizacao da cooperativa, diagndstico,
projeto, projecdo e demonstracdo de viabilidade, relacdo dos documentos em
apéndice e concluséo geral.

O documento foi elaborado em 1998, possui mais de 300 paginas e
incorpora, como apéndice, o planejamento estratégico de 1998.

O termo benchmarking ndo foi empregado nenhuma vez, mas diversas
situacdes foram identificadas como tendo relagdo com etapas do processo de
benchmarking e seréo descritas nas proximas paginas, a medida que se descreve 0

documento e seus aspectos relevantes.
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No documento a Castrolanda formaliza cinco projetos que serao
desenvolvidos ao longo dos proximos 15 anos com recursos do RECOOP, a saber:

- Projeto de profissionalizagéo da gestéo

- Projeto de organizacgéo e profissionalizagédo dos cooperados

- Projeto de capitalizacdo

— Projeto de reestruturacao

— Projeto de monitoramento

Para cada um dos projetos séo definidas metas e como serdo alcancadas.

Por exemplo, o estabelecimento das finalidades do projeto de
profissionalizacdo da gestdo cooperativa (p. 62), descreve como 0S NoOvVOS
profissionais deveriam ser formados para entender o inter-relacionamento entre a
empresa cooperativista, o0 mercado e o campo.

Entre os programas de treinamento previstos encontram-se programas para
desenvolvimento dos dirigentes, desenvolvimento gerencial, formac&o de executivos
e qualidade total. O benchmarking nao aparece, de forma individualizada, como uma
disciplina ou técnica a ser absorvida.

Os resultados esperados do projeto foram estabelecidos com base em 20
indicadores de desempenho e com a projecéo de resultados para o 1°, 29, 39, 59, 79,
explicacdo de como os resultados esperados foram projetados.

Valor da Folha x Faturamento (%), Faturamento por funcionario (R$ mil),

técnico, Faturamento por associado (R$ mil), Crescimento do quadro social (%), “

Participacdo social (nimero de associados em relagdo ao numero de produtores da
area de acdo), Cap. Social por associado (R$ mil), Capital Social x PL, Vir a receber
associado x PL, Associado ativo x associado total, Participacdo nas Assembléias,
Representacdo social e politica (nimero total de associados em comité e
associacfes em relagdo ao total de associados), Retencao sobre endividamento
total (%), Retencao + S.A.D./endiv. Total (%), Retorno dos investimentos (%),
Rentabilidade do PL (%), Participacédo de mercado - % do recebimento da producgéo
em relacdo a producéo regional, Participacdo do mercado — % do fornecimento de

insumos em relacdo a demanda regional.
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Nao h& informacéo se tais elementos e as metas a serem alcancadas foram
estabelecidas com base em comparacéo de resultados de empresas de referéncia.
Sabe-se apenas que as metas foram discutidas com a diretora da cooperativa e que
foram utilizados também dados do balanco projetado, o qual, por sua vez, ndo
empregou benchmarks externos. O balan¢o projetado teve seus itens de ativo e
passivo projetados em funcdo de numeros constatados em 98, acrescidos de
variac6es arbitradas pela cooperativa ou mantidos constantes.

As caracteristicas do documento fornecem elementos suficientes para
confirmar que as cooperativas que participam do RECOOP, ao elaborarem seu
projeto para participarem do programa, definiram um plano de reestruturacéo que,
para ser levado adiante, exige a modernizacao de suas praticas de gestéo.

O planejamento estratégico é a ferramenta citada textualmente.

O benchmarking nao foi citado como uma ferramenta de gestdo a ser
adotada. No entanto a énfase na adocdo do planejamento estratégico bem como a
complexa lista de indicadores adotados, pode ser um incentivador para sua ado¢ao
posterior.

Como ocorreu na analise de outros documentos, foram encontrados indicios
de que praticas convergentes com passos e etapas do benchmarking séo
empregados pela cooperativa, mesmo que néo identificados como tal.

Em relacdo ao grau de capacitacdo tecnologica de produtos e servicos,
especificamente na area agropecuaria, a cooperativa relata um processo que integra
algumas etapas do processo de benchmarking, especialmente a comparacédo de
indicadores de desempenho e a busca de melhores praticas. O trecho abaixo
demonstra o0 emprego de indicadores, cujo valor foi omitido pelo pesquisador de

forma a preservar informacgédo estratégica relevante.

A cooperativa é fornecedora de servicos e insumos para as atividades
pecuarias, envolvendo desde fabrica de ragdo, produtos veterinarios, e
envolvendo os servicos de nutrigdo/manejo, assisténcia técnica... . Em
suinocultura, temos um plantel de ..... matrizes que sdo acompanhadas por
veterinarios a fim de garantir a sanidade de toda a integragdo. Também sao
0s técnicos, em conjunto com os produtores, que estdo em busca da
evolucdo genética e condicdes de manejo cada vez mais avangadas e
orientadas para a demanda do mercado. Nosso indice de reproducéo em
torno de .... partos/ano por criadeira, com producdo de ... desmamados
porca/ano, sdo parametros que nos incluem entre as grandes integragdes
em termos de resultados técnicos (p. 12).
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‘ Duas hipéteses sobre o emprego de benchmarking podem ser formuladas a
partir das praticas descritas acima:
| - H 26 Ao identificar novas tecnologias, praticas e métricas que melhorem a
genética e condicdes de manejo, de forma a atender a demanda de
mercado, técnicos da cooperativa, em conjunto com os produtores,
utilizam o benchmarking.
‘ - H 27 Ao definir a posicdo da cooperativa em relacdo a outras
organizacdes agroindustriais utilizando indicadores de desempenho, como
o indice de reproducéo, por exemplo, a organizacao realiza benchmarking.
‘ O emprego dos indicadores de desempenho para definicdo de posicédo frente
a outras organiza¢gbes parece ser uma pratica costumeira, o que € indicado por
outras descricbes do mesmo processo ao longo do documento e em relacdo a
outras atividades, como a bovinocultura,

Em bovinocultura de leite, nossa atividade mais tradicional, temos
produtividade muito acima da média nacional. Isso fica claro nos indices de
produtividade, onde para um rebanho de ... animais, temos
aproximadamente ..... vacas em lactagao, com producdes diarias médias em
torno de .... litros por animal. As lactacdes perfazem .... Kg/ano, comparaveis
as melhores situacdes de paises tradicionais em pecuaria de leite (p.12).

Assim & possivel propor que:
— H 28 O uso de indicadores para verificacdo do desempenho atual frente a
um grupo de referéncia € um processo normal para as cooperativas.

Principios do benchmarking, especialmente a identificacdo, transmisséo,
adaptacdo e incorporacdo de novas préaticas, a partir de comparagdo parecem
nortear a dindmica da cooperativa antes mesmo de sua fundacdo, conforme
demonstra o trecho do documento que apresenta as justificativas para a escolha da
cidade de Castro para acolher a colénia de imigrantes holandeses que fundaria

posteriormente a Cooperativa Castrolanda.

A colbnia Castrolanda foi fundada em novembro de 1951, por imigrantes
holandeses que se instalaram numa fazenda de 5.000 ha em Castro - PR,
nas proximidades de Carambei. O Governo Brasileiro disponibilizou trés
areas para a imigragdo holandesa, uma no Rio Grande do Sul, outra em
Minas Gerais e a escolhida no Parand. Decidiu-se pelo Parana
principalmente devido a existéncia de Carambei, desde 1911, onde os
produtores daquela coldnia incentivaram a vinda de novos imigrantes
podendo desta maneira fortalecer a producao local, a0 mesmo tempo em

- [ Excluido: 1
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gue poderiam auxilid-los com sua experiéncia e lhes trazer novas
tecnologias desenvolvidas na Holanda (p. 14).

E relevante para este estudo o fato de que a proximidade com outra coldnia,
situacao que facilitaria o auxilio baseado na experiéncia, e a introducdo de “novas
tecnologias desenvolvidas na Holanda” tenham sido, conforme se afirma, fatores
considerados para a escolha da localizacdo da futura col6nia. Assumindo-se a
afirmacdo como precisa, sem investiga-la mais a fundo, pode-se elaborar as
hipoteses abaixo.

- H 29 O repasse e a incorporacao de novas praticas e tecnologias, bem
como, provavelmente, de métricas, possibilitados pelo benchmarking,
ocorre naturalmente entre comunidades agricolas que compartilhem
vinculos e interesses comuns.

- H 30 A possibilidade de acesso a conhecimento pratico, aplicavel a uma
situacdo nova, pode afetar a decisdo estratégica de localizacdo de novos
centros habitacionais e empreendimentos agroindustriais em situacfes de
incerteza.

Considerando-se a data do evento em questdo, anterior a 1951, pode-se
estabelecer uma hipdtese em relagdo ao emprego de praticas que caracterizam o
benchmarking em um periodo anterior a formulacédo teédrica dessa ferramenta de
gestao.

- H 31 Praticas associadas ao benchmarking, como a troca de informac6es
sobre processos, sdo empregadas por comunidades agroindustriais
mesmo antes da formulacdo da teoria do benchmarking.

A cooperacdo com outras cooperativas de origem holandesa, que deu
continuidade a politica de colaboracdo estabelecida pelos primeiros grupos de
imigrantes, aprofundou-se e estruturou-se, permitindo a criacdo de instituices
voltadas ao aumento das condi¢cbes competitivas do grupo. O documento analisado
traz informacdes sobre o desenvolvimento de tecnologia pelo grupo de cooperativas
Arapoti, Batavo e Castrolanda, conhecido como Grupo ABC, por meio de uma
Fundacao de pesquisa cientifica, voltada ao desenvolvimento, teste e adaptacdo de

tecnologia.
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A medida que as atividades cresciam e se diversificavam, as demandas por
assisténcia técnica e pesquisa aumentaram, justificando a criagdo do que
hoje é a Fundagé@o ABC. As cooperativas do "Grupo ABC" sd@o pioneiras no
Brasil no plantio direto, silagem de milho imido em gréo e na recuperagdo
de varzeas e construgdo de diques(p. 14).

A montagem de um sistema integrado para geragdo/adaptacao, transmissao

e implementacdo de novas tecnologias, com acompanhamento de indicadores de

desempenho para medir a eficacia do processo, parece constituir uma fonte de

vantagem competitiva para a cooperativa e para o grupo com o qual esta trabalha

em sistema de cooperacao.

Os produtores do Grupo ABC atuam no sistema de producdo sob plantio
direto (P.D) em mais de 98% das &reas. Utilizam o sistema de rotagdo de
culturas como forma de sustentagdo do sistema de P.D. e diversificacdo da
produgdo. (...) Os produtores tém conseguido um excelente rendimento
econdémico com essas culturas quando comparado com os indices de boa
parte da area produtiva brasileira. A produtividade média de milho é de (...)
Kg/ha., a de soja (...) e trigo (...) Kg/ha.

Para isso, séo utilizadas técnicas modernas de produgdo, tais como:
Formacdo de grupos de produtores recebendo assisténcia técnica e
econdmica de agrbnomos altamente capacitados.

Manutencdo de uma fundagdo de pesquisa agropecuaria aplicada
(Fundagdo ABC), cujo objetivo principal é desenvolver, testar e adaptar
técnicas na producgéo sob plantio direto. (p. 33-34).

A descricdo do sistema de inovacdo continua permite-nos estabelecer as

seguintes hipoéteses:

H 32 Por meio do sistema Fundag¢do ABC, técnicos agrdnomos e grupos
de produtores, a cooperativa Castrolanda é capaz de identificar e adaptar
praticas, implementar mudancas em processos e definir metas de
desempenho capazes de levar a cooperativa a posi¢do de lideranca em
processos criticos, executando um ciclo completo de benchmarking que
cobre as etapas de planejamento, andlise, integracédo, acdo e maturidade.
H 33 Cooperativas que consigam integrar 0os elementos necessarios para
identificar e adaptar préaticas, implementar mudangcas em processos e
definir metas de desempenho em processos criticos, executam um ciclo
completo de benchmarking, que cobre as etapas de planejamento,
analise, integracdo, acdo e maturidade e podem assim alcancar uma

posicao de liderancga.
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O esfor¢o de busca, adaptacdo e implantacao de novas tecnologias parece
ter um carater continuo, o que nos leva a crer que a pratica € compensadora para as

cooperativas,,

Através da Fundacao ABC, estao sendo desenvolvidos projetos de pesquisa
gue visam a introdugdo racional de novas tecnologias tais como:

Testes de soja transgénica.

Biotecnologia: através de testes de milho BT.

Uso da videografia para monitoramento e tomada de deciséo nas lavouras.
Uso da agricultura de preciséo.

Introdug@o da olericultura protegida.

Programas de treinamento técnico — econdmico para agricultores (p. 34).

Diversos benchmarks séo utilizados para descrever a situacdo especifica da
Cooperativa quando o documento apresenta o item 2.3 “Aspectos e consideracfes
sobre o mercado”, especialmente no que diz respeito ao topico 2.3 a 3 “Situacdo e
expectativas para os mercados de milho, soja e trigo, feijao, suino e leite (sintese da
analise da empresa “Safras & Mercados”). Neste tépico, a posicdo da Castrolanda é
comparada a pardmetros externos para cada um dos itens citados, como, por
exemplo, em relacdo ao milho. “Destaque pelo nivel de produtividade média que no
Parana é de (...) Kg/ha e nos Campos Gerais € de (...) Kg/ha, sendo a melhor média
do Estado” (p.39). Graficos sdo utilizados para demonstrar, por exemplo, a
“Evolugéo da area colhida no Parana — milho” que mostra o total colhido em 20
municipios em diferentes anos. A andlise contempla os fatores que influenciaram os
resultados, as perspectivas futuras de cada atividade em termos de potenciais e
dificuldades e também areas com oportunidades ou necessidade de investimentos.

A hipétese H 26 (Ao identificar novas tecnologias, praticas e métricas que
melhorem a genética e condicdes de manejo, de forma a atender a demanda de
mercado, técnicos da cooperativa, em conjunto com os produtores, utlizam o
benchmarking), encontra reforco em mais uma situacdo de gestdo dos esforgos
produtivos descritos no documento, quando apresenta a estratégia de atuacdo de

mercado da cooperativa nos setores de suinocultura e pecudria de leite,,

A cooperativa conta com 2 técnicos em suinocultura e 2 técnicos em
bovinocultura para monitorarem a producéo.

Esses técnicos estdo trabalhando com sistemas de acompanhamento
técnico, medindo resultados das atividades, além de serem responsaveis
pela transmisséo de informa¢des aos produtores sobre manejo, nutricdo e
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gualidade do leite, que devem ser capazes de obterem a produgdo que a
cooperativa consegue comercializar da maneira mais rentavel.

Portanto, foram estabelecidos os “itens de controle” que estardo sendo
acompanhados por esses técnicos, e que devem nos oferecer uma
possibilidade de concretizar nossa coordenacdo das cadeias pecuarias, e
com isso desenvolver as estratégias colocadas para agregacao de valor a
producao dos nossos cooperados (p. 60).

Esta colocacdo precisa ser compreendida num contexto que leva em conta
afirmacéo do gerente corporativo da Castrolanda em entrevista ao pesquisador, na
qual é relatado que os técnicos que acompanham os produtores tém acesso aos
indicadores de todos os produtores e conhecem as técnicas que os melhores
produtores estéo utilizando, assim, em seu atendimento aos produtores, executam a
transferéncia de tecnologia com referenciais (benchmarks) internos e externos a
cooperativa.

Plano Estratégico da Cooperativa Castrolanda — julh o0 a setembro/98

Este documento estad estruturado de forma a apresentar a missao, as
politicas gerais, politicas de relacdo com associados, politicas gerais de direcéo,
politicas gerais de negdcio, politicas gerais de gestdo, componentes de apoio ao
planejamento estratégico, politicas especificas em nivel empresarial e fez parte,
como apéndice, do documento entregue pela cooperativa em seu pedido de adesao
ao RECOOP.

Apesar do nome, ndo é um plano estratégico, mas sim uma espécie de
manual para elaboracdo e implementacdo do Plano Estratégico. Ele define como a
estratégia da organizacdo seria conduzida em termos da definicdo de conteldo e
processo, atores, suas func¢bes, instrumentos de apoio a decisdo etc., sem, no
entanto, estabelecer objetivos, metas, responsabilidades e outros elementos que
definem a estratégia e como ela serd posta em pratica.

Novamente o benchmarking nao é citado e, novamente, aparecem indicios de
seu emprego de forma ndo formalizada enquanto um processo estruturado e
individualizado.

A melhoria continua € um dos elementos estratégicos previstos pelo plano
estratégico, como declarado em relacdo as politicas de relagdo com os associados
(p.10-13).
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Politica 01 — Das Linhas Estratégicas de Servicos

3.1 No cumprimento da miss@o da Cooperativa em relagdo aos associados,
buscar-se-4, através da melhoria constante dos servigos essenciais de sua
atuagdo, com “taxas compativeis” e, desde que suas condi¢cdes econdmico-
financeira permitam, o desenvolvimento das seguintes linhas estratégicas de
SEervigos ....

Linha Estratégica n.o 05 —

Servigos Técnicos: mediante assisténcia técnica que promova a
racionalizacdo de meios e processos e, em geral, a otimizacdo em todas as
atividades dos associados.

Em funcéo disso prop&e-se, como hipétese que:
- H 34 Politicas voltadas a qualidade e melhoria continua podem ser
vetores para a pratica do benchmarking em cooperativas agroindustriais.
| No documento, que descreve o processo de tomada de decisdo estratégica,
ndo aparece, de forma explicita, o emprego de benchmarking, que talvez esteja
incluso em um dos instrumentos previstos.
‘ O item 04 do documento “DAS POLITICAS GERAIS DE DIRECAOQ” (p. 20),
explica como se relacionam os diferentes organismos dirigentes da Cooperativa e
de quais instrumentos técnicos de apoio estes se valem para tomar suas decisoes.

Os instrumentos técnicos de apoio sao (p. 22):

Estratégia (04) — Instrumentos Técnicos de Apoio aos Organismos:
Constituem Instrumentos Técnicos de Apoio aos Organismos de
Administracdo da Cooperativa 0os seguintes:

O Estatuto Social da Sociedade;

Os Regimentos Internos de Servigos e das Atividades Setoriais;

O Plano Estratégico;

Os Planos Bésicos Anuais;

O Sistema Orgamentario;

O Plano de Investimentos;

O Sistema de Informagfes Gerenciais — SIG;

Os Boletins de Andlises e Informes de Ambientes; e

As Atas e Protocolos das reunifes dos Organismos de Decisdo(p. 22).

A Estrutura do Processo Decisério da cooperativa se compde de 6érgados e

organismos distintos, que se articulam no processo estratégico;,

I) Assembléia Geral, 6rgdo supremo da Cooperativa, com poderes dentro
dos limites da Lei e do Estatuto Social, para tomar toda e qualquer decisdo
de interesse social, e suas deliberagdes vinculam a todos e ainda que
ausentes ou discordantes (p. 20).

II) Conselho de Administracdo, organismo deliberativo, decisoério, de
administrac@o e de representacdo em nivel superior e externo da Estrutura
da Cooperativa Castrolanda, aos quais, competem, dentro dos limites da Lei

- [ Excluido: 1
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e do Estatuto Social, atendidas as decisbes ou recomendacdes da
Assembléia Geral, tomar as medidas necessarias a gestdo da
Sociedade...(p. 20-21).

IIl) Conselho Fiscal.

IV Comités Setoriais, 6rgao de carater consultivo e de apoio aos demais
orgdos e organismos da Cooperativa, com direito de representacdo
previstos e definidos no Estatuto Social, cuja formacao, responsabilidades e
operacionaliza¢cdes, manter-se-80 consistentes com as disposi¢cdes
Estatutarias, observando-se, no entanto, as seguintes modificacdes ou
acréscimos:

d) Na qualidade de Orgéo Consultivo, os Comité(s) Setorial(ais), sera(ao) o
principal meio de comunicacéo, nas “relacdes dos Associados para com a
Cooperativa e vice-versa’, especialmente junto ao Conselho de
Administracdo, a Diretoria Executiva e ao Colegiado Gerencial, cujos
membros, através de relagdo funcional, visara(ao), sempre por ato em
reunido, a auxiliar na gestdo da(s) respectiva(as) atividade(s) setorial(ais),
mediante os seguintes principais procedimentos: ...

d.4) Quando consultado, auxiliar os Organismos de Administracdo da
Cooperativa, nas definicdes das politicas gerais de negécios em nivel de
Politicas Especificas, Estratégias e objetivos Téticos para as éareas de
negocios e respectivas atividades setoriais, e ainda, segundo as acfes que
a seguir se enumeram:

d.4.1) Nas definicdes politicas e estratégicas sobre as grandes linhas de
crescimento e desenvolvimento dos negécios na respectiva atividade
setorial;

d.4.2) Nas determinacdes sobre os projetos de inovacdes ou diversificacao
significativas;

d.4.3) Nas diretrizes béasicas da constante evolu¢do do Plano Estratégico da
sociedade.

Os Comités Setoriais devem utilizar os “Instrumentos Técnicos de Apoio aos

Organismos de Administragdo da Cooperativa” de forma periddica, apreciar, “em

conjunto com o titular da area, os resultados obtidos na respectiva atividade setorial”

0 que pode ocasionar recomenda¢cfes de duas naturezas: correcdo de desvios

detectados na acgdo planejada (recomendacdo baseada no ferramental de

acompanhamento) e alerta em relacdo a reflexos decorrentes de ameagas ou

oportunidades advindos de mudancas ambientais.

H 35 Quando ndo definido de forma expressa, o emprego do
benchmarking nos processos estratégicos de cooperativas agroindustriais
se d& de forma “diluida”, misturadas a outras ferramentas e instrumentos
de gestdo, como o proprio planejamento estratégico, o sistema de
informacéo gerencial, boletins de analise ou informes ambientais.

H 36 Entre os usuarios do benchmarking em cooperativas estdo os atores
encarregados de apreciar os resultados obtidos em ambito de atividade

setorial e de gerar recomendacdes para correcdo de desvios detectados
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na acdo planejada e alerta em relagéo a reflexos decorrentes de ameacgas
ou oportunidades advindos de mudancas ambientais.

Planejamento Estratégico. Segunda Versao (05/2001)

Este documento possui 16 paginas e apresenta a missdo, valores, objetivos
permanentes, visdo de futuro (horizonte até 2005) e 65 acles estratégicas com
definicdo do que, quanto, como, quem e quando, reunidas em 28 diferentes
categorias de acdes estratégicas.

Nele, pela primeira vez, registra-se o emprego do termo benchmarking.

O pesquisador considera que o documento representa 0 momento em que a
cooperativa conseguiu gerar uma ampla estratégia e torna-la tangivel e operacional.

As duas primeiras paginas compdem uma secao dedicada aos tépicos “A
MISSAO”, “NOSSOS VALORES”, “OBJETIVOS PERMANENTES” e “VISAO DE
FUTURO — HORIZONTE ATE 2005".

Esses elementos sdo distribuidos em um quadro com duas colunas, a
primeira apresentando o tépico e a segunda detalhando seu significado.

A partir da pagina 3, sédo apresentadas as 65 ac0es estratégicas, reunidas em
28 tépicos diferentes, com definicdo de “O QUE?”; “QUANTO?”, “COMO?”",
“QUEM?” e “QUANDO?".

A segunda secdo do documento também é apresentada em formato de
tabela, com seis colunas.

Considerando o namero atribuido na primeira coluna, as categorias de acoes
estratégicas contidas no documento s&do: 1 CRESCIMENTO; 2 SISTEMA DE
LIDERANCA, 3 RESPONSABILIDADE PUBLICA E CIDADANIA; 4
FORMUL./REVISAO DAS ESTRATEGIAS; 5 OPERACIONALIZACAO DAS
ESTRATEGIAS; 6 CONHECIMENTO MUTUO - EMPRESA/CLIENTE; 7
RELACIONAMENTO COM O CLIENTE; 8 GESTAO DAS INFORMACOES DA
ORGANIZAGAO; 9 GESTAO DAS INFORMAGOES COMPARATIVAS; 10 ANALISE
CRITICA DO DESEMPENHO DA ORGANIZACAQ; 11 SISTEMA DE TRABALHO;
12 EDUCACAO, TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS; 13
BEM-ESTAR E SATISFACAO DAS PESSOAS; (N&o héa item 14), 15 PROCESSOS
DE PRODUCAO; 16 GESTAO DE PROCESSOS RELATIVOS AOS
FORNECEDORES; 17 RESULTADOS RELATIVOS A SATISFACAO DOS
CLIENTES E AO MERCADO; 18 RESULTADOS FINANCEIROS; 19 RESULTADOS
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RELATIVOS AS PESSOAS, 20 RESULTADOS RELATIVOS AOS
FORNECEDORES; 21 RESULTADOS RELATIVOS AOS PRODUTOS E
PROCESSOS ORGANIZACIONAIS; 21.5 APRENDIZADO CONTINUO (Este topico
aparece como um “enclave” entre o topico 21 e 22); 22 FUSAO DO GRUPO ABC
(Aqui é importante destacar que o titulo da categoria foi riscada a tinta e a palavra
INTEGRACAO foi escrita a tinta em caixa-alta em substituicdo ao termo “fus&o”); 23
VALOR ADICIONADO AO COOPERADO; 24 SISTEMAS DE COTAS DE
PARTICIPACAO; 25 ASSISTENCIA TECNICA; 26 SUPORTE FINANCEIRO A
NOVOS EMPREENDIMENTOS; 27 INFORMATIZACAO DO ASSOCIADO; 28
RELACAO DO ASSOCIADO.

O documento tem um padrao visual consistente e claramente definido.

A despeito de ndo ser um documento facil de entender numa primeira
analise, e de alguma familiaridade e atencdo serem necessarias para identificar as
acOes estratégicas e a atribuicdo de responsabilidades, o documento revela um
significativo amadurecimento na gestédo do processo estratégico da Castrolanda.

Além de definir principios importantes em termos de missdo, valores,
objetivos permanentes e visdo de futuro, ele viabiliza o inicio da implementacédo de
acOes estratégicas definindo o que deve ser feito, quanto, como, quem e quando.

A forma de apresentar as acOes estratégicas aparece formalmente definida
no documento “Proposta do sistema de Lideranga, em complementacdo do
Planejamento Estratégico”, no item 9) “Reestrutura¢édo da organizacdo em relacdo a
forma de trabalhar do Conselho”, topico 9.4 “Devera haver clareza nas defini¢cdes e
registros delas (“pensar e controlar estrategicamente a organizacdo”?) , baseados
na ferramenta5 W e 2 H".

Cada acdo do Planejamento Estratégico sera implementada como projeto,
conforme definido no item 5 “OPERACIONALIZACAO DAS ESTRATEGIAS”, acdo
estratégica 5.2 “METODOS PARA IMPLEMENTACAO E ACOMPANHAMENTO
DOS PLANOS DE ACAOQ?”, que define o “COMO?” na forma de “GERENCIAMENTO
POR PROJETOS".

O formato parece compativel com as recomendac@es da FNQ em termos do
seu critério 2 “Estratégia e Planos”, especialmente com os critérios 2.1
“Formalizacdo da estratégia’e 2.2 “Desdobramento das estratégias”. Isso indica que,
considerando um processo estratégico do tipo teleoldgico, no qual as prescricfes da

FNQ representam o desejado estagio final em termos de design do processo
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estratégico da Castrolanda, com a estruturacdo do documento a cooperativa
demonstra um significativo avango na direcao desse estagio final.

Todo o esforco de apresentagdo da informacdo, conforme descrito acima,
também revela uma cuidadosa preocupacao em tornar uma enorme quantidade de
informag&o mais acessivel as instancias decisorias.

A questdo do formato de apresentacdo € considerada importante neste
momento do trabalho, pois parece indicar um amadurecimento da tecnologia de
gestao do processo estratégico em ambiente colegiado pela cooperativa. Este tipo
de desenvolvimento tecnoldgico nem de longe é supérfluo. Kaplan e Norton (1997)
sugeriram uma ferramenta para ajudar no estabelecimento, visualizacdo e
comunicacdo da estratégia da organizacdo conhecido como Balanced Scorecard
(BSC). O BSC ¢é considerado uma revolugdo no formato de implementacdo e
comunicacao da estratégia, pois sintetiza as acdes estratégicas da organizagdo em
poucas categorias, que podem ser apresentadas por meio de um diagrama simples.

O documento da Castrolanda parece ter a mesma intengéo e, principalmente,
a mesma funcdo, o que revela um grande avan¢o na condugdo de seu processo
estratégico.

Em entrevista posterior com o gerente corporativo da Castrolanda, confirmou-
se que o documento foi concebido para sintetizar a estratégia da organizacdo e
permitir sua discussao pelos atores que conduzem o processo estratégico reunidos
em plenaria e com o emprego de um projetor.

Ao longo do documento, diversas oportunidades de emprego do
benchmarking foram identificadas pelo pesquisador sem que, no entanto, tivessem
sido citados quer o termo benchmarking, quer qualquer acdo que pudesse ser
caracterizada como uma de suas etapas.

Por néo ser objetivo deste trabalho, tais “oportunidades ndo aproveitadas” de
emprego do benchmarking ndo serdo analisadas, mas dada a freqiiéncia com que
este tipo de situacdo foi registrada, sua ocorréncia serve de base para o
estabelecimento de uma nova hipétese.

- H 37 A andlise de documentos estratégicos de organizacdes permite a um

observador treinado identificar oportunidades nédo aproveitadas de
emprego de benchmarking a partir do qual novos estudos podem ser

conduzidos.



156

O tépico “Visdo de Futuro — Horizonte até 2005" traz elementos do

benchmarking como parte da viséo da empresa, que é reproduzida abaixo.,

Satisfazer plenamente as expectativas dos Associados, Clientes,
Fornecedores, Colaboradores, Instituicbes Financeiras, Governo e a
Sociedade em geral, nos negdcios agropecuarios, buscando a
administrac@o por exceléncia e em especial a melhoria da qualidade de vida
dos seus produtores e colaboradores, produzindo resultados comparaveis
aos seus congéneres que conquistaram reconhecimento em nivel nacional

(p-2).

A satisfacdo plena das expectativas de cada um dos publicos relacionados
depende de uma definicdo clara das expectativas de cada um. O benchmarking
poderia ser utilizado para a definicdo dessas expectativas considerando-se uma
comparacdo de indicadores-chave com organizacbes de exceléncia. Essa
disposicdo parece ser claramente definida na continuidade da visdo quando se
define que a cooperativa ird satisfazer tais expectativas “produzindo resultados
comparaveis aos seus congéneres que conquistaram reconhecimento em nivel
nacional” (p. 2). O postulado estabelece a necessidade clara de um benchmarking
em relacdo a empresas consideradas referenciais.

O referido postulado da missdo da Castrolanda foi objeto de observacéo
direta do gerente corporativo da Castrolanda em um de nossos primeiros encontros.
Segundo o gerente, a inclusdo da frase na visdo da empresa demonstra a
preocupacdo em realizar benchmarking.

No toépico “operacionalizacdo das estratégias”, na p. 4, sdo definidas acdes
para o desdobramento das estratégias e, pela primeira vez, o termo “benchmarking”
€ encontrado em um documento de uma empresa cooperativa nesta pesquisa. O
tépico 5.1 “desdobramento das estratégias” (o que), define o como, o quem e o
guando do emprego do benchmarking, o quanto nao é definido.

(Como) “Desdobramento de metas, de curto e longo prazo, cursos internos,
processo estruturado de benchmarking para entender o (sic) monitorar fatores de
desempenho competitivos e comparativos e taxas de melhoria” (p.4).

Podemos observar que o benchmarking se refere a metas de curto e longo
prazo, o que reforca a idéia de emprego desta ferramenta tanto para

acompanhamento de desempenho corrente como de cenarios.

o [ Excluido: 1
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“Cursos internos” sao citados, provavelmente como uma forma de assegurar
o desdobramento das metas e o emprego do benchmarking de forma eficaz. Tal
impressdo € reforcada pelo emprego da palavra “entender” que remete a
capacidade de emprego da ferramenta com um enfoque analitico e ndo apenas
operacional. A dimensdo operacional também esta presente, por meio da palavra
“monitorar”. Ambas as capacidades precisariam ser adquiridas, o que nao é
surpreendente, uma vez que o termo benchmarking aparece pela primeira vez em
todos os documentos analisados.
uma percepc¢ao de que a cooperativa j4 pratica o benchmarking, mas de forma néo
estruturada. Esta percepcao foi reforcada diversas vezes em conversas do gerente
corporativo com o pesquisador e, inclusive, em conversa entre o pesquisador, o
gerente corporativo e os representantes da OCEPAR, responsaveis pelo processo
de auto-gestd@o do sistema cooperativista. A forma como o texto é colocado sugere
uma mudanca no status de emprego da ferramenta.

(Quem) O planejamento estratégico prevé que 0s responsaveis pelo
desdobramento das estratégias por meio do benchmarking serdo os “niveis de
decisdo”. O significado exato desta expressao foi esclarecido posteriormente em
entrevista com o gerente corporativo. Ela indica que todos os niveis de decisao da
cooperativa teriam acesso aos indicadores comparativos.

(Quando) a definicdo “sempre” sugere que o emprego da técnica se dara da
forma prescrita pela literatura especializada, ou seja, como um processo continuo.

Também € interessante notar que o emprego do benchmarking surge como
ferramenta-meio para o desdobramento de estratégias, ou seja, para 0
estabelecimento, acompanhamento de desempenho e avaliagdo do processo
estratégico da Castrolanda.

O documento comprova que, a partir de 2001, o benchmarking passou a ser
considerado como uma ferramenta passivel de emprego na gestdo do processo
estratégico da cooperativa Castrolanda.

Entrevistado a respeito, o gerente corporativo da Castrolanda informou que o
processo nao foi implantado, pois a estratégia ndo foi desdobrada em um projeto.
Futuramente pretende-se implantar o processo, com um formato de monitoramento

das informacdes comparativas, exatamente como prescreve a FNQ.

- [ Excluido:
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A categoria de acdo estratégica “GESTAO DAS INFORMACOES
COMPARATIVAS”, p. 7, estabelece “critérios para selecdo de informacgbes
comparativas e métodos para obtencdo das informacgbes; uso das informacgbes
comparativas” e exige, para sua implementacgao:,

- andlise de desempenho médio do setor ou da regido, niveis e tipos de
tecnologias utilizadas em produtos e processos;

- busca de informagdes apropriadas, tanto dentro quanto fora do mercado e
ramo de organizacao (p.7)

‘ Estas acgBes estratégicas correspondem a elementos das etapas de
planejamento e andlise do processo de benchmarking, e assinalam que a
Castrolanda utiliza parte dos elementos de benchmarking no seu processo
estratégico.

‘ Ja a categoria 10 ANALISE CRITICA DO DESEMPENHO DA
ORGANIZACAO apresenta uma acdo estratégica numerada “10.1
DESDOBRAMENTO DOS RESULTADOS DA ANALISE CRITICA DE
DESEMPENHO”, que prescreve “IMPLANTAR PROGRAMA DE
ACOMPANHAMENTO DE RESULTADOS COM COLABORADORES”, agdo
em funcdo de benchmarks externos e internos, no entanto ndo hé indicacdo de que
tenha sido utilizado.

‘ Além dessa acdo estratégica claramente identificada como um item,
subentende-se que outra acdo estd prevista, embora ndo tenha sido descrita na
coluna “O QUE?” nem tenha recebido numeracdo. E possivel chegar a esta
conclusdo pois, na coluna “COMO?” encontra-se um segundo grupo de
recomendacdes, claramente distintas dos atribuidos a acédo estratégica 10.1. As
prescricdes parecem referir-se a uma acao estratégica para implantar programa de
acompanhamento de resultados pelos niveis de decisdo. E possivel estabelecer tal
hip6tese pois a coluna “QUEM? “atribui essas acdes aos “NIVEIS DE DECISAQ” e

pela natureza das preocupacgdes relativas a ela, como se vé abaixo,

necessarias;
- contribuicdes das atividades de melhoria para o fluxo de caixa, utilizacdo
do capital de giro e valor para os acionistas;

- [ Excluido: 1

- [ Excluido: P

- [ Excluido:

{ Excluido:



159

- impacto nos lucros tendo em vista a retengdo de clientes;
- participagdo de mercado versus lucro;

- tendéncias de medidas agregadas como fator de produtividade global;
- tendéncias de indicadores de valor econdmico e de mercado,

As categorias de acdo 15 PROCESSOS DE PRODUCAO, 16 GESTAO DE
PROCESSOS RELATIVOS AOS FORNECEDORES, 17 RESULTADOS
RELATIVOS A SATISFACAO DOS CLIENTES E AO MERCADO, 18 RESULTADOS
FINANCEIROS, 19 RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS, 20 RESULTADOS
RELATIVOS AOS FORNECEDORES, 21 RESULTADOS RELATIVOS AOS
PRODUTOS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS, e a agdo estratégica 21.5
APRENDIZADO CONTINUO, parecem ter sido concebidos para serem fortemente
apoiados ou desenvolvidos por meio de benchmarking.

Algumas das acles estratégicas, dos topicos acima, utilizam palavras como
as seguintes para descrever o seu modo de implementagdo: indicadores de
processos, experimentos para otimizacdo, métodos para analise e melhoria de
processos, informacdes comparativas com 0S concorrentes e outras pertinentes,
indicadores comparativos do tipo: o melhor do ramo, o melhor concorrente, média
do ramo e referéncias de exceléncia pertinentes.

Ha ainda citacdes de busca por indicadores do tipo a melhor empresa, e aos
resultados decorrentes da melhoria dos fornecedores sobre o desempenho da
organizacao.

Todos esses elementos permitem comprovar que a organizagcdo esta
preparada ou preparando-se para utilizar indicadores de desempenho em
comparacdo a empresas de exceléncia, evidenciando a disposicdo de utilizar
processos que caracterizam o benchmarking.

As categorias de acdes estratégicas FUSAO DO GRUPO ABC
(SUBSTITUIDO POR INTEGRAGAO); VALOR ADICIONADO AO COOPERADO;
SISTEMAS DE COTAS DE PARTICIPAGCAO; ASSISTENCIA TECNICA; SUPORTE
FINANCEIRO A NOVOS EMPREENDIMENTOS; INFORMATIZACAO DO
ASSOCIADO; RELACAO DO ASSOCIADO. Foram analisadas superficialmente e
nao acrescentaram elementos novos que justificassem sua inclusédo neste relatério.
Uma nova verificacdo dos itens pode revelar elementos que passaram

despercebidos.

[ Excluido: ”
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Proposta do Sistema de Lideranca, em complementacéo ao
planejamento estratégico

Este € um documento de apenas duas folhas, estruturado em 10 tépicos, que
apresenta 10 premissas basicas para a alta administracdo, complementando o
planejamento estratégico do ano de 2001.

Diversos elementos do texto indicam a oportunidade ou necessidade de
benchmarking, mas nédo serdo analisados pois esta abordagem foge aos objetivos
deste trabalho.

E importante notar que o modelo de gestdo da FNQ possui um critério
especifico para este item, portanto um documento especifico, abordando questbes
estratégicas relativas a lideranca, reforca a impressdo de que a Castrolanda vem
evoluindo na implantacdo dos critérios prescritos pelo modelo.

Revisao do Planejamento Estratégico da Castrolanda - (03/07/03)

O documento insere-se no processo de revisdo e avaliacao do planejamento
estratégico da Castrolanda e redne o conselho de administracao, os gerentes e 0s
representantes dos diferentes comités, conjunto de atores chamado de “Grupo dos
30"

A pauta descreve que estdo previstos 11 diferentes blocos de atividades
distribuidos ao longo do dia, com dois intervalos de 15 minutos para café.

Considerando-se o tempo livre (descontando-se pausas para café e almoco)
a maior parcela de tempo foi dedicada a analise de novos negdcios (27,37% do
tempo total). Em seguida o tema tendéncias do cooperativismo, que consumiu
15,79% do tempo e Avaliacdo dos Servicos (12,63% do tempo total). Juntos os
assuntos consumiram 55,79% do tempo da reunido.

Diversas oportunidades de emprego do benchmarking em suporte a acdes
estratégicas foram identificadas pelo pesquisador, mas ndo séo citadas aqui por
fugirem do escopo deste trabalho.

Destaca-se, porém a quarta sesséo que apresenta a “ANALISE AMBIENTAL”
“AMEAGAS”, “OPORTUNIDADES”, “1 - QUAL E NOSSO NEGOCIO”, “2 — PARA
ONDE CAMINHAMOS, ISTO E, NO QUE VAMOS NOS TRANSFORMAR SE AS
COISAS CONTINUAREM COMO ESTAO?”, “3 — O QUE GOSTARIAMOS DE VIR A
SER?", “4 — E O QUE FAZER PARA QUE O SEJAMOS EFETIVAMENTE?".

[ Excluido: a
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O conteltdo é formado de frases diversas, separadas por virgulas e que néo
formam sentencgas, indicando que foram manifestacdes coletadas entre os
participantes e registradas nas sessdes correspondentes.

Em “AMEACAS”, surge uma manifestagdo que merece uma analise por nao
se tratar de uma caracteristica da Castrolanda apenas, mas do tipo de organizacéo
a que esta pertence, o cooperativo: “falta de agilidade na tomada de decisbes
(sistema cooperativista)”. Esta ameaca ja foi notada em estudos de aplicacdo do
benchmarking realizados no Reino Unido, mas a questdo se o benchmarking
poderia de fato ajudar na superacdo dos processos decisorios de cooperativas ndo
foi ainda comprovado empiricamente. (AL-HASAN, 2003).

A possibilidade de melhorar a governanga das cooperativas € importante,
pois ela é apontada como uma possivel vantagem competitiva das cooperativas
frente as sociedades mercantis, conforme nota Bialoskorski (2002).

Apesar de diversos elementos indicativos, de que a técnica é aplicada de
maneira informal, tenham sido identificados, e, apesar da cooperativa demonstrar
interesse em comparar-se a outras organizacgées, ao final do estudo de caso, pode-
se constatar que a Castrolanda néo utiliza o benchmarking da mesma forma que
outras organizacdes orientadas pelo modelo de gestdo da FNQ o fazem e que néo
transformou a intencdo de uso do benchmarking em um projeto.

Acrescenta-se que o estudo de caso exploratorio permitiu retratar “comao” o
benchmarking foi utilizado no processo estratégico da cooperativa analisada e foi
bem sucedido, pois permitiu caracterizar o emprego do benchmarking de forma
incompleta, ndo tendo exercido influéncia significativa no processo estratégico da

Castrolanda.
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5 CONSOLIDAGAO DAS HIPOTESES

Um dos principais objetivos de um estudo exploratério é o de obter insights e
gerar hipéteses para estudos posteriores.

Ao longo deste trabalho, 37 hip6teses foram apresentadas. Nesta secéo
estas hipoteses sdo reunidas, de forma a permitir uma visdo consolidada desta
dimensao na presente pesquisa.

Além disso, sdo agrupadas em relacdo aos objetivos especificos da presente
pesquisa, isso €&, se tais hipoteses referem-se a descricdo do benchmarking
enquanto um processo estratégico, ou se elas podem contribuir para descrever o

emprego do benchmarking no processo estratégico das cooperativas.

5.1 BENCHMARKING COMO PROCESSO ESTRATEGICO

- H 7 As cooperativas dao menos atencao a atividades de incorporacao de
praticas das empresas comparativas do que a outras praticas
estratégicas, como o planejamento estratégico.

- H 8 Procedimentos de benchmarking e de outras praticas estratégicas,
como o proprio planejamento estratégico, sdo muito sinérgicos, o0 que
pode gerar dificuldades de mensurar-se o benchmarking de forma isolada.

- H 20 A pratica de planejamento estratégico beneficia o emprego do
benchmarking pelas cooperativas.H 21 A existéncia de um sistema de
informacéo gerencial informatizado beneficia o0 emprego do benchmarking
pelas cooperativas

- H 37 A andlise de documentos estratégicos de organizacdes permite a um
observador treinado identificar oportunidades ndo aproveitadas de
emprego de benchmarking, a partir das quais novos estudos podem ser

conduzidos.
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5.2 BENCHMARKING NO PROCESSO ESTRATEGICO DAS COOPERATIVAS

- H 1 As cooperativas possuem fraquezas, que ainda precisam ser
identificadas, que dificultam a realizacdo de importantes etapas da fase de
planejamento do processo de benchmarking.

- H 2 Dificuldades de analisar em detalhes os proprios produtos, processos
e praticas prejudicam o processo de benchmarking das cooperativas.

- H 3 Dificuldades de analisar em detalhes os produtos, processos e
praticas das empresas com as quais se pretende estabelecer uma
comparacdao prejudicam o processo de benchmarking das cooperativas.

- H 4 Falhas na etapa de Analise prejudicam a continuidade do processo de
benchmarking das cooperativas.

- H 5 As cooperativas possuem uma visao incompleta do processo de

benchmarking, empregando a ferramenta apenas para verificar como
outras organizacdes realizam certas tarefas.

| - H 6 As cooperativas privilegiam a absorcdo de préaticas, menosprezando
as meétricas que permitam a avaliagcdo dos ganhos com o processo de
melhoria implementado.

‘ - H 9 Falhas na comunicacao das descobertas decorrentes da andlise das
empresas lideres a toda a organizagéo dificulta a obtencdo de aceitacéo e
compreensdo das mudancas necessarias, prejudicando o processo de
benchmarking nas cooperativas.

‘ - H 10 A nao transformac¢é@o das descobertas decorrentes da andlise das
empresas lideres em declaracao de principios, que passam a orientar
operagbes da cooperativa, compromete o benchmarking realizado por
elas.

| - H 11 As cooperativas ndo compreendem a importancia da transformagéao
das descobertas decorrentes da analise das empresas lideres em
declaracdo de principios, que passam a orientar operacbes da
cooperativa.

‘ - H 12 A nao transformacgé@o das descobertas decorrentes da andlise das

empresas lideres em declaracdo de principios, pode indicar uma
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dificuldade genérica das cooperativas em utilizar declaracdes de principios
€m Seu processo estratégico.

H 13 Os termos que descrevem adequadamente o benchmarking ainda
nao estdo consolidados em um jargdo de uso corrente pelas cooperativas,
dificultando uma adequada comunicacdo sobre 0s passos do processo.

H 14 As cooperativas ja adotam praticas de gestdo estratégica
extremamente convergentes com as que descrevem etapas da fase de
Acdo do processo de benchmarking, o que facilitaria a implementacao e a
gestao deste processo nas organizaces.

H 15 Problemas de gestdo nas etapas anteriores do processo de
benchmarking fazem com que as cooperativas tenham dificuldade em
atingir a etapa de Maturidade do processo.

H 16 A falta de percepcado a respeito do verdadeiro sentido do processo
de benchmarking faz com que as cooperativas ndo atinjam uma posicao
de Maturidade satisfatéria no processo.

H 17 A falta de préticas ligadas a comunicacdo do processo representa
uma ameaga para a implementacéo bem sucedida do benchmarking nas
cooperativas.

H 18 O apoio da alta-dire¢@o a praticas de gestdo convergentes com as
do processo de benchmarking facilita a implementacao do processo nas
cooperativas.

H 19 O apoio da alta-direcdo, condicdo de sucesso para o processo de
benchmarking, talvez ndo esteja presente, quando considerada a partir do
ponto de vista da geréncia média das organizacdes pesquisadas.

H 22 As cooperativas demonstram conhecer o termo benchmarking e
conseguem diferenciar esta ferramenta de gestao de outras ferramentas
com nome em inglés, recentemente incorporadas ao acervo de
ferramental estratégico.

H 23 As cooperativas agroindustriais paranaenses ja utilizam sistemas de
informacédo gerencial informatizados como suporte para atividades de
benchmarking.

H 24 As barreiras iniciais para implantagdo do benchmarking séo de dificil

superacdo com recursos humanos proprios em funcdo do tempo escasso
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de que dispbe os principais executivos. O benchmarking consultivo,
portanto, proposto por BALM (1995) pode representar uma alternativa
para as cooperativas superarem as barreiras iniciais de utilizacdo da
ferramenta.

H 25 A falta de conhecimento a respeito dos principios bésicos e do
potencial do benchmarking estruturado no apoio as decisdes estratégicas
em nivel de processo pode ser a causa da baixa aplicacdo desta
ferramenta pelas cooperativas agroindustriais

H 26 Ao identificar novas tecnologias, praticas e métricas que melhorem a
genética e condicdes de manejo, de forma a atender a demanda de
mercado, técnicos da cooperativa, em conjunto com os produtores,
utilizam o benchmarking.

H 27 Ao definir a posicdo da cooperativa em relagdo a outras
organizacdes agroindustriais utilizando indicadores de desempenho, como
o indice de reproducéo, por exemplo, a organizacao realiza benchmarking.
H 28 O uso de indicadores para verificacdo do desempenho atual frente a
um grupo de referéncia € um processo normal para as cooperativas

H 29 O repasse e a incorporacao de novas praticas e tecnologias, bem
como, provavelmente, de métricas, possibilitados pelo benchmarking,
ocorre naturalmente entre comunidades agricolas que compartilhem
vinculos e interesses comuns.

H 30 A possibilidade de acesso a conhecimento pratico, aplicavel a uma
situacdo nova, pode afetar a decisdo estratégica de localizagdo de novos
centros habitacionais e empreendimentos agroindustriais em situagfes de
incerteza.

H 31 Praticas associadas ao benchmarking, como a troca de informaces
sobre processos, sdo empregadas por comunidades agroindustriais
mesmo antes da formulacdo da teoria do benchmarking.

H 32 Por meio do sistema Fundacdo ABC, técnicos agronomos e grupos
de produtores, a cooperativa Castrolanda é capaz de identificar e adaptar
praticas, implementar mudancas em processos e definir metas de

desempenho capazes de levar a cooperativa & posi¢do de lideranca em
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processos criticos, executando um ciclo completo de benchmarking que
cobre as etapas de planejamento, analise, integracdo, acdo e maturidade.
H 33 Cooperativas que consigam integrar os elementos necessarios para
identificar e adaptar praticas, implementar mudangcas em processos e
definir metas de desempenho em processos criticos, executam um ciclo
completo de benchmarking que cobre as etapas de planejamento, analise,
integracdo, acdo e maturidade e podem assim alcancar uma posi¢cdo de
lideranca.

H 34 Politicas voltadas a qualidade e melhoria continua podem ser
vetores para a pratica do benchmarking em cooperativas agroindustriais.

H 35 Quando ndo definido de forma expressa, o emprego do
benchmarking nos processos estratégicos de cooperativas agroindustriais
se da de forma “diluida”, misturadas a outras ferramentas e instrumentos
de gestdo, como o proprio planejamento estratégico, o sistema de
informacéo gerencial, boletins de analise ou informes ambientais.

H 36 Entre os usuarios do benchmarking em cooperativas estdo os atores
encarregados de apreciar os resultados obtidos em ambito de atividade
setorial e de gerar recomendacdes para correcdo de desvios detectados
na acdo planejada e alerta em relagéo a reflexos decorrentes de ameacgas

ou oportunidades advindos de mudancas ambientais.

- -
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6 DISCUSSOES E CONCLUSOES

O trecho abaixo, extraido de Marias (1987?), descreve a busca de Platéo pelo

“ser das coisas” e de como, nesta busca, Platdo formula o conceito de “idéia”,,

Platdo busca o ser das coisas. Mas esta busca tropeca com varias
dificuldades de diversa indole, que o empurram de modo coincidente, para
uma solucéo radical e aparentemente paradoxal. Em primeiro lugar, Platdo
descobre que, propriamente, as coisas ndo sdo. Se se considerar, por
exemplo, uma folha branca de papel, resulta que, em rigor, ndo € branca.
Isso é: ndo é totalmente branca, possuindo uma tonalidade cinzenta ou
amarelada. E quase branco. Outro tanto acontece com a rectangularidade
da folha. Nem os seus lados sdo total e absolutamente rectos, como
também néo séo rigorosamente rectos os seus angulos. Todavia, h4 mais
ainda. Esta folha de papel nem sempre existiu; sé existiu desde ha um certo
tempo para ca. Dentro de alguns anos deixara de existir, portanto é branca e
ndo é branca, é rectangular e ndo é rectangular, € e ndo é. Ou — o que é
mesmo - ndo é de forma total e verdadeira.

Porém, se nos detivermos num segundo aspecto da questdo, dizemos —
embora ndo seja rigorosamente branca — que a folha de papel é quase
branca. Que quer dizer isto? Ao dizer que algo € quase branco, negamos-lhe
a brancura absoluta em comparagdo com aquilo que é branco sem mais
restricoes. Isto é: para ver que uma coisa ndo é completamente branca,
preciso de saber antes o que é branco. Mas, como nenhuma coisa visivel —
nem a neve, nem a nuvem, nem a espuma — é absolutamente branca, isto
empurra-me para uma realidade distinta das coisas concretas, que sera
afinal a brancura absoluta. Dito por estas palavras: o ser quase branco de
muitas coisas exige a existéncia do que é verdadeiramente branco, que ndo
estd em coisa alguma, mas fora das coisas. A este ser verdadeiro, distinto
das coisas, é aquilo a que Platdo chama ideia.

Em terceiro lugar, este problema adquire a sua maxima agudeza se
tivermos presente o ponto de partida de Platdo, no que diz respeito ao
conhecimento. Platdo move-se no horizonte do pensamento socratico. Pois
bem: Sécrates (...) pretende conhecer o que sdo as coisas, isto é, procura
as definicdes. Enquanto Parménides se move no ambito do ser e trata de
distinguir o que é verdade do que é mera aparéncia, SOcrates tenta dizer o
gue é (...), ou seja definir, descobrir e fixar as esséncias das coisas. Neste
ponto concreto é que Platéo inicia a sua filosofia.

Mas uma definicdo é, antes de mais nada, um predicagdo, ou seja, afirmar
duma coisa A que ela é B. Isto p6e o problema da unidade e da
multiplicidade. Quando digo “o homem é um animal que fala”, identifico
animal com homem, digo que duas coisas sdo uma, digo que A é B. Que
serd o que permite que uma predicagdo seja possivel? Reparemos em que,
ao dizer A é B, A funciona duas vezes: primeiro como sujeito quando digo A.
Mas, em segundo lugar, quando digo que é B, ndo estou s6 em B, porque
neste predicado esta incluido A. Por outras palavras: ndo se trata de colocar
primeiro A e depois B, sem mais ligacdes. O facto é que B € 0 ser B de A, e,
por conseguinte, A funciona duas vezes. O suposto da predicagdo A é B é
gue A é A. Isto é, a identidade de A consigo mesmo, que, por sua vez, se
desdobra nestes dois momentos: primeiro que A é una; segundo que A é
permanente.

Quando eu digo que o homem é um animal que fala, € necessério que o
homem seja univoco, e que, além disso, ao referi-lo ao ser que fala,
continue sendo homem. A definigdo no sentido socratico e platénico parte do
principio da identidade e permanéncia dos entes, principio que levantam um

[ Excluido:
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problema grave. Se eu quero dizer algo do cavalo, verifico antes de mais
nada, que ha muitos cavalos. Em segundo lugar: os cavalos com que
deparo ndo sdo permanentes. Ndo existiam h& cinquenta anos e daqui a
cinquenta anos ja ndo existirdo também. Em dltimo lugar: se digo que um
cavalo é negro, isto ndo é rigorosamente certo, porque tem algo de cinzento
ou de branco. O cavalo perfeito, o cavalo sem restricbes, ndo existe.
Podemos dizer que quase predicamos umas quase propriedades de umas
quase coisas. (MARIAS, 198?).

A partir desta visdo a respeito do “ser”, das coisas sob uma perspectiva
platdnica, é que se discutem e se fazem recomendac¢des envolvendo o “ser” do
benchmarking no processo estratégico das cooperativas agroindustriais
paranaenses.

Explorar o tema exigiu uma definicdo do que é o “ser” do benchmarking e
também que se definissem os “predicados” das “propriedades” que permitem que
esta “coisa” chamada benchmarking seja reconhecida em meio ao ainda pouco
familiar territério do processo estratégico das cooperativas.

Da mesma forma como o perfeito cavalo negro sé existe na forma de uma
idéia platonica, o perfeito benchmarking descrito na literatura, na pratica, nao existe.

Nas proximas paginas revisa-se como este “quase benchmarking” teve suas
“quase propriedades”, “quase predicadas” pela primeira vez no contexto do processo
estratégico das cooperativas agroindustriais e apresentam-se as conclusfes deste
esforco.

O objetivo geral que orientou a conducao deste trabalho foi o de caracterizar
o emprego do benchmarking no processo estratégico das cooperativas
agroindustriais paranaenses que participam do RECOOP no periodo compreendido
entre 1998 e 2005.

Para que o objetivo geral fosse atingido, dois objetivos especificos foram
propostos.

1. descrever o benchmarking enquanto um processo estratégico e

2. descrever o emprego do benchmarking pelas cooperativas agroindustriais

paranaenses em Seu processo estratégico apds o surgimento do
RECOOP.
As investigacdes necessdrias foram conduzidas no sentido de responder as

seguintes perguntas de pesquisa:
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a) as cooperativas agroindustriais paranaenses participantes do RECOOP
demonstram ser organiza¢fes que possuem uma estratégia definida e que
praticam benchmarking?

b) é possivel identificar o emprego de praticas de gestao que correspondam
a etapas do processo de benchmarking no processo estratégico das
cooperativas?

c) as cooperativas agroindustriais paranaenses que participam do RECOOP
dispbem de ferramentas de gestdo estratégica para viabilizar a
formulacéo, implementacao e controle da estratégia?

d) como se caracteriza o emprego do benchmarking no processo estratégico
de uma das cooperativas agroindustriais paranaenses que participam do
RECOOP no periodo compreendido entre 1998 e 20057

Foram articuladas categorias e elementos de andlise, a partir dessas
perguntas, e um estudo exploratério multimétodo foi desenvolvido em trés etapas
para se buscarem as diferentes respostas.

Explora¢cBes iniciais da amostra, levadas a cabo por meio de pesquisa
secundaria em sites e documentos oficiais das cooperativas, revelaram que o termo
benchmarking n&o foi empregado por nenhuma cooperativa paranaense
pertencente ao grupo participante do RECOOP.

Além disso, poucas entre as cooperativas analisadas demonstravam possuir
uma estratégia definida, quer fosse por declararem praticar planejamento
estratégico, quer por possuirem uma definicdo de missdo, visdo ou valores
organizacionais.

A resposta a primeira pergunta era a de que nem todas as cooperativas
paranaenses demonstram possuir uma estratégia e é impossivel saber se o
benchmarking é utilizado na condug¢éo do processo estratégico.

Essa primeira constatacdo fez com que a abordagem das fases seguintes
desta pesquisa fossem conduzidas com muita apreenséo. Havia a possibilidade de
gue a pratica do benchmarking ndo fosse identificado na amostra selecionada.

Por isso, foi com surpresa que o0 pesquisador encarou os resultados da
segunda fase da pesquisa, idealizada para identificar o emprego de praticas de
gestdo que correspondam a etapas do processo de benchmarking no processo

estratégico das cooperativas.
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O constructo utilizado para investigar as praticas de gestdo estratégica
convergentes com o benchmarking, significava a tentativa de descrever o
benchmarking enquanto um processo estratégico. Permitiria também identificar o
emprego de praticas de gestdo que correspondam a etapas do processo de
benchmarking, no processo estratégico das cooperativas, e contribuiria
grandemente para que os dois objetivos especificos deste projeto de pesquisa
fossem atingidos.

Foram utilizados os passos filoséficos do benchmarking, como descritos por
Camp (1998), para elaborar um constructo de processo conforme as definicdes de
Van de Ven (1992), que considera um processo como uma categoria de conceitos
gue pode ser distinguido de outro processo estruturado com conceitos diferentes.

O modelo criado pelo pesquisador descrevia praticas de gestdo estratégica
convergentes com o processo de benchmarking, de forma que os conceitos podiam
ser mensurados como entidades fixas (variaveis), cujos atributos podem variar ao
longo de escalas numéricas.

Os administradores estratégicos das cooperativas precisavam posicionar-se
em relacdo a afirmativas que descreviam praticas estratégicas de gestéao,
manifestando seu grau de concordéancia ou discordancia em relacéo a aplicacéo das
diferentes praticas em suas organizagoes.

Foi surpreendente constatar a alta freqiiéncia com que as etapas do processo
de benchmarking apareceram representadas nas respostas dos presidentes,
diretores e gerentes que responderam ao questionario de entrevista.

Dessa forma, a resposta a segunda pergunta € positiva, tendo sido possivel
identificar o emprego de praticas de gestdo que correspondem a etapas do
processo de benchmarking no processo estratégico das cooperativas.

Mas o construto elaborado para investigar a ocorréncia de praticas
convergentes com o benchmarking permitiu outras conclusdes que enrigueceram a
pesquisa em curso.

O fato de terem ocorrido diferen¢as entre os graus de concordancia para as
assertivas sobre as praticas de gestdo, mostra que nem todas as etapas do
processo de benchmarking sdo adequadamente desenvolvidas pelas cooperativas.

Estabelecendo médias a respeito da variagdo dos posicionamentos

assumidos pelos gestores e construindo um grafico ordenado das médias, foi
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possivel verificar que algumas préaticas de gestdo compativeis com o processo de
benchmarking estdo mais presentes do que outras no conjunto das cooperativas
analisadas.

Utilizando-se as médias das etapas do processo de benchmarking e as
médias das praticas relativas aos fatores criticos de seu sucesso, foi possivel
estabelecer a distribuicdo espacial das cooperativas em relagcdo as condi¢cbes
6timas, que garantiriam a utilizacdo do benchmarking pelas cooperativas, ou seja,
foi possivel distribui-las em func¢éo de sua convergéncia para 0 processo.

O grafico construido permitiu definir as fronteiras da eficiéncia das
cooperativas no emprego de praticas de gestdo que correspondam ao emprego
otimizado do benchmarking e novamente verificou-se uma diferenca, dessa vez
entre as cooperativas.

Apesar de cinco cooperativas terem obtido pontuacdo semelhante no modelo
de convergéncia para benchmarking, sendo duas com scores idénticos, e das
analises estatisticas terem sido prejudicadas pela pequena quantidade de
respondentes (apenas nove cooperativas), os resultados preliminares obtidos com a
conjugacédo do grafico de convergéncia para benchmarking e do grafico de barras
ordenadas, permitiram identificar com que intensidade praticas convergentes com o
benchmarking estdo presentes nas cooperativas, e que efeito a diferenca de
intensidade cria no posicionamento individual das cooperativas em relacdo a
situacao ideal de emprego do benchmarking.

Assim foi possivel identificar ndo apenas que praticas estratégicas
convergentes com o processo de benchmarking séo utilizadas pelas cooperativas,
mas também identificar quais delas precisariam ser reforcadas para que o
benchmarking possa ser melhor desenvolvido e quais praticas ja existentes podem
ajudar na implementacédo do processo pelas cooperativas.

Ainda na segunda etapa da pesquisa 0s gestores estratégicos foram
perguntados sobre o ferramental estratégico utilizado pelas cooperativas para a
formulacao, implantacdo e monitoramento da estratégia organizacional.

Entre as praticas identificadas, novamente o benchmarking aparece em
destaque frente a outras praticas estratégicas.

Foi possivel, por conseguinte, responder afirmativamente a terceira pergunta

de pesquisa, tendo sido identificado que as cooperativas participantes do RECOOP
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dispbem de ferramentas de gestdo estratégica para viabilizar a formulacéo,
implementacao e controle da estratégia.

E importante ressaltar que os altos indices de resposta afirmativa para a
pergunta “A cooperativa pratica benchmarking?” contrastam com indices menores
de concordancia em relacdo ao emprego de outra moderna técnica de gestdo, o
balanced scorecard. Esta divergéncia mostra que os gestores estratégicos das
cooperativas conseguem identificar o benchmarking entre outras ferramentas de
gestao e que acreditam aplica-lo no seu processo estratégico.

No entanto, enquanto 0s gestores estratégicos acreditam praticar
benchmarking, as diferentes médias reveladas pela investigac@o para as préticas de
gestao estratégica convergentes com o benchmarking denunciam, na verdade, falta
de dominio sobre a verdadeira amplitude do benchmarking, falta de condicGes
adequadas e dificuldades de toda ordem para o emprego apropriado dessa
moderna pratica de gestao.

Na verdade, a ferramenta de diagnéstico criada por esta pesquisa foi capaz
de mensurar a diferenca entre o que o0s gestores estratégicos acreditam fazer
(praticar o benchmarking) e o que eles realmente fazem (conduzir com variado grau
de imperfeicdo as distintas etapas do processo de benchmarking), revelando a
distancia em que as organizacdes estdo do verdadeiro benchmarking.

Para responder a quarta pergunta de pesquisa uma extensa investigacdo foi
conduzida com o objetivo de caracterizar o emprego do benchmarking no processo
estratégico de uma cooperativa participante do RECOOP.

A cooperativa Castrolanda foi escolhida como caso revelador para este
estudo de caso exploratorio, em funcao de ter adotado o modelo de gestédo da FNQ,
o qual induz ao uso do benchmarking, ao solicitar que as organiza¢cdes mantenham
um sistema de informacdes comparativas de desempenho.

Ao final da investigacdo do estudo de caso é possivel afirmar que a
Castrolanda ndo emprega o benchmarking de forma adequada. Esta afirmacédo é
possivel apesar da preocupagdo da organizagdo em comparar-se a outras
organizacdes semelhantes, orientacdo que consta inclusive da visdo da
organizacdo, das declaracdes do gerente corporativo de que empresa demonstra a
preocupacdo em realizar benchmarking, mesmo que de forma néo estruturada, do

fato de que o termo benchmarking tenha sido citado uma vez em um documento da
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cooperativa como um meio de se alcancar objetivos estratégicos e de, ainda, em
diversas ocasifes, ter sido possivel identificar o emprego de praticas de gestéo
convergentes com etapas do processo de benchmarking, associadas a acgbes
estratégicas e situacfes descritas nos documentos.

A leitura dos documentos estratégicos da cooperativa deixou claro que a
Castrolanda ndo utiliza o benchmarking da mesma forma que outras organizacées
orientadas pelo modelo de gestdo da FNQ o fazem. Somando-se a isso a
informacdo dada pelo gerente corporativo de que a intencdo de uso do
benchmarking ndo se transformou em um projeto, obtém-se elementos definitivos
para responder & quarta pergunta de pesquisa.

O caso escolhido confirmou o que j& se verificara para o conjunto das
cooperativas participantes do RECOOP, a de que o benchmarking ndo é praticado
de forma sistematizada e estruturada pelas cooperativas.

Na Castrolanda o benchmarking € caracterizado pelo emprego de
comparacdo de praticas e de modelos, ndo levando ao estabelecimento de metas e
a um acompanhamento constante do desempenho corporativo em relacdo a outras
empresas de referéncia.

Logicamente a empresa utiliza empresas de referéncia em seu sistema de
indicadores de desempenho, mas falta ao processo a sistematica processual
descrita por Camp, para que o processo possa ser classificado como benchmarking.
Tanto na Castrolanda como no conjunto das cooperativas participantes do RECOOP
entrevistadas, essa ndo sistematizacdo pode ser claramente identificada.

Assim, podemos responder a quarta pergunta com a afirmativa de que o
emprego do benchmarking na Castrolanda (bem como nas outras cooperativas
participantes do RECOOP entrevistadas), caracteriza-se por ocorrer de maneira
informal, pouco estruturado, por meio de uma série de comparacdes nao
sistematizadas, que ndo contribuem significativamente para o processo estratégico
das organizacdes.

Lembrando-nos, no entanto, das preocupacdes apresentadas na introducéo
deste estudo, se nao foi possivel identificar um perfeito emprego do benchmarking
no processo estratégico das cooperativas agroindustriais, pode-se constatar que o
conceito de benchmarking esta presente e que praticas de gestdo estratégica

convergentes com o processo de benchmarking estdo instaladas, o que abre a
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perspectiva para que o processo seja melhor sistematizado e melhor aproveitado
pelas cooperativas.

Vale a pena lembrar também que algo semelhante ao processo de
benchmarking entre cooperativas pdde ser presenciado, por observacéo direta, na
Castrolanda, por ocasido da vista dos gerentes da Cocamar envolvidos em
investigar como diferentes cooperativas recebem seus novos socios.

O evento revela que comparacdes sdo realizadas e que inspiracdo para
solucBes de problemas podem ser obtidas a partir da experiéncia de outras
empresas. No caso presenciado, os gerentes da Cocamar descreveram como as
conclusdes de sua investigacdo seriam convertidas em ac¢bes estratégicas, com
influéncia direta sobre o processo estratégico da Cocamar.

Do ponto de vista da contribuicdo a teoria do processo estratégico, do
benchmarking e da estratégia em administracéo, este estudo exploratério gerou 36
hipoteses que estimulam novas pesquisas exploratérias e, talvez, descritivas e
causais.

Apesar do pequeno nimero de organizacdes investigadas dentro do universo,
do uso de amostragem né&o probabilistica e de técnicas de estatistica descritiva ndo
permitirem inferéncias e generalizacdes, o que de fato ndo cabe a uma pesquisa
exploratéria, a investigacdo permite que se facam algumas recomendacoées.

Em termos de estratégia e processo estratégico, a pesquisa realizada nos
ajuda a compreender a sinergia existente entre o processo de benchmarking e o
processo estratégico.

As hipéteses H7, H8, H13, H20, H31 e H35 ressaltam pontos que podem ser
investigados e que apontam para o fato de que as cooperativas empregam praticas
convergentes com o processo de benchmarking de forma sistemética e natural.

O fato da investigacdo das praticas estratégicas convergentes com o
processo de benchmarking ter revelado que médias mais altas sdo alcancadas para
praticas de gestdo, que podem ser atribuidas simultaneamente ao benchmarking e a
outras ferramentas estratégicas, como o planejamento estratégico e, em contraste,
médias menores terem sido alcancadas por praticas de gestdo estratégicas
exclusivas do benchmarking, mostra que as fronteiras entre este processo e outros

processos de cunho estratégico ndo sao claramente definidas.
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De fato, Balm (1995) propde um modelo de processo de benchmarking
simbiotico com o processo de gerenciamento da qualidade, no qual o processo de
benchmarking, composto por 15 subprocessos, possui apenas sete subprocessos
exclusivos.

Uma vez que o benchmarking parece ser um processo bastante proximo
daquele utilizado para a conducdo estratégica de uma organizagao, recomenda-se
gue novas pesquisas sejam elaboradas para que o benchmarking possa ser melhor
reconhecido em meio ao processo estratégico. Semelhante pesquisa poderia
basear-se em diferentes construtos para o0 processo estratégico e para o0
benchmarking, de forma que uma comparacdo entre os diferentes modelos
permitisse esclarecer o que tém em comum e o que os diferencia.

Ainda em relacao a teoria, a ferramenta de diagnéstico que avalia as praticas
estratégicas convergentes com o benchmarking demonstrou ser funcional e pode
agora ser refinada e utilizada em outros grupos de empresas, cooperativas ou nao.

Quanto ao emprego do benchmarking por cooperativas, a experiéncia atual
poderia ser replicada com mais cooperativas, incluindo mais respondentes em
posicBes hierarquicas diferentes, para diferenciar os resultados entre as
cooperativas e em funcéo de porte, percepcdo conforme nivel hierarquico e outras
variaveis. Estudos também poderiam ser realizados comparando cooperativas
agroindustriais e empresas agroindustriais ndo cooperativas, empresas nao
cooperativas em geral e cooperativas de outros segmentos.

Uma Jdltima recomendacdo poderia ser enderecada a OCEPAR e as
entidades de classe, que congregam as cooperativas, para que investissem na
divulgacdo dos conceitos de benchmarking e na oferta de treinamento nesta
ferramenta para as cooperativas.

A recomendacdo surge face as implicacbes estratégicas do uso do
benchmarking por cooperativas agricolas analisadas por Al-Hasan (2002). O autor
recomenda uma adocdo em maior escala do benchmarking, como uma forma de
melhorar o processo de gestdo no contexto de uma estratégia de sobrevivéncia,
guer dizer, uma alternativa ao abandono do status cooperativo pelos agricultores em

favor de alternativas oferecidas por empresas de mercado.
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Melhorar a governanca das cooperativas, € uma possibilidade importante,
pois essa é apontada como uma possivel vantagem competitiva das cooperativas
frente as sociedades mercantis, conforme nota Bialoskorski (2002).

Concluindo, se é verdade que o perfeito benchmarking descrito por Camp, a
“idéia” do benchmarking sob um ponto de vista platdnico, ndo pode ser verificado na
pratica, este estudo revelou que o beneficio potencial do uso do benchmarking nédo
deve ser desprezado pelas cooperativas agroindustriais.

Foi constatado, também, que algumas etapas do benchmarking ocorrem de
fato e que, de forma destacada, as cooperativas demonstram intencao de praticar o

benchmarking, precisando, para isso, sistematizar melhor sua aplicacao.
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AGRARIA

Planejamento Estratégico: sim

Fonte: Relatério 2004. Agraria

O planejamento estratégico é citado textualmente.

1) Num contexto muito positivo e relativo ao reconhecimento da exceléncia da
gestédo profissional da cooperativa.

“A Gestdo Agréaria alcancou em 2004 uma chancela de destaque: a
premiacdo no concurso OCB-Revista Globo Rural, colocando a Cooperativa como a
melhor do Brasil na categoria “Gestdo Profissional”. Com isso, esta forma de
administracdo, hoje aplicada em todo o mundo por empresas que buscam se
fortalecer, mostrou sua razéo de ser, merecendo reconhecimento e indicando a toda
a sociedade brasileira que somos um grupo disposto a definir nosso crescimento
conjugando arrojo com planejamento estratégico, para que cada avanco signifique
simultaneamente responsabilidade e consolidacao” (p.5).

2) Na apresentacdo de acles realizadas em fungdo do planejamento
estratégico.

“As presentes realizagbes significam a concretizacdo do Planejamento
Estratégico em obras voltadas ao nosso acionista, o Cooperado” (p. 9).

Sdo citadas: Ampliacdo no Pinhdo; Ampliacdo na Vitoria; Coopersul,
ampliacdo de esmagamento; Sociedade com a IREKS Gmbh; WinterShow, decisséo
estratégica; FAPA — Fundacédo Agraria de Pesquisa Agropecuaria

Benchmarking: Provavelmente sim

Fonte: Relat6rio 2004. Agréria

Ha citacao sobre a necessidade de ampliar conhecimento e de obter novos
referenciais sobre praticas agricolas.

“... em 2004, mantivemos o rumo de uma abertura para o mundo,
conversando com parceiros internacionais, conhecendo a realidade agricola de
outros paises” (p. 2).

Ha também ac¢bes concretas para aumentar a produtividade de culturas

especificas por meio da criacdo de benchmarks:
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“O milho teve desempenho semelhante aos trés uUltimos anos em termos de
produtividade. A qualidade apresentou-se, novamente, muito boa. Em dezembro,
Agraria e Pioneer lancaram um concurso de produtividade para esta cultura de
verdo. O objetivo, mais do que premiar vencedores, € iniciar um debate sobre a
necessidade de buscar melhores patamares, hoje ja tecnicamente possiveis” (p. 12).

Benchmarking: provavelmente sim

Fonte: Fonte: Relat6rio 2004. Agraria

O uso de indicadores financeiros e sua comparacdo a outras organizacdes
demonstra a possibilidade de benchmarking. Sao utilizados: EBTIDA; Resultado;
Termdmetro de Insolvéncia de Kanitz (mostra uma espetacular recuperagéo a partir
de 1999); Independéncia e Dependéncia financeira; Liquidez corrente; Liquidez
Geral; Rentabilidade sobre o patriménio Liquido (Return on Equity).

Uma comparacdo direta é feita com outras empresas no tocante a
Rentabilidade sobre o Patriménio Liquido.

“Portanto, ttm-se a observar que € uma 6tima rentabilidade (38,09 em 2004),

patamar este alcancado por poucas empresas em nivel nacional”(p. 23).



193

BATAVO

Planejamento Estratégico: provavelmente sim

Fonte: Relatério Anual 2004, p.6.

“Passaram-se 0s tempos em que podiamos improvisar. Hoje, somente com
profissionalismo podemos crescer. "

Benchmarking: provavelmente sim

Fonte: Relatério Anual 2004, p.8

Quadro COMPARATIVO DE PRODUTIVIDADE BATAVO/PARANA (kg/ha)

dos processos produtivos na cadeia de soja e malte.
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CAMDUL

Planejamento Estratégico: sim

Fonte: Camdul, Cooperativa Agricola Mista Duovizinhense. Balanco Geral de
2004, Relatério de Trabalho da Diretoria, Plano de Trabalho para 2005.

O planejamento estratégico é citado textualmente.

“No final de 2003 buscamos inspiracdo em Carlos Torres Pastorino (livro
Minutos de Sabedoria) que diz: “A vida apresenta-nos problemas as vezes dificeis”,
e nos da a solucédo: “se o problema for complexo, divida-o em partes e venca cada
uma delas separadamente, mas nao desanime jamais”. Este foi o espirito que
prevaleceu em 2003. Tivemos novamente bons resultados, como: recebimento de
cereais, participacdo no mercado de insumos, consolidacdo do departamento
técnico, ampliacdo da fabrica de ra¢des, novas parcerias: na atividade de leite com
a FRIMESA, nos suinos com a COOPAVEL, e por fim, ainda neste ano, fizemos um
grande planejamento estratégico, onde definimos nossa misséo, visdo € uma maior
clareza sobre os valores que irdo nortear a CAMDUL” (p.3).

Além disso, na pagina 22 ha um tépico chamado “Plano de metas e
Orcamento para o Exercicio de 2005”, com a definicdo de 14 metas, algumas com

indicadores quantitativos.
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CAPAL

Plano Estratégico: sim

Fonte: RELATORIO DE GESTAO — 2004.

O planejamento estratégico é citado de forma explicita no relatério de gestéo
2004. Em diversos outros trechos o relatdrio refere-se a acertos de decisGes
passadas e continuidade de acdes futuras, o que demonstra uma intencdo
estratégica que conduz as acdes da cooperativa.

“A quantidade de produtos recebidos pela Cooperativa durante o ano de
2004, mostrou que os investimentos realizados na estrutura de armazenagem foram
extremamente importantes e oportunos pois, sem eles, a Cooperativa e seus
cooperados teriam enfrentado dificuldades para receber toda a safra de graos.

Continuar crescendo, este é 0 objetivo. Assim, continuaremos melhorando a
estrutura para fazer frente as metas estabelecidas no planejamento estratégico”.
(p-6)

E mais adiante, no mesmo documento

“Area Plantada e Produtividade

Observamos importante incremento de areas atendidas pela CAPAL, que é
um dos objetivos tragados no plano estratégico, que tem sido alcangado gragas ao
empenho de todos e, principalmente, pelo altissimo nivel da assisténcia técnica

prestada pela Cooperativa” ( p.9)

Benchmarking: provavelmente sim

Fonte: RELATORIO DE GESTAO - 2004, p.9.

Séo feitos comparativos de produtividade e resultados em relagédo a outras
cooperativas e empresas que atuam em segmentos similares. Isso ocorre em
relacdo a area plantada e produtividade e também em relacdo ao posto de
combustiveis.

“Area Plantada e Produtividade.

Os produtores associados da CAPAL tém alcangcado elevado indice de

produtividade e, apesar da forte influéncia exercida pelos fatores climaticos, as
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médias da Cooperativa tém estado sempre acima das alcancadas por outras regiées
produtoras

Posto de Combustivel

Com a inauguragéo das novas instalagdes do Posto CAPAL, os concorrentes
se viram na obrigacéo de investir nas suas estruturas. Assim, esperamos para este

ano um acirramento da competi¢cdo pelo mercado”. (p.15).
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CASTROLANDA

Planejamento Estratégico: sim.

Benchmarking: possivelmente sim

Fonte: (Home page http://www.castrolanda.com.br/inst_gestao.htm)

O planejamento estratégico é citado textualmente, enquanto que a adogao do
modelo de gestdo da FNQ abre espaco para adocdo do benchmarking como
ferramenta de elaboracdo de resultados comparativos.

“Sistema de Gestéao

O Sistema de Gestdo Castrolanda estd baseado no modelo do Prémio
Nacional de Qualidade - P.N.Q., da F.N.P.Q. (Fundagdo Nacional do Prémio da
Qualidade), contemplando fundamentos como: "Gestao centrada nos Clientes, Foco
nos resultados, Comprometimento da Alta Direcdo, Responsabilidade Social,
Valorizacdo das pessoas, Visdo de futuro de longo alcance, Gestdo baseada em
processos e informacdes, Acdo pro-ativa e resposta rapida e Aprendizado
Continuo". Estes valores constituem o Sistema de gestdo da Castrolanda,
contemplando mdédulos de "Sistema de Lideranc¢a, Planejamento Estratégico, Foco
no Cliente e no Mercado e Gestdo de Pessoas, Processos, das Informacdes e dos
Resultados". Buscando neste modelo, os referenciais do P.N.Q., estaremos

perseguindo os ideais da administracdo por exceléncia”.
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COAGRO

Planejamento Estratégico: provavelmente sim

Fonte: Coagro, a sua empresa de confianca. Relatério de Atividades 2004.
Capanema, PR, janeiro de 2005.

O item “Mensagem Conselho de Administracdo”, faz um balanco do periodo
entre 2001 e 2002, apresentando as fases em que atividades de cunho estratégico
foram desenvolvidas, inclusive em fun¢éo da escolha de areas de atuacéo.

“A Coagro teve dois periodos distintos no Gltimo quadriénio.

No periodo de 2001 e 2002 foi realizada uma dificilima tarefa de reequilibrar
as financas, tendo como foco a viabilidade da COAGRO nas suas atividades que
foram escolhidas como area de negdcios; cereais, insumos, leite e mercados.

O segundo periodo de 2003 e 2004 foi dedicado a recuperagdo das
estruturas fisicas; conjuntos de secagem, armazéns e area de atendimento publico”
(p-1)

Ja o item “Planos para o quadriénio 2005/2008” apresenta ac0es estratégicas
consideradas para o proximo periodo de quatro anos, demonstrando um
planejamento de prazo mais extenso.

“No préoximo quadriénio queremos concluir as reformas e realizar alguns
investimentos para consolidar a area de cereais e ainda iniciar um projeto de
industrializacdo tendo como foco agregar valor aos cereais, uma inddstria que
transforme a soja, milho e trigo. Um projeto que tenha como caracteristica marcante
a “ousadia™. (p. 20)

Benchmarking: néo identificado
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COASUL

Benchmarking: provavelmente sim

Fonte: COASUL, A forca da Integracdo. Relatorio de Atividades 2004

O benchmarking ndo é citado textualmente, porém é dado destaque a
atividades que permitem a adocdo de melhores praticas de uma forma estruturada,
sendo que os engenheiros agronomos da cooperativa, que desenvolvem o trabalho
técnico, sdo valorizados nesse sentido:

“Sao eles o grande elo entre a cooperativa e o0s produtores, pois estdo
sempre em contato com o0s cooperados, propagando informacdes técnicas, sdo 0s
responsaveis pelo sucesso das colheitas, pois indicam e difundem a tecnologia
adequada para cada cooperado” (p.7).

Planejamento Estratégico: provavelmente sim.

Fonte: COASUL, A forca da Integracdo. Relatorio de Atividades 2004

Nao h& referéncia explicita para o plano estratégico, mas a definicdo de
metas para 2005 (p.30).
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COCAMAR

RECOOP: provavelmente sim

Fonte: Diretoria tem a confianca e o0 apoio dos associados para superar
dificuldades, disponivel em http://www.cocamar.com.br/empresa/40anos.htm,

O RECOOP é citado, mas a cooperativa ndo afirma participar.

O presidente da Cocamar, Luiz Lourenco lembra que o governo federal
acabou ajudando ao compreender que os produtores e a agricultura de uma
maneira geral haviam sido bastante castigados pela falta de uma politica de
incentivo, que possibilitasse ao menos a sobrevivéncia do setor. Em funcado disso
foram criados varios planos como PESA, RECOOP, Securitizacdo e outros, para
solucionar o problema.

Planejamento Estratégico: sim

Fonte: Revista COCAMAR. Relatério 2004. COCAMAR, Cooperativa
Agroindustrial. Qualidade, seguranca e cidadania.

O planejamento estratégico € citado textualmente no Relatério de
Administracao.

“Até o final de 2004, o parque industrial operava, por um lado, praticamente
com o maximo da capacidade em todos os seus setores e, por outro, com um grau
de eficiéncia considerado exemplar, resultado, em parte, de um rigoroso processo
de reducdo de custos de energia elétrica, vapor e manutencao, principalmente. A
busca pela melhoria da eficiéncia ndo termina nunca. Da mesma forma, a
cooperativa estd empenhada em definir estratégias de ampliacdo, através do
aproveitamento de oportunidades regionais. Fazendo parte do planejamento
estratégico que vem sendo elaborado pelo setor cooperativista estadual, através da
OCEPAR, buscando projetar o crescimento do sistema ate 2010, a COCAMAR estéa
cheia de planos”(p.30).

Benchmarking: provavelmente sim

Fonte: Revista COCAMAR. Relatério 2004. COCAMAR, Cooperativa

Agroindustrial. Qualidade, seguranca e cidadania.
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A expressédo “benchmarking” ndo é empregada, mas atividades que buscam
difundir as melhores praticas podem ser percebidas na descricédo das atividades da
cooperativa.

“O ano nao foi dos melhores para a grande maioria dos produtores de
algoddo da regido da Cocamar, onde foram plantados 11.160 hectares na safra
2003/04. No municipio de Pérola, enquanto a média dos produtores foi de 250
arrobas por alqueire, o produtor Antonio Fedrigo conseguiu colher 600, mesma
produtividade obtida nos Ultimos trés anos. Os bons resultados se devem a
tecnologia de ponta adotada na propriedade e ao cuidado com a lavoura, além da
sorte de ter tido uma chuva a mais”(p.18).

Ha também exemplos de ac¢des mais estruturadas no sentido de criar
benchmarks internos, inclusive com apoio tecnoldgico de instituicdes externas a
cooperativa, como no caso da laranja:

“A Fazenda Ypiranga, com 190 hectares de laranjas plantadas pela empresa
Parana Citrus, em Paranavali, ja vem sendo utilizada como area demonstrativa de
novas tecnologias recomendadas para os produtores interessados em ingressar ou
ampliar sua atuagdo na atividade. A fazenda, que sediara dias-de-campo e reunibes
técnicas sobre citricultura, pretende tornar-se uma referéncia no assunto no Parana.

O trabalho é feito em parceria com o Instituto Agronémico do Parana (lapar)” (p. 21).
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COCARI

Planejamento Estratégico: provavelmente sim

Fonte: Cocari, Cooperativa Agropecuaria e Industrial. Relatério do Conselho
de Administracao Exercicio 2004.

O item “Plano de Atividades para 2005" apresenta as a¢cfes planejadas para
2005, ressaltando que o plano podera ser adaptado em funcdo das condicGes do
ambiente.

“Este plano de atividades sera avaliado, e sua implementacdo podera ser
parcial, pois esta condicionado a evolucdo das culturas de verdo e inverno, bem

como a situacdo mercadolédgica da producao de nossos cooperados” (p. 23).
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COFERCATU

Participacdo no RECOOP: sim
Fonte: http://www.cofercatu.com.br/frame.html, consultado em 21/07/2005.
O RECOOP é citado textualmente.

Em 1998 a Usina passa a produzir paralelamente a producdo de alcool

- [ Excluido: o

empresas: Parana Ecoldgico S/A — PESA e Parana Operacbes Portuaria S/A —
PASA. A empresa Parana Ecoldgico S/A — PESA foi constituida por Cooperativas e
Usinas de Producéo de agucar e alcool para produzir o aditivo AEP-102. A empresa
Parana Operacdes Portuarias S/A — PASA foi igualmente constituida pelas
Cooperativas e Usinas de producdo de Acucar e Alcool para viabilizar a
participacdo destas empresas em futuras licitagbes que envolvam terminais
portuarios. E aprovada a participacdo no Programa de Revitalizacdo de
Cooperativas de Produgéo Agropecudria — RECOOP.

Benchmarking: provavelmente sim

Fonte: Relatério de Atividades 2004, disponivel em http://www.cofercatu.
com.br/ frame.html, consultado em 21/07/05
Cita a realizacao de excurs@es técnicas nos Ultimos anos.

“Viagens, excursdes técnicas/dias de campo 85 (2004) 54 (2003)”
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CONFEPAR

Benchmarking: provavelmente sim

Fonte:  http://www.confepar.com.br/noticias/index.asp, consultado em .

22/07/05.

Relata a experiéncia de absorcéo e aplicacdo de melhores préaticas em nivel
de produtor a partir de uma visita técnica organizada pela cooperativa.

“Da Dificuldade a Superacao

O sucesso do produtor na atividade leiteira depende de uma relacéo
harmoniosa entre os fatores naturais, sociais e econdmicos. Quando esta relagéo
nao esta em harmonia, muitos desanimam perante a situacdo e as dificuldades
comecam a impedir o avanco na atividade. S&o poucos 0s que acreditam ser
possivel superar essas dificuldades para chegar ao sucesso.

Podemos citar o exemplo do Sr. Neri da Silva, produtor de leite da
CONFEPAR no municipio de Barracdo-PR. Sua propriedade conta com uma area
total de 14 ha, com relevo predominante montanhoso e mao-de-obra familiar. Como
a maioria dos produtores, Sr. Neri teve que enfrentar a grave seca que atingiu todo o
estado, e de forma mais severa a regido Sudoeste, nos ultimos dois meses.

Mesmo com todas estas dificuldades apos esta visita em Dracena-SP, esse
produtor percebeu que é possivel enfrentar até mesmo as adversidades climaticas.
Motivado pelo que observou nas propriedades visitadas, ele resolveu investir em um
pequeno sistema de irrigacdo. Com dois aspersores, mangueira plastica preta e
uma moto-bomba, ele desloca o sistema por toda a area de capim elefante de sua
propriedade. Apesar da irrigagédo ter sido implantada em meados de marco, época ja
ndo favoravel para o crescimento maximo de gramineas de verdo nessa regido, as
diferencas entre as areas irrigadas e nao irrigadas sao claras, e o produtor ja
consegue visualizar os beneficios para as préximas estacdes em que o sucesso de
sua atividade nao estara na dependéncia das chuvas.

Assim o Sr. Neri da Silva torna-se um bom exemplo de planejamento e
ousadia para o produtor que ainda ndo encontrou o motivo para “fazer e ser a

diferenca!”.

- [ Formatado: Sem sublinhado ]
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Fonte: Relatério de atividades 2004 CONFEPAR, Cooperativa Central Agro-
Industrial Ltda.
| O relatério traz um item ANALISE DO PLANO DE ATIVIDADES 2004,
SENDO QUE AS METAS NAO CONCLUIDAS DEVERAO SER REALIZADAS NO
EXERCICIO DE 2005.

‘ Planejamento Estratégico: provavelmente sim
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COOPACOL

Planejamento estratégico: sim

Fonte: "DNA COPACOL/1/40/5", disponivel em http://www.copacol.com.br/,
consultado em 23/07/05.

O planejamento estratégico é citado textualmente.

“O Projeto de Revaloracdo da Cultura Organizacional conta com sete times
responsaveis pelo planejamento, divulgacdo, integracdo de pessoas e de novos
valores comportamentais, que ajudardo a desenvolver o Planejamento Estratégico
DNA Copacol”

Participacdo no RECOOP: sim

Fonte: "Linha do Tempo. Década de 90", disponivel em http://www.copacol.
com.br/ , consultado em 23/07/05

O RECOORP é citado textualmente.

“Em 1998 foi realizada uma Assembléia Geral Extraordinaria, onde foi
aprovada a atualiza¢édo do Estatuto Social.

Em mais uma ampliacdo do complexo avicola, o abatedouro passou a abater
130 mil frangos/dia, sendo 70% em cortes. A COPACOL, aproveitando os incentivos
do RECOOP, apresentou proposta ainda maior de ampliagdo, sendo entéo
aprovado, visando possibilitar o aumento do abate de aves para 200.000
cabecgas/dia em junho/2002 e 240.000 em junho de 2004”".

Benchmarking: provavelmente sim

Fonte: "DNA COPACOL/1/40/5", disponivel em http://www.copacol.com.br/,
consultado em 23/07/05.

Séo descritas estratégias de mudanca cultural e absor¢cdo de novos valores
integradas ao planejamento estratégico.

“O Projeto de Revaloracao da Cultura Organizacional conta com sete times
responsaveis pelo planejamento, divulgacdo, integracdo de pessoas e de novos
valores comportamentais, que ajudarao a desenvolver o Planejamento Estratégico
DNA Copacol 1/40/5".
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COOPAGRICOLA

Planejamento Estratégico: provavelmente sim

Fonte: Relatorio de Atividades 2004. COOPAGRICOLA "Familias dos
Campos Gerais fazendo Cooperativismo!!!

O planejamento estratégico ndo é citado na documentagcdo consultada,
porém aparecem referéncias a “Programacédo, planejamento e acompanhamento
das lavouras de verdo e inverno”, bem como é apresentado um “Plano de Agéo para
2005".

“Baseado no cenario tracado pelo mercado para a safra 2004/2005, no
potencial dos nossos produtores cooperados, contando ainda que teremos sua
fidelidade em 2005, e também nos esforcos desta diretoria, tracamos objetivos a
serem alcancados neste exercicio. Estas metas estao definidas em nosso Plano de

Acdao, as quais aqui damos valor através de nosso Or¢camento”.
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COOPERVAL

Missdo: Sim

Fonte: "Nossa Missdo", disponivel em http://www.cooperval.com/index.
php?o0=missao , consultado em 23/07/05.

“A Cooperval tem por objetivo promover o desenvolvimento sécio-econémico
de seus Cooperados, Colaboradores e da Regido, por meio de Assisténcia Técnica
na producdo de Cana-de-Acucar, produzindo e comercializando Alimentos e energia
Renovavel, com tecnologia avancada e qualidade superior, objetivando a satisfacéo
do Cliente, respeitando o individuo, a sociedade e o meio ambiente”.

Planejamento Estratégico: provavelmente sim

Fonte: COOPERVAL, Cooperativa Agroindustrial Vale do Ivai. Relatério da
Diretoria — Ano 2004.

Mensagem aos cooperados fala da necessidade de iniciar uma nova etapa da
vida da cooperativa, orientada pelo planejamento estratégico.

“Podemos afirmar que com essas renegociagdes, a Cooperval esta, depois
de 25 anos, renascendo como uma cooperativa consolidada.

Precisamos agora urgentemente fazer um planejamento estratégico para os
proximos 10 anos.

As transformacdes e as mudangas a que estamos assistindo com a
globalizacdo da economia, com a evolugdo tecnoldgica na area da energia e meio
ambiente, inclusive com a consolidacdo do Protocolo de Kioto, com o advento das
células de combustiveis, estdo transformando o 4&lcool em um produto
extremamente competitivo. Todos estes fatores ja tém e terdo um impacto muito

forte sobre o setor sucroalcooleiro nacional” (p. 5).

( Caodigo de campo alterado j
- {Formatado: Sem sublinhado ]
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COPAGRIL

Participa do RECOOP: provavelmente sim

Fonte: "Linha do Tempo", disponivel em http://www.copagril.com.br/,
consultado em 23/07/05

O programa RECOOP é citado, mas a cooperativa nao afirma tomar parte do
mesmo.

“O periodo de 1997 a 1999 foi marcado pela manutencédo das estruturas da
cooperativa em perfeitas condicdes de funcionamento, fazendo todas as
manutenc¢Bes necessarias, com grande aplicacdo de recursos para dar a seu quadro
de associados as condi¢cbes para que continuassem na propriedade produzindo,
amparados por programas de assisténcia técnica e crediticia, fazendo com que
todos plantassem suas lavouras na época certa e com a tecnologia adequada. Foi
nesse periodo que foi criado o programa RECOOP, que visa a revitalizagédo
financeira das cooperativas”.

Planejamento Estratégico: provavelmente sim

Fonte: "Linha do Tempo", disponivel em http://www.copagril.com.br/,
consultado em 23/07/05

Apesar do termo “planejamento estratégico” ndo ser citado séo descritas uma
série de atividades que podem ser entendidas como integrantes de um plano
estratégico.

“O ano de 2000 foi de suma importancia para a COPAGRIL, e ao terminar o
primeiro mandato do atual conselho de administracdo, pode ser evidenciada uma
soma de forcas e conquistas de resultados. Cumpriu-se uma etapa importante na
vida da Cooperativa. Desencadeou-se 0 projeto “Repensando a COPAGRIL”,
projeto este que, amplamente discutido com todos os setores internos, liderancas da
Cooperativa e também com os préprios associados. “Repensando COPAGRIL”
possui varias frentes de acfes, fundamentalmente, com o objetivo de revitalizar o
desenvolvimento da Empresa, crescer com novos investimentos e oferecer
melhores condicGes para o quadro social, que €, sem duvida, o maior patrimoénio da
COPAGRIL.
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Ao desencadear o projeto foi delineada uma série de a¢bes, fundamentais e
necessarias para o bom andamento das atividades da Cooperativa. Com uma
estrutura mais organizada e dindmica, alcancou-se a reducéo de custos em todas as
areas. A instituicdo de um novo programa permitiu que a Cooperativa atue com mais
agilidade e a administracdo seja mais direta. Na pratica esta se verificando a

prestacdo de melhores servigos e a conquista de melhores resultados”.
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COROL

Planejamento Estratégico: provavelmente sim

Fonte: COROL. Relatério Anual 2004.

Nao ha referéncia explicita a planejamento estratégico, mas metas e
realizacOes referentes a 2004 e 2005 sao citadas no Relatério Anual (p.3).

Benchamrking: provavelmente sim

Fonte: "Dia de Campo da Corol repassa tecnologias para os agricultores”,
disponivel em http://www.corol.com.br/anterior/ante09.asp, consultado em 24/07/05.
S&do descritas atividades ligadas ao repasse de tecnologia por meio de dias de
campo.

“Com a participacdo de centenas de produtores do Norte do Parana e interior
de Sé&o Paulo, a Corol Cooperativa Agroindustrial realizou nos dias 27 e 28 de
janeiro Dia de Campo para as culturas de verao.

Para o presidente da Corol, Eliseu de Paula, através do Dia de Campo, a
cooperativa intensifica o trabalho de repassar tecnologia para os agricultores e ainda
oferece oportunidades para que eles possam diversificar a propriedade com

atividades que garantem boa rentabilidade”.
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r {Excluido: 1

Planejamento Estratégico: provavelmente sim

Fonte: 2004 Relatorio Cotriguacu, Cooperativa Central.

Nao ha citacdo a planejamento estratégico, mas sao definidos objetivos e
metas para 2005, na p. 5 sdo definidos para terminal portuario, moinho de trigo e

cascavel.
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C. VALE

Planejamento Estratégico: provavelmente sim
Fonte: C. VALE Relatério 2004
BENCHMARKING E RECOOP: NI
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FRIMESA

Planejamento Estratégico: Sim

Fonte: "Historico", disponivel em http://www.frimesa.com.br/ principal.php?

linha=3&menu=1&submenu=0, consultado em 24/07/05.

‘ O histérico da empresa aponta o ano de 1989 como aquele em que o
planejamento estratégico foi adotado.

| “1989 - Adocdo do planejamento estratégico e tatico, que continua até hoje

com aperfeicoamentos”
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INTEGRADA

Benchmarking: provavelmente sim

Fonte: "Assisténcia Técnica" disponivel em http://www.integrada.coop.br/
assistencia.php, consultado em 24/07/05

A descricdo do trabalho da assisténcia técnica leva a crer que atividades
convergentes com o processo de benchmarking estejam sendo realizadas.

“O corpo técnico da Integrada é preparado para dar toda a assisténcia aos
cooperados, desde informacdes sobre perspectivas de mercado, recomendacdes de
cultivares e técnicas de manejo. Os engenheiros agrobnomos e técnicos agricolas
também orientam e acompanham os cooperados na coleta de andlise de solo,
fazem as recomendacbes de adubacdo e aplicacdo de defensivos e medicdo de
areas com GPS, entre outros atributos.

S&o eles o grande elo entre a cooperativa e 0s produtores, pois estdo sempre
em contato com os cooperados, difundindo informa¢bes técnicas e trazendo
pensamentos e idéias que muitas vezes sdo utilizadas nos processos

administrativos”.
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APENDICE C - POSICIONAMENTOS ASSUMIDOS PELOS GESTORES EM
RELAGAO A PRATICAS DE GESTAO CONVERGENTES COM O
BENCHMARKING E RELATIVAS AO FERRAMENTAL ESTRATEGICO



rRespondido por Carlos Mauricio Simao, gerente geral
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Nas questdes de 1 a 19 séo possiveis seis respostas

Por favor responda as perguntas abaixo marcando um

diferentes, indo de " Discordo Fortemente" até "Co

X na resposta que melhor represente sua opiniao.

ncordo fortemente", com opgé&o de marcar

Nas perguntas de 20 a 24 ha apenas duas respostas ossiveis: Sim ou N&o.
(1) Discordo (2) Discordo (3) Neutro | (4) Concordo |(5) Concordo (6) Nao Sim Nao
fortemente Fortemente sei/N&o quero
responder
A cooperativa costuma comparar suas unidades umas X Responda marcando
[com as outras ou comparar-se a outras cooperativas, um "x" nas opcdes de
agroindUstrias ndo cooperativas ou organizacdes que ela 1a6.
1]considere boas empresas
E feito um planejamento prévio para decidir que X Responda marcando
produtos, processos e praticas comparar a outras um "x" nas opcdes de
2|empresas laé.
A empresa faz um planejamento prévio para escolher a X Responda marcando
3]que empresas se comparar um "X" nas opcdes de
E feito um planejamento para coletar as informagdes que X Responda marcando
4fserdo comparadas n "x" nas opgoes de
A cooperativa realiza uma anélise para compreender em X Responda marcando
detalhes os proprios produtos, processos e praticas, bem um "x" nas opcdes de
[como das empresas as quais quer comparar-se laé6.
5|
Nesta analise a cooperativa estabelece a diferenca de X Responda marcando
penho atual em relagéo ao grupo de referéncia, nas opgdes de
verificando se esta acima, abaixo ou no mesmo nivel das laé.
6]organizagdes a que se compara
A cooperativa examina como as praticas das empresas X Responda marcando
lideres podem ser incorporadas aos seus proprios um "X" nas opgdes de
T|processos laé6.
A cooperativa consegue projetar, identificar, imaginar X Responda marcando
quais niveis de desempenho precisa alcancar no futuro um "x" nas opcdes de
para ser melhor que as organizagdes a que se comparou 1a6.
8
A cooperativa comunica as descobertas decorrentes da X Responda marcando
lanalise das empresas lideres a toda a organizagéo, um "x" nas opcdes de
lobtendo aceitagdo e compreens&o laé6.
9
As descobertas decorrentes da analise das empresas X Responda marcando
lideres sao transformadas em declarag&o de principios nas opgdes de
[que passam a orientar operacdes da cooperativa 1a6.
10|
A cooperativa estabelece as metas operacionais da X Responda marcando
mudanca e as praticas que precisam ser absorvidas para um "x" nas opcdes de
ser, no futuro, melhor que as organizacées a que se 1a6.
11]comparou
A cooperativa assegura que as metas e préticas que X Responda marcando
precisam ser adotadas para garantir uma posigéo de um "x" nas opcdes de
i sejam e i nos j ) laé6.
formais da organizagao por meio de planos de agado
12|
S&o i itados planos para atingir estas metas de X Responda marcando
1. 0 futuro um "X" nas opgdes de
Os progressos obtidos com estas agdes s@o monitorados X Responda marcando
14|periodicamente um "x" nas opcdes de
[As metas, bem como os produtos, processos e praticas X Responda marcando
ladotados como referéncia, séo revisados, ajustados ou um "x" nas opcdes de
substituidos em fung&o do monitoramento, caso isso seja| laé6.
15|necessario
Usando estas praticas de gestdo a cooperativa atingiu a X Responda marcando
posicdo de lideranca em relagéo as organizagdes a que nas opgdes de
16]se comparou lab6.
As préticas das organizacdes as quais a X Responda marcando
cooperativa comparou-se foram integradas pela nas opgdes de
17|cooperativa 1a6.
A utilizagdo destas préticas de gestdo se da de forma X Responda marcando
estruturada, em um processo de registro e comunicacéo um "x" nas opcdes de
18[formais 1a6.
A utilizacdo destas préticas de gestdo tem o apoio e X Responda marcando
lenvolvimento explicitos da alta diregéo da cooperativa um "x" nas opcdes de
19 1a6.
20JA cooperativa participa do RECOOP? X
21]A cooperativa pratica planej )] égico? X
22|A cooperativa utiliza Balanced Scorecard? Responda marcando um " x" em "Sim" ou "N&o" X
A cooperativa possui um Sistema de Informacéo Responda marcando um " x" em "Sim" ou "N&o"
23| Gerencial Informatizado? X
A Cooperativa pratica benchmarking? Responda marcando um " x" em "Sim" ou "N&o" X
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Cooperativa

Fase

Categoria de Analise

Escala de Avaliagédo

Discordo
fortemente(1)

Discordo (2)

Neutro (3)

Concordo (4)

Concordo
Fortemente

()

N&o
sabe/Né&o
responde
u

Planejamento

A cooperativa costuma comparar suas unidades umas
com as outras ou comparar-se a outras cooperativas,

agroindUstrias ndo cooperativas ou organizagdes que

ela considere boas empresas

E feito um planejamento prévio para decidir que
produtos, processos e praticas comparar a outras
empresas

A empresa faz um planejamento prévio para escolher a
que empresas se comparar

E feito um planejamento prévio para coletar as
informacdes que serdo comparadas

Andlise

A cooperativa realiza uma andlise para compreender em
detalhes os préprios produtos, processos e praticas,
bem como os das empresas as quais quer comparar-se

Nesta andlise a cooperativa estabelece a diferenca de
desempenho atual em relagdo ao grupo de referéncia,
verificando se esté acima, abaixo ou no mesmo nivel
das organizagdes a que se compara

A cooperativa examina como as praticas das empresas
lideres podem ser incorporadas aos seus proprios
processos

A cooperativa consegue projetar, identificar, imaginar
quais niveis de desempenho precisa alcancar no futuro
para ser melhor que as organizagdes as quais se
comparou

Integracao

A cooperativa comunica as descobertas decorrentes da
analise das empresas lideres a toda a organizagéo,
obtendo aceitagédo e compreenséo

As descobertas decorrentes da andlise das empresas
lideres séo transformadas em declaracéo de principios
que passam a orientar operagdes da cooperativa

A cooperativa estabelece as metas operacionais da
mudanga e as praticas que precisam ser absorvidas
para ser, no futuro, melhor que as organizagées a que
se comparou

A cooperativa assegura que as metas e praticas que
precisam ser adotadas para garantir uma posi¢éo de
lideranca sejam consideradas nos planejamentos
formais da organizag&o por meio de planos de agdo

Acéo

Os planos de acéo estabelecidos para atingir metas de
desempenho futuro sdo implementados

Os progressos obtidos com estas agdes sédo
monitorados periodicamente

As metas, bem como os produtos, processos e praticas
adotados como referéncia, séo revisados, ajustados ou
substituidos em fungdo do monitoramento, caso isso
seja necessario

Usando estas praticas de gestéo a cooperativa atingiu a
posicéo de lideranca em relagéo as organizagdes a que
se comparou

Maturidade

As melhores praticas das organizagfes as quais a
cooperativa comparou-se foram integradas pela
cooperativa

A utilizacdo destas préaticas de gestédo se da de forma
estruturada, em um processo de registro e comunicagdo
formais

Formalizag&o e|
estruturagdo

A utilizagao destas préticas de gestdo tem o apoio e
envolvimento explicitos da alta dire¢do da cooperativa

R
o @
o @
E<d
Qe

Amostr
a

sim

A cooperativa participa do RECOOP?

A cooperativa pratica planejamento estratégico?
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Por favor responda as perguntas abaixo marcando um X na resposta que melhor represente sua opinido.

responder”.
Nas perguntas de 20 a 24 hé apenas duas respostas p  ossiveis: Sim ou N&o.
(1) Discordo (2) Discordo (3) Neutro | (4) Concordo (5) Concordo (6) N&o sei/Ndo Sim |N&o
fortemente Fortemente quero responder
|A cooperativa costuma comparar suas unidades umas com X Responda
as outras ou comparar-se a outras cooperativas, marcando
agroindUstrias n&o cooperativas ou organizagdes que ela um'X' nas
1] considere boas empresas opodes de
E feito um planejamento prévio para decidir que produtos, X Responda
processos e préticas comparar a outras empresas marcando
2 um"X' nas
A empresa faz um planejamento prévio para escolher a que X Responda
3Jempresas se comparar marcando
E feito um planejamento para coletar as informagdes que X Responda
4Jseréo comparadas marcando
A cooperativa realiza uma andlise para compreender em X Responda
detalhes os préprios produtos, processos e préticas, bem marcando
como das empresas as quais quer comparar-se um“x' nas
5 opcdes de
Nesta andlise a cooperativa estabelece a diferenca de X Responda
desempenho atual em relagéo ao grupo de referéncia, marcando
verificando se esta acima, abaixo ou no mesmo nivel das um"X' nas
g organizagBes a que se compara opodes de
|A cooperativa examina como as praticas das empresas X Responda
lideres podem ser incorporadas aos seus proprios processos marcando
7 um"X' nas
A cooperativa consegue projetar, identificar, imaginar quais X Responda
niveis de desempenho precisa alcancar no futuro para ser marcando
melhor que as organizagdes a que se comparou um'X' nas
8 opgdes de
|A cooperativa comunica as descobertas decorrentes da X Responda
andlise das empresas lideres a toda a organizacéo, obtendo marcando
gjaceitacéo e compreensdo um“x' nas
As descobertas decorrentes da andlise das empresas lideres X Responda
s&o transformadas em declaracéo de principios cue passam marcando
10ja orientar operagBes da cooperativa um'X' nas
A cooperativa estabelece as metas operacionais da mudanca X Responda
e as préticas que precisam ser absorvidas para ser, no futuro, marcando
melhor que as organizagdes a que se comparou um'X' nas
11} opgles de
A cooperativa assegura gue as metas e préticas que X Responda
precisam ser adotadas para garantir uma posicéo de marcando
lideranca sejam e consideradas nos planejamentos formais um“x' nas
12]da organizag&o por meio de planos de acéo opodes de
S&o implementados planos para atingir estas metas de X Responda
13)desempenho futuro marcando
Os progressos obtidos com estas agdes sdo monitorados X Responda
14] periodicamente marcando
|As metas, bem como os produtos, processos e préticas X Responda
adotados como referéncia, séo revisados, ajustados ou marcando
substituidos em fungéo do monitoramento, caso isso seja um'X' nas
15| necessario opgdes de
Usando estas préticas de gestéo a cooperativa atingiu a X Responda
posicéo de lideranca em relagéo as organizagdes a que se marcando
16} comparou um“x' nas
As melhores préticas das organizagdes as quais a X Responda
cooperativa comparou-se foram integradas pela cooperativa marcando
17) um"xX' nas
A utilizaggo destas préticas de gestéo se da de forma X Responda
estruturada, em um processo de registro e comunicagéo marcando
18]formais um"x' nas
A utilizaggo destas préticas de gest&o tem o apoio e X Responda
19envolvimento explicitos da alta direcéo da cooperativa marcando
20§ A cooperativa participa do RECOOP?

2]

A cooperativa pratica planejamento estratégico?

R

|A cooperativa utiliza Balanced Scorecard?

A cooperativa possui um Sistema de Informag&o Gerencial
Informatizado?

24

A Cooperativa pratica benchmarking?

Responda marcando um* X' em"Sim'" ou "N&o"

Responda marcando um* X' em"Sim'" ou "N&o"

Responda marcando um* X' em"Sim'" ou "N&o"
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11

15

16

18

19

20

21

22

23
24

rRespondidad pelo Gerde Desv de RH. José
Torres
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Por favor responda as perguntas abaixo marcando um
Nas questdes de 1 a 19 sdo possiveis seis respostas

x na resposta que melhor represente sua opinido.

diferentes, indo de " Discordo Fortemente" até "Co

ncordo

A cooperativa participa do RECOOP?

A cooperativa pratica planejamento
estratégico?

A cooperativa utiliza Balanced Scorecard?

A cooperativa possui um Sistema de
Informacao Gerencial Informatizado?

A Cooperativa pratica benchmarking?

Responda marcando um " x" em "Sim" o

Responda marcando um

Responda marcando um

x" em "Sim

"N&o"

ou "N&o"

x" em "Sim" ou "N&o"

Nas perguntas de 20 a 24 ha apensa duas respostas p ossiveis: Sim ou N&do.
(1) Discordo |(2) (3) (4) (5) Concordo (6) Ndo sei/Nao
fortemente Discordo |Neutro [Concordo [Fortemente gquero responder
A cooperativa costuma comparar suas X Responda
unidades umas com as outras ou comparar- marcando
se a outras cooperativas, agroindistrias nao um "x"
cooperativas ou organizagdes que ela nas
considere boas empresas opgdes
de 1la6.
E feito um planejamento prévio para decidir X Responda
que produtos, processos e praticas comparar marcando
a outras empresas um "x"
A empresa faz um planejamento prévio para X Responda
escolher a que empresas se comparar marcando
um "x"
E feito um planejamento para coletar as X Responda
informacdes que serdo comparadas marcando
A cooperativa realiza uma analise para X Responda
compreender em detalhes os préprios marcando
produtos, processos e praticas, bem como um "x"
das empresas as quais quer comparar-se nas
opcdes
Nesta analise a cooperativa estabelece a X Responda
diferenca de desempenho atual em relacéo marcando
ao grupo de referéncia, verificando se esta um "x"
acima, abaixo ou no mesmo nivel das nas
organizagdes a que se compara opcdes
delabé.
A cooperativa examina como as praticas das X Responda
empresas lideres podem ser incorporadas marcando
aos seus préprios processos um "x"
nas
A cooperativa consegue projetar, identificar, X Responda
imaginar quais niveis de desempenho precisa marcando
alcancgar no futuro para ser melhor que as um "x"
organizagbes a que se comparou nas
opcdes
A cooperativa comunica as descobertas X Responda
decorrentes da analise das empresas lideres marcando
a toda a organizagdo, obtendo aceitagdo e um "x"
compreenséo nas
As descobertas decorrentes da analise das X Responda
empresas lideres sdo transformadas em marcando
declaracdo de principios que passam a um "x"
orientar operacdes da cooperativa nas
opcoes
A cooperativa estabelece as metas X Responda
operacionais da mudanca e as praticas que marcando
precisam ser absorvidas para ser, no futuro, um "x"
melhor que as organizagdes a que se nas
comparou opcdes
A cooperativa assegura que as metas e X Responda
praticas que precisam ser adotadas para marcando
garantir uma posicdo de lideranca sejam um "x"
consideradas nos planejamentos formais da nas
organizagado por meio de planos de agao opcoes
delabé.
Sao implementados planos para atingir estas X Responda
metas de desempenho futuro marcando
Os progressos obtidos com estas acdes sédo X Responda
monitorados periodicamente marcando
As metas, bem como os produtos, processos X Responda
e praticas adotados como referéncia, sdao marcando
revisados, ajustados ou substituidos em um "x"
funcdo do monitoramento, caso isso seja nas
necessario opgoes
delabé.
Usando estas praticas de gestdo a X Responda
cooperativa atingiu a posicado de lideranga em marcando
relacdo as organiza¢des a que se comparou um "x"
nas
As melhores praticas das organizacdes as Responda
quais a cooperativa comparou-se foram marcando
integradas pela cooperativa? um "x"
A utilizagdo destas praticas de gestdo se da Responda
de forma estruturada, em um processo de marcando
registro e comunicagao formais? um "x"
nas
A utilizagdo destas praticas de gestdo tem o Responda
apoio e envolvimento explicitos da alta marcando
direcdo da cooperativa? um "x"
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respondida pelo Diretor Vice-Presidente Valdir
Aparecido Dalécio.

COAGRU
Por favor responda &s perguntas abaixo mercando um X na resposta oue melhor represerte sua opinido.
Nas questdes de 1 a 19 s30 possiveis seisrespostas ~ diferentes, indo de * Discordo Fortemente* até "Co noordo fortemente”, comopcéio de mercar "Néo
Nas de20a24ha duas ossiveis: Smou Neo.

(2) Discordo | (3) Neutro | (4) Concordo  |(5) Concordo | (6) Néo Sm Néo
Forterrente sei/Ndo quero
responder
|A cooperativa costunea conparar suas unidades umes com X Responda mercando
as outras ou comparar-se a outras cooperativas, um'X" nas opodes
agroindistrias n&o cooperativas ou organizagdes que ela dela6.
fconsidere boas enpresas
E feito um plangjamento prévio para decidir que produtos, Responda mercando
|Processos e préticas comparar a outras enresas um'X" nas opdes
2 dela6.
Aempresa faz um planejamento prévio para escolher a.que Responda marcando
3lenmpresas se comparar um'X" nas opodes
E feito um plangjamento para coletar as infomegBes que Responda mercando
4 sexdo comparadas um'X' nas opgdes
A cooperativa realiza ume. andlise para compreender em Responda mercando
detalhes os proprios produtos, processos e préticas, bem um'X' nas opgdes
COMD dias eNpresas as quais gUer conparar-se delab.
5
Nesta anélise a cooperativa estabelece a diferenca de Responda mercando
deserrpenho atual emrelagio ao grupo de referénaia, um'X' nas opgdes
\verificando se esta acima, abaixo ou no mesmo nivel das dela.
6|organizagdes a que se cormpara
A cooperativa exarmina con as préticas das enmpresas Responda mercando
lideres podem ser incorporadas a0s seus proprios processos um'X' nas opgdes
7 dela6.
A cooperativa consegue projetar, identificar, imeginar quais Responda mercando
niveis de desenpenho precisa alcancar no futuro para ser um'X' nas opgdes
melhor que as organizagOes a gue se comparou delab.
s
A cooperativa comunica as descobertas decorrentes da Responda mercando
andlise das empresas lideres a toda a organizagéo, obtendo um'X' nas opgdes
9aceitagéo e compreenséo delab.
|As descobertas decorrentes da andlise das enpresas lideres Responda mercando
S50 transformedas em dedaragso de principios que passam um'X' nas opgdes
10jaorientar_ operages da cooperativa delas.
A cooperativa estabelece as metas operacionais da mudanca Responda mercando
e as préticas que precisam ser absonvidas para ser, no futuro,| um'X' nas opgdes
melhor que as organizagdes a que se comparou delab.
1
A cooperativa assegura gue as metas e praticas oue Responda mercando
precisamser adotadas para garantir uma.posicio de X um'X' nas opodes
lideranca sejam e consideradas nos plangjamentos formais delab.
12fda organizagéo por meio de plancs de agéo
Séo implementados planos para atingir estas metas de Responda mercando
13} desenpenho futuro X um'X' nas opgdes
Os progressos da obtidos comestas agBes sao monitorados Responda mercando
14] periodicamente X um'X' nas opgdes
As metas, bem como os produtos, Processos e préticas Responda mercando
adotados como referéncia, sa0 revisados, ajustados ou X um'X' nas opgdes
substituidos em fungdo do monitoramento, caso isso seja delab.
15| necessdrio
Usando estas préticas de gestao a cooperativa atingiu a X0000000KK Responda marcando
posicéo de lideranca emrelago as organizages a que se um'X' nas opgdes
16| conparou delab.
As melhores préticas das organizagdes as quais a Responda mercando
cooperativa conparou-se foram integradas pela cooperativa? um'X' nas opgdes
17] delab.
Autilizacgo destas préticas de gestao se dé de forma Responda mercando
estruturada, €m um processo de registro e comunicagio um'X' nas opgdes
18{formeis? dela6.
Autilizacgo destas préticas de gestéo temo apoioe Responda mercando
19 envolvimento explicitos da alta direcdo da.cooperativa? XX um'X' nas opgdes
20} A cooperativa participa do RECOOP?
21} A cooperativa pratica planejamento estratégico?
22| A cooperativa utiliza Balanced Scorecard? Responda mercando um™ X' em"Sint* ou "N&o*
A cooperativa possui um Sistema de Informmeco Gerencial Responda mercando um™ X' em"Sint* ou "N&o*
23] Inforretizado?
241 A Cooperativa pratica benchmerking? Responda marcando um" X' em"Sint" ou "N&o"




Respondido por Manoel Francisco
Campiolo, gerente adm financeiro,
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Nas per

A cooperativa costuma comparar suas
unidades umas com as outras ou

comparar-se a outras cooperativas,
agroindustrias ndo cooperativas ou
organizagdes que ela considere boas
empresas

I

Por favor responda as perguntas abaixo marcando um
Nas questdes de 1 a 19 sdo possiveis seis respostas
untas de 20 a 24 ha apensa duas respostas p

x naresposta que melhor represente sua opiniao.
diferentes, indo de " Discordo Fortemente" até "Co

ossiveis: Sim ou N&o.

ncordo fortemente”, com opcédo de

(1) Discordo
fortemente

(2) Discordo (3)
Neutro

(4)
Concordo

(5) Concordo
Fortemente

(6) Nao
sei/Nao
quero
responder

Sim

Responda
marcando um
nas opgées de 1a 6

E feito um planejamento prévio para
decidir que produtos, processos e
préaticas comparar a outras empresas

n

Responda
marcando um
nas oncdes de 1 a 6.

A empresa faz um planejamento prévio
para escolher a que empresas se
mparar

Responda
marcando um “x"
nas opcdes de la6

feito um planejamento para coletar as
4linformacdes que serdo comparadas

Responda
marcando um "x

A cooperativa realiza uma analise para
compreender em detalhes os préoprios
produtos, processos e praticas, bem
como das empresas as quais quer
Slcomparar-se

Responda
marcando um "x"
nas opgdes dela6

Nesta analise a cooperativa estabelece a
diferenca de desempenho atual em
relagdo ao grupo de referéncia,
verificando se esta acima, abaixo ou no
mesmo nivel das organizagdes a que se
compara

=)

Responda
marcando um "x"
nas opgdes dela6

A cooperativa examina como as praticas
das empresas lideres podem ser
incorporadas aos seus préprios
7|processos

Responda
marcando um
nas opgoes de 1 a 6.

A cooperativa consegue projetar,
identificar, imaginar quais niveis de
desempenho precisa alcangar no futuro
para ser melhor que as organizagdes a
que se comparou

®

Responda
marcando um
nas opgdes de 1 a 6.

A cooperativa comunica as descobertas
decorrentes da andlise das empresas
lideres a toda a organizacdo, obtendo
aceitagdo e compreensao

Responda
marcando um "x"
nas opgoes de 1 a 6.

As descobertas decorrentes da analise
das empresas lideres sdo transformadas
em declaracdo de principios que passam
a orientar operagdes da cooperativa

10

Responda
marcando um "x
nas opgées de 1a 6

A cooperativa estabelece as metas
operacionais da mudanca e as praticas
que precisam ser absorvidas para ser, no
futuro, melhor que as organizagbes a que
11|se comparou

Responda
marcando um “x"
nas opgdes dela6

A cooperativa assegura que as metas e
praticas que precisam ser adotadas para
garantir uma posicao de lideranga sejam
e consideradas nos planejamentos
formais da organiza¢do por meio de
12|planos de acdo

Responda
marcando um "x"
nas opgdes dela6

Sao implementados planos para atingir
estas metas de desempenho futuro
13

Responda
marcando um "x"
nas oncdes de 1 a 6.

Os progressos da obtidos com estas
acoes sdo monitorados periodicamente
14

Responda
marcando um "x"
nas opcdes de 1 a 6.

[As metas, bem como os produtos,
processos e praticas adotados como
referéncia, sao revisados, ajustados ou
substituidos em fungao do
monitoramento, caso isso seja
15[necessério

Responda
marcando um
nas opgdes de 1 a 6.

e

Usando estas praticas de gestdo a
cooperativa atingiu a posicdo de
lideranca em relagdo as organizagdes a
16]que se comparou

Responda
marcando um "x"
nas opgdes de 1 a 6.

As melhores praticas das organizagdes
as quais a cooperativa comparou-se
foram integradas pela cooperativa?

17

Responda
marcando um
nas opgdes de 1 a 6.

e

A utilizagao destas praticas de gestdo se
d4 de forma estruturada, em um
processo de registro e comunicagao
formais?

18

Responda
marcando um "x"
nas opgdes de 1 a 6.

A utilizacdo destas praticas de gestédo
tem o apoio e envolvimento explicitos da
alta direcdo da cooperativa?

19

20JA cooperativa participa do RECOOP?

A cooperativa pratica planejamento
21|estratégico?

A cooperativa utiliza Balanced
Scorecard?

22

A cooperativa possui um Sistema de
23|informacéo Gerencial Informatizado?

24|A Cooperativa pratica benchmarking?

Responda marcando um " x" em "Sim" ou "N&o"

Responda marcando um " x" em "Sim" ou "N&o"

Responda marcando um " x" em "Sim" ou "N&o"

Responda
marcando um "x"
nas opcdes de 1 a6.

X

XX
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Por fayor responda as perguntas abaixo marcapdo um
responder”.
Nas perguntas de 20 a 24 ha apensa duas respostas p

X na resposta que melhor represente sua opinido.

ossiveis: Sim ou N&o.

(1) Discordo (2) Discordo
fortemente

(3) Neutro | (4) Concordo | (5) Concordo

Fortemente

(6) Néo sei/N&oj
quero responder|

A cooperativa costuma comparar suas unidades
umas com as outras ou comparar-se a outras
cooperativas, agroindUstrias ndo cooperativas ou
lorganizagBes que ela considere boas empresas

|ETeito um planejamento prévio para decidir que
produtos, processos e praticas comparar a outras
2]empresas

/A empresa faz um planejamento prévio para escolher
3Ja que empresas se comparar

E feito um planejamento para coletar as informagdes
4Jque serdo comparadas

A cooperativa realiza uma andlise para compreender
lem detalhes os préprios produtos, processos e
praticas, bem como das empresas as quais quer
s|comparar-se

Nesta andlise a cooperativa estabelece a diferenca
de desempenho atual em relagéo ao grupo de
referéncia, verificando se esta acima, abaixo ou no
mesmo nivel das organizacdes a que se compara

A cooperativa examina como as préticas das
lempresas lideres podem ser incorporadas aos seus
7]proprios processos

A cooperativa consegue projetar, identificar, imaginar
quais niveis de desempenho precisa alcancar no
futuro para ser melhor que as organizagdes a que se
gJcomparou

A cooperativa comunica as descobertas decorrentes
da andlise das empresas lideres a toda a
organizacdo, obtendo aceitagéo e compreensdo

As descobertas decorrentes da andlise das empresas]
lideres s&o transformadas em declaracéo de
principios que passam a orientar operagdes da

10| cooperativa

|A cooperativa estabelece as metas operacionais da
mudanca e as préticas que precisam ser absorvidas
para ser, no futuro, melhor que as organizagdes a
que se comparou

11

A cooperativa assegura que as metas e praticas que
precisam ser adotadas para garantir uma posig&o de
lideranga sejam e consideradas nos planejamentos
formais da organizacgo por meio de planos de acéo

12]

S0 implementados planos para atingir estas metas
3]de desempenho futuro

i

Os progressos da obtidos com estas agdes sdo

14)monitorados periodicamente

As metas, bem como os produtos, processos e
préticas adotados como referéncia, s&o revisados,
ajustados ou substituidos em fung&o do

15| monitoramento, caso isso seja necessario

Usando estas praticas de gestao a cooperativa
atingiu a posic&o de lideranga em relagéo as

16forganizages a que se comparou

As melhores praticas das organizagdes as quais a
cooperativa comparou-se foram integradas pela

17]cooperativa?

A utilizagdo destas praticas de gestéo se da de forma]
estruturada, em um processo de registro e
gJcomunicacéo formais?

=

A utilizagdo destas préaticas de gestéo tem o apoio e
lenvolvimento explicitos da alta diregdo da
cooperativa?

A cooperativa participa do RECOOP?

A cooperativa pratica planejamento estratégico?

19
20

21
22)

A cooperativa utiliza Balanced Scorecard?

A cooperativa possui um Sistema de Informagao
3| Gerencial Informatizado?

24]A Cooperativa pratica benchmarking?

N

Responda marcando um " X" em "Sim" ou "N&o"
Responda marcando um " X" em "Sim" ou "N&o"

Responda marcando um " X" em "Sim" ou "N&o"

%}
3

Responda marcando um
X" nas opgdes de 1 a 6.

Responda marcando um
"x" nas opcdes de 1 a 6.

Responda marcando um
"x" nas opcdes de 1 a 6.
Responda marcando um
“x" nas opcdes de 1 a 6.
Responda marcando um
“x" nas opcdes de 1 a 6.

Responda marcando um
"x" nas opcdes de 1 a 6.

Responda marcando um
“x" nas opcdes de 1 a 6.

Responda marcando um
“x" nas opcdes de 1 a 6.

Responda marcando um
X" nas opgdes de 1 a 6.

Responda marcando um

"x" nas opcdes de 1 a 6.

Responda marcando um
“x" nas opcdes de 1 a 6.

Responda marcando um
X" nas opgdes de 1 a 6.

Responda marcando um
“x" nas opcdes de 1 a 6.
Responda marcando um
X" nas opgdes de 1 a 6.
Responda marcando um
“x" nas opcdes de 1 a 6.

Responda marcando um
"x" nas opcdes de 1 a 6.

Responda marcando um
"x" nas opcdes de 1 a 6.

Responda marcando um
“x" nas opcdes de 1 a 6.

Responda marcando um
“x" nas opcdes de 1 a 6.
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responder”.

A cooperativa costuma comparar suas unidades
umas com as outras ou comparar-se a outras
cooperativas, agroindustrias ndo cooperativas ou
organizacBes que ela considere boas empresas

Por favor responda as perguntas abaixo marcando um

x na resposta que melhor represente sua opinido.

Nas perguntas de 20 a 24 ha apensa duas respostas p  ossiveis: Sim ou N&o.

(5) Concordo
Fortemente

(1) Discordo
fortemente

(2) Discordo (3) Neutro | (4) Concordo

(6) Nao sei/Nao|
quero responder

E feito um planejamento prévio para decidir que
produtos, processos e praticas comparar a outras
empresas

@

A empresa faz um planejamento prévio para
lescolher a que empresas se comparar

IS

E feito um planejamento para coletar as
informagdes que serdo comparadas

A cooperativa realiza uma anélise para
lcompreender em detalhes os préprios produtos,
processos e praticas, bem como das empresas as
quais quer comparar-se

Nesta andlise a cooperativa estabelece a diferenca
de desempenho atual em relagéo ao grupo de
referéncia, verificando se esta acima, abaixo ou no
mesmo nivel das organizagdes a que se compara

A cooperativa examina como as praticas das
lempresas lideres podem ser incorporadas aos seus|
proprios processos

A cooperativa consegue projetar, identificar,
imaginar quais niveis de desempenho precisa
alcancar no futuro para ser melhor que as
lorganizagdes a que se comparou

A cooperativa comunica as descobertas
decorrentes da andlise das empresas lideres a toda
a organizagéo, obtendo aceitagdo e compreensao

As descobertas decorrentes da andlise das

=

0l

i lideres s&o trar emc
de principios que passam a orientar operaces da
cooperativa

11]

A cooperativa estabelece as metas operacionais da
mudanca e as préticas que precisam ser
absorvidas para ser, no futuro, melhor que as
organizagdes a que se comparou

A cooperativa assegura que as metas e praticas
que precisam ser adotadas para garantir uma
posicéo de lideranga sejam e consideradas nos
planejamentos formais da organizagdo por meio de
planos de acdo

Sao implementados planos para atingir estas metas
de desempenho futuro

Os progressos obtidos com estas acdes sdo
monitorados periodicamente

As metas, bem como os produtos, processos e
praticas adotados como referéncia, s&o revisados,
ajustados ou substituidos em fungéo do
monitoramento, caso isso seja necessario

Usando estas préticas de gest&o a cooperativa
atingiu a posicéo de lideranga em relagéo as
lorganizagdes a que se comparou

i
5

As melhores préticas das organizagdes as quais a
cooperativa comparou-se foram integradas pela
cooperativa?

i
=3

A utilizagao destas praticas de gestéo se da de
forma estruturada, em um processo de registro e
[comunicac&o formais?

i
o

A utilizagao destas praticas de gestéo tem o apoio
e envolvimento explicitos da alta diregéo da

cooperativa?

A cooperativa participa do RECOOP?

21

A cooperativa pratica planejamento estratégico?

22

A cooperativa utiliza Balanced Scorecard?

B

A cooperativa possui um Sistema de Informac&do
Gerencial Informatizado?

A Cooperativa pratica benchmarking?

Responda marcando um " x" em "Sim" ou "N&o"
Responda marcando um " X" em "Sim" ou "N&o"

Responda marcando um " X" em "Sim" ou "N&o"

%]
3

Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1 a 6.

Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1 a 6.

Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1a 6.
Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1a 6.
Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1a 6.

Responda marcando um
"x" nas opgdes de 1 a 6.

Responda marcando um
"x" nas opgdes de 1 a 6.

Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1a 6.

Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1 a 6.

Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1 a 6.

Responda marcando um
"x" nas opgdes de 1 a 6.

Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1a 6.
Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1a 6.
Responda marcando um
"x" nas opgdes de 1 a 6.

Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1 a 6.

Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1a 6.

Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1a 6.

Responda marcando um
"X" nas opcoes de 1 a 6.
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