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RESUMO

ZACHOW, Marlowa. Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE.
08/2021. Balanced Scorecard para auxilio a gestdo de uma cooperativa de
agricultura familiar. Tese de Doutorado em Desenvolvimento Rural Sustentavel.
Orientador: Geysler Rogis Flor Bertolini. Coorientadora: Sandra Mara Stocker Lago.

Este estudo tem como objetivo propor uma ferramenta de gestdo baseada no
Balanced Scorecard que atenda aos principios das cooperativas de agricultura
familiar. Considerando que as cooperativas sdo entidades importantes para a
continuidade da agricultura familiar, sua gestdo de forma eficiente é necessaria. O
BSC € uma ferramenta bastante utilizada para a gestdo, porém, ndo atende as
cooperativas de agricultura familiar com o0s principios cooperativistas e
particularidades envolvidas. O foco foi apresentar um modelo que englobe as
guestdes sociais e de cooperacdo, que sdo a base e objetivo dessas entidades. Para
propor o modelo, foi feita revisdo de literatura para entendimento das particularidades
e proposicdo de um modelo. Para validacédo e evolucdo do modelo, este foi validado
por especialistas, utilizando a Metodologia Delphi. O modelo prevé seis perspectivas:
social, econémica, mercados e clientes, processos, aprendizado e crescimento e
cooperacao, prevendo um mapa estratégico e indicadores propostos para cada
objetivo estratégico. Também foi formatado procedimento de implantacao
simplificado, levando em consideracéo a situagéo de poucos recursos das entidades
estudadas. Além disso, foi implantado o BSC em uma cooperativa de agricultura
familiar situada em Cascavel. Todas as etapas de implantacdo foram concluidas. Nem
todos os indicadores foram adotados inicialmente, porém, os gestores da cooperativa
conseguiram enxergar seus objetivos e seu modo de operacdo descritos no modelo.
O modelo conseguiu abordar os principios cooperativistas e as particularidades das
cooperativas de agricultura familiar. O mapa estratégico foi aprovado pelos gestores
da cooperativa, por exibir como base a cooperacdo e mostrar que o objetivo da
organizacdo nédo € apenas financeiro, mas também social.

Palavras-chave: Economia solidaria. Planejamento estratégico. BSC.



ABSTRACT

ZACHOW, Marlowa. Universidade Estadual do Oeste do Parand — UNIOESTE.
08/2021. Balanced Scorecard proposal to assist the management of a family
farming cooperative. Doctoral Thesis in Sustainable Rural Development. Advisor:
Geysler Rogis Flor Bertolini. Co-supervisor: Sandra Mara Stocker Lago.

This study aims to propose a management tool based on the Balanced Scorecard that
meets the principles of family farming cooperatives. Considering that cooperatives are
important entities for the continuity of family farming, their efficient management is
necessary. The BSC is a widely used tool for management, but it does not serve family
farming cooperatives with the cooperative principles and particularities involved. The
focus was to present a model that encompasses social and cooperation issues, which
are the basis and objective of these entities. To propose the model, a literature review
was carried out to understand the particularities and proposition of a model. For
validation and evolution of the model, it was validated by experts using the Delphi
Methodology. The model foresees six perspectives: social, economic, markets and
customers, processes, learning and growth and cooperation, providing a strategic map
and proposed indicators for each strategic objective. A simplified implementation
procedure was also formatted, taking into account the situation of few resources of the
entities studied. In addition, the BSC was implemented in a family farming cooperative
located in Cascavel. All deployment steps have been completed. Not all indicators
were initially adopted, but the cooperative's managers were able to see their objectives
and mode of operation described in the model. The model managed to address the
cooperative principles and the particularities of family farming cooperatives. The
strategic map was approved by the cooperative's managers, for displaying cooperation
as a basis and showing that the organization's objective is not only financial, but also
social.

Keywords: Solidarity economy. Strategic Planning. BSC.
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1 INTRODUCAO

Devido a natureza das cooperativas, seus valores e principios, elas se
distinguem de outros tipos de organizacdo. Pode-se dizer que, desde sua origem, o
cooperativismo tem um forte compromisso com a sociedade, ndo visando fins
lucrativos, mas sim o desenvolvimento e interesses gerais da populacdo (ARCE,
2018).

As cooperativas de agricultura familiar podem ser consideradas cooperativas
de economia solidaria. No Brasil, a partir dos anos 1990, elas surgiram devido a
necessidade de diferenciacdo das cooperativas tradicionais. As cooperativas
existentes naquela época acabaram se aproximando do modelo de empresas
privadas, buscando o lucro e a profissionalizacdo. J4 no cooperativismo solidario, a
base é a solidariedade, tentando preservar ao maximo 0s principios cooperativistas,
tendo como objetivo a insercdo socioecondmica dos membros e satisfacdo das
necessidades basicas da populacdo (GAIGER, 1993; ZANCO, 2017).

Essas organizagOes precisam de uma gestao que propicie o atendimento de
seus cooperados. As dificuldades de uma gestao estratégica nas cooperativas podem
estar associadas a falta de recursos, problemas culturais e deficiéncia na tomada de
decisdes (JERONIMO; MARASCHIN; SILVA, 2006; GREGOLIN et al., 2018;
QUEIROZ; VIEIRA; ALBINO, 2018). Existem diferencas entre a gestdo de
cooperativas e outras organiza¢des. O cumprimento dos principios cooperativistas
pode influenciar a forma de gestdo (OLIVEIRA, 2015). Além disso, ndo existem
modelos especificos de gestdo focados em empresas sem fins lucrativos, e é
necessario que se conhecam as especificidades de cada organizacdo (IGNACIO;
SOUZA, 2008; KRUGER; SIMIONATO; ZANELLA, 2018).

Conforme pesquisa feita por Gregolin et al. (2018), o nivel de uso de
ferramentas gerenciais em cooperativas de agricultura familiar é baixo. Algumas
organizacdes ndo possuem qualquer tipo de planejamento ou estratégia, esbarrando
em problemas como a falta de sistemas informatizados e falta de pessoal qualificado
(GREGOLIN et al., 2018; CIELLO, 2019).

Para que as cooperativas auxiliem seus cooperados, bem como estimulem o
desenvolvimento, precisam realizar um planejamento adequado. Para realizar esse
planejamento, € necessario pensar em objetivos de curto e longo prazo, bem como

medir a realizacdo desses objetivos. Para isso, existem as ferramentas de gestao,
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entre elas o Balanced Scorecard (BSC), que tem como objetivo principal acrescentar
medidas n&o-financeiras as medidas financeiras tradicionais, com medidas dos
vetores que impulsionam o desempenho futuro. Dessa forma, o BSC tem sido mais
do que um sistema de medidas, sendo utilizado como um sistema de gestao
estratégica para administrar a estratégia de longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997,
QUESADO; AIBAR GUZMAN; LIMA RODRIGUES, 2018).

O BSC é uma ferramenta que vem sendo difundida pelo mundo todo desde sua
criacao, e sua aplicacdo continua sendo estudada nas mais diferentes areas e com os
mais diferentes objetivos. Pesquisas mostram a aplicagcdo em empresas como bancos
(BOSKOVIC; KRSTIC, 2020), prestadoras de servico (RENGEL et al., 2020), cadeia
de suprimentos (SOUSA et al., 2020), instituicdes de ensino (NAZARI-SHIRKOUHI et
al., 2020), organizagdes sem fins lucrativos (SOYSA; JAYAMAHA; GRIGG, 2019),
orgaos governamentais (ZAWAWI; HOQUE, 2020), empresas de turismo (TRUONG,;
NGUYEN; DUONG, 2020), empresas pequenas (COSTA; GIANI; GALDAMEZ, 2019;
BARBOSA; CASTANEDA-AYARZA; FERREIRA, 2020) de diversos paises.

O estudo bibliométrico feito por Coelho (2019) na base Web of Science do ano
de 1992 a 2016 encontrou 2.848 documentos com a expressao “Balanced Scorecard”
ou BSC. Ao final de alguns recortes, os resultados demonstraram que o interesse pelo
tema cresceu ao longo dos anos, especificamente a partir de 2013. Na amostra
selecionada, foram envolvidos 2.557 autores, mostrando o tamanho da mobilizac&o
gue esse tema traz (COELHO, 2019).

A implantacdo do BSC nas organizacdes implica em vantagens e contribuicdes,
pois consegue ser, além de uma forma de avaliacdo de desempenho, também uma
ferramenta de gestdo estratégica capaz de esclarecer e traduzir a estratégia da
empresa. Ademais, o uso do BSC possibilita a comunicagcéo da estratégia entre os
envolvidos, permitindo vincular estratégias de longo prazo com acdes de curto prazo
(QUESADO; AIBAR GUZMAN; LIMA RODRIGUES, 2018).

As cooperativas auxiliam os produtores, podendo proporcionar beneficios que
auxiliem na renda dos agricultores, possibilitando a eles aproveitarem ao maximo as
potencialidades de sua propriedade. Porém, para que essas organizagdes
sobrevivam, é necessaria uma gestao adequada, que concilie os interesses dos
envolvidos e permita um planejamento estratégico de longo prazo com acdes

imediatas.
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1.1 PROBLEMATIZACAO

Como a agricultura familiar compete com grandes corporagdes, a opgao
encontrada para facilitar suas transacfes € associar-se as cooperativas. Essas
cooperativas tém a funcdo de auxiliar os produtores, e, para conseguirem isso,
precisam de um planejamento. Esse planejamento precisa ser acompanhado para
auxiliar no atingimento dos objetivos do grupo.

Os problemas de gestédo enfrentados pelas cooperativas podem ser diversos,
mas pode-se destacar a ndo apresentacdo de modelos de gestdo adequados ou a
aplicacdo de modelos de gestdo centralizados (OLIVEIRA, 2015). Pode-se afirmar,
inclusive, que a falta de profissionalizacdo na gestdo pode levar ao fracasso das
cooperativas, como demonstra estudo realizado em cooperativas agricolas das
cidades de Juazeiros-BA e Petrolina-PE (RIGO et al., 2008). Em pesquisa realizada
nas cooperativas do Sudoeste Paranaense, € evidenciada a importancia do
cooperativismo para o fortalecimento dos produtores familiares, porém, mesmo sendo
importante, o sistema cooperativo de leite da regido enfrentou uma crise. Entre os
problemas apontados pela pesquisa, estdo fatores como planejamento e gestao,
aliados a falta de espirito coletivo (RIPPEL; ALVES; PLEIN, 2018). Apesar de a
cooperativa ter seus principios proprios, a gestdo adequada leva a resultados
positivos que permitem a continuidade da entidade (RIOS, 1998).

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo bastante difundida,
servindo como forma de planejamento e acompanhamento do desempenho das
organizacdes. A ferramenta é amplamente utilizada em cooperativas, porém, sem
adaptacdes para atender aos principios cooperativistas. Em revisao sistematica de
literatura, foram encontrados 16 artigos, 7 dissertacoes e 2 teses que tratam da
aplicacdo do BSC em cooperativas. Em todos os trabalhos em que ha a aplicacdo da
ferramenta, conseguiu-se implementar e obtiveram resultados positivos, melhorando
0 gerenciamento. Pode-se dizer que o numero de trabalhos € pequeno, o que pode
evidenciar a falta de um modelo especifico para o cooperativismo ou ainda a falta de
profissionalismo de gestao nas cooperativas. A maior parte dos trabalhos encontrados
trata de indicadores voltados ao ramo de atividade da cooperativa.

Nem todos os ramos do cooperativismo foram abordados, ficando os trabalhos
concentrados em 7 dos 13 ramos. A maior concentragcdo € no ramo agropecuario.

Dentre os 25 trabalhos, 6 modificaram a nomenclatura das perspectivas do BSC para
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melhor se enquadrar ao ramo e 2 acrescentaram perspectivas. Apenas 5
apresentaram propostas de modelos que tivessem alguma adequacao ao ramo, ou
para atender ao cooperativismo. Entre as mudangas, um trabalho alterou o formato
do mapa estratégico, colocando missdo e visdo acima de tudo e colocando as
perspectivas cliente e financeira na mesma linha (KOCH, 2002). Outro trabalho incluiu
a perspectiva responsabilidade social (MOSER, 2003). Outros autores decidiram criar
um modelo unindo o fluxo da cadeia com o mapa estratégico (PROTIL; FERNANDES,;
SOUZA, 2009). Ainda outro artigo trata sobre um formato baseado no BSC, mas sem
0 mapa estratégico ou as perspectivas tradicionais. Nesse modelo, acredita-se que 0s
préprios membros da cooperativa, com alguma mediacéo, poderiam estabelecer seu
projeto de gestdo (JEANNEAUX; CAPITAINE; MAUCLAIR, 2018). Uma autora em sua
tese criou um modelo baseado no BSC, em que as perspectivas rodeiam o objetivo
central da cooperativa, € 0s principios permeiam essa gestdo, tornando-se uma
perspectiva com indicadores préprios (OLIVEIRA, 2018). Somente um artigo
encontrado, via busca no Google Scholar, tratou sobre a aplicagdo do BSC em
cooperativas de agricultura familiar, o qual discute a sua implantagdo com algumas
adaptacdes ao modelo original, sendo uma ferramenta util para a gestao estratégica
(IGNACIO; SOUZA, 2008).

Entende-se que a agricultura familiar, bem como suas cooperativas, sao
organizacfes diferenciadas, com caracteristicas peculiares. Essas caracteristicas
precisam ser contempladas no processo de gestdo, para que 0s membros se vejam
nesse processo como parte atuante. As cooperativas sdo entidades sem fins
lucrativos, que visam o atingimento de objetivos comuns dos membros, sédo regidas
por principios cooperativistas, que devem nortear qualquer acdo da organizacao,
porém, foram esquecidos na maior parte da aplicacdo dos trabalhos sobre BSC.
Apenas um trabalho verificado usou os principios como uma perspectiva (OLIVEIRA,
2018). Além disso, o proprio formato do mapa estratégico, que tem como finalidade a
parte financeira, ndo esta em conformidade com a funcéo do cooperativismo, que &
transformar o mundo em um lugar melhor (OCB, 2020a).

Pode-se dizer que as cooperativas de agricultura familiar séo organiza¢cdes que
se formaram a partir da resisténcia, por perceber que as cooperativas tradicionais
estavam se aproximando do formato capitalista, ao invés de utilizar como base a

solidariedade e a autogestdo (ZANCO, 2017). Diante disso, as cooperativas de
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agricultura familiar declaram que seu principal objetivo € a insercdo socioecondmica
dos membros e satisfacdo das necessidades basicas da populacdo (GAIGER, 1993).

Com essa reflexdo, pode-se inferir algumas caracteristicas atuais das
cooperativas de agricultura familiar brasileiras, que afetam seu gerenciamento e que
serve de base a ser observada aos pressupostos desta tese. As cooperativas sdo
autogestionarias, logo, se os associados tiverem baixa instrucdo, a direcdo da
organizagdo também tera pouco conhecimento em questdes de gerenciamento. Existe
uma dependéncia de politicas publicas de apoio a agricultura familiar. Para uma
cooperativa atender aos agricultores familiares, tera que:

a) buscar uma forma de gerenciar a producao e distribuicdo de diversos produtos,
pois uma das caracteristicas da agricultura familiar é a diversidade de producéo

e com pouca quantidade de cada produto devido ao fato de os produtores

possuirem pouca terra e pouca producao;

b) prover assisténcia técnica para os produtores, ja que em sua maioria nao
possuem acesso a tecnologia de forma individual,

C) a cooperativa costuma intermediar a captacdo de crédito para que o0s
produtores realizem investimentos.

A cooperativa tem como objetivos a insercdo socioecondmica de seus
cooperados e a satisfacdo das necessidades basicas da populacao.

Diante das caracteristicas diferenciadas do cooperativismo da agricultura
familiar, buscou-se, por meio da revisao sistemética, entender até onde foi a pesquisa
para encontrar uma ferramenta baseada no BSC que atendesse a essas
particularidades.

Diante desse contexto, o problema da pesquisa assim se delineia: como um
modelo de Balanced Scorecard adaptado pode atender aos principios das
cooperativas de agricultores familiares?

A partir dos estudos encontrados, reuniram-se as mudangas propostas e
necessidades demonstradas, adaptando um modelo préprio de BSC. Considera-se,
portanto, que a lacuna de pesquisa seja explorar uma ferramenta de gestao baseada

nas caracteristicas das cooperativas de agricultura familiar.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Propor uma ferramenta de gestdo baseada no Balanced Scorecard que atenda

aos principios das cooperativas de agricultura familiar.

1.2.2 Objetivos Especificos

a. identificar os elementos que formam os principios e caracteristicas de
cooperativas da agricultura familiar para gestao;

b. verificar a aderéncia do uso da ferramenta Balanced Scorecard em
organizacdes cooperativas;

c. validar e aplicar uma ferramenta de gestao baseada no BSC que atenda
aos principios das cooperativas de agricultura familiar.

1.3 JUSTIFICATIVA

A agricultura familiar auxilia no desenvolvimento do pais, bem como se
responsabiliza por grande parte da alimentacdo produzida. A agricultura familiar
possui quase 4 milhdes de estabelecimentos no Brasil, ocupando aproximadamente
15 milhdes de pessoas (IBGE, 2017). Uma das caracteristicas da agricultura familiar
€ a producao de alimentos que sdo consumidos na mesa dos brasileiros, seja dos
proprios produtores ou pela venda.

Para que os estabelecimentos de agricultura familiar permanecam viaveis,
buscam a associagcdo com cooperativas, que, por sua vez, precisam ser geridas com
responsabilidade, visando a continuidade. O Balanced Scorecard contribui para a
gestdo, comunicando a estratégia para os envolvidos. No caso das cooperativas que
tém como um dos seus principios a autogestdo, ocorre a mudanca frequente de
gestores, assim, a filosofia de uso do BSC pode se encaixar de forma satisfatoria.
Nessas organizacfes que tém como caracteristica a mudanca de gestores de tempos
em tempos, fica ainda mais evidente a necessidade de uma ferramenta que “relembre”
a estratégia, os objetivos gerais da organizacéo e que, dessa forma, auxilie para atingir

esses objetivos.
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O BSC tem como caracteristica a adaptabilidade a qualquer ramo de atividade,
inclusive tendo a aplicacdo enfatizada pelos seus autores em organiza¢cdes sem fins
lucrativos. Além disso, outra caracteristica propria do BSC é a definicdo e
comunicagcdo da estratégia para os envolvidos. Isso se encaixa na forma de
gerenciamento das cooperativas, que sdo geridas por membros escolhidos para
cargos especificos, e, além disso, tém seus rumos votados pelos seus membros.

Nas cooperativas de economia solidaria, o objetivo ndo é apenas financeiro,
mas também social. Esse objetivo ndo financeiro pode ser adaptado ao BSC, que,
apesar de ter sido desenhado com um foco financeiro, entende que os indicadores
podem ser financeiros e nao financeiros, retratando a realidade de cada organizacéo.

Considerando a importancia das cooperativas de agricultura familiar para os
produtores e para a sociedade, e a necessidade de gestdo para continuidade das
cooperativas, declara-se que, nesta tese, considera-se que incorporar as perspectivas
sociais e de cooperacdo ao BSC em cooperativas de agricultura familiar qualifica a
comunicacado da estratégia para os envolvidos, o sistema de controle estratégico e de
avaliacdo de desempenho, proporcionando um alinhamento com o0s principios
cooperativistas.

Do ponto de vista tedrico, h4 uma deficiéncia em estudos sobre gestdo de
cooperativas com o uso do BSC. Os trabalhos encontrados implantam o modelo sem
se preocupar com caracteristicas préprias das cooperativas nem respeitar 0s
principios cooperativistas.

1.4 ORIGINALIDADE

A originalidade implica no desvendamento de davidas, novas abordagens de
problemas, resolucgdes, explicitacdo de correlagdes importantes, ou seja, descricao de
novidades que enriqgue¢cam o conhecimento sobre um assunto (BICAS, 2008). Nado ha
consenso sobre o que envolve a originalidade, mas algumas caracteristicas séo
sempre presentes, tais como novas interpretacdes, nova metodologia ou método,
nova tematica, novos resultados, aplicacdo empirica nunca feita, novos testes,
experimentar algo que so era feito em outros paises ou outras areas, e sempre com
foco na geracdo de novos conhecimentos (BLAXTER; HUGHES; TIGHT, 2006;
VAGARINHO, 2019).
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Esta tese apresenta originalidade pelas seguintes inovacgdes: (1) criacdo de
nova ferramenta baseada no BSC voltada para cooperativas de agricultura familiar;
(2) preocupacdo com a inclusdo dos principios cooperativistas no modelo; (3)
preocupacao com o0s objetivos diferenciados das organizagbes cooperativas, tais
como a cooperacdo e objetivos sociais; (4) utilizacdo da metodologia Delphi para
adaptacdo do BSC e metodologia de implantacdo simplificada para cooperativas de

agricultura familiar.

1.5 ESTRUTURA DA TESE

A tese encontra-se estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo, esta
apresentada a introducédo, bem como a justificativa, problematizacdo, objetivos e
defesa da originalidade.

O segundo capitulo faz uma revisao da literatura, abordando a importancia da
agricultura familiar e do cooperativismo, e como o BSC pode ser uma ferramenta de
apoio na gestédo dessas entidades.

No terceiro capitulo, realiza-se o delineamento metodolégico, apresentando as
metodologias utilizadas para cada parte da pesquisa.

No quarto capitulo, apresentam-se as adaptacdes ao BSC com base na
literatura, e validado pelos especialistas. Nesse capitulo, também é detalhada a
implantacéo na Cooperativa escolhida para esse fim.

O quinto capitulo apresenta a conclusdo e consideracdes finais.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste topico, apresenta-se o levantamento da bibliografia acerca do tema, bem
como ideias de autores que auxiliardo na compreensao do estudo. Para tanto, sé&o
apresentados em subtdpicos os aspectos relevantes sobre desenvolvimento rural,

agricultura familiar, cooperativismo e Balanced Scorecard.

2.1 DESENVOLVIMENTO E DESENVOLVIMENTO RURAL

O conceito de desenvolvimento € complexo, e tem evoluido ao longo dos anos,
diferindo de crescimento econdmico. Alguns fatores sociais e culturais, como
qualidade de vida, preservacdo do meio ambiente e igualdade, sdo pré-requisitos do
desenvolvimento, como é estudado a partir da década de 1980. Nesta década, Ignacy
Sachs afirma que crescimento ndo € igual a desenvolvimento. Para o autor, €
necessario tratar de paz, economia, meio ambiente, justica e democracia de maneira
simultanea, e ainda partir de condi¢cbes sociais para trabalhar em prol do
desenvolvimento (SACHS, 1995).

A liberdade foi um fator defendido pelo indiano Amartya Sen para
caracterizacdo do desenvolvimento (SEN, 2000). Esse conceito demonstra a
complexidade de conceituar desenvolvimento, ja que a liberdade abrangeria uma lista
de escolhas pessoais, em que cada individuo ndo deveria ser privado de nada, seja
fisica ou emocionalmente. Tomando esse conceito de liberdade para o
desenvolvimento, fica claro que ndo basta a geracdo de riqueza. Sachs (1995)
defende que se abandonem os adjetivos utilizados com a palavra desenvolvimento,
tais como econdmico, social, ja que a propria palavra engloba esses fatores.

O desenvolvimento rural auxilia no desenvolvimento de um pais, ajudando na
permanéncia do produtor no campo, fornecendo alimentos para a populacdo. Para
Abramovay, o desenvolvimento rural deve ser visto como um processo que depende
de varios fatores que interagem entre si, e ndo pode ser visto apenas como
crescimento econdomico (ABRAMOVAY, 2009).

Schneider analisou os debates fora do Brasil sobre desenvolvimento rural e
conseguiu perceber quatro fatores que tém destaque: a erradicag¢édo da pobreza rural,

o protagonismo dos envolvidos e sua participacdo politica, o territério como unidade
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de referéncia, e a preocupacdo com a sustentabilidade ambiental (SCHNEIDER,
2004).

Para os produtores familiares, o desenvolvimento rural significa uma forma de
inovacéo, seja pela criacdo de produtos ou servi¢gos, novos mercados, reducdo de
custos ou outros. Ou seja, uma forma de sobrevivéncia desses agricultores,
competindo com empresas de grande porte do setor (PLOEG et al., 2000). Nessa
abordagem, conforme Schneider (2004), o desenvolvimento rural passa a ter os
agricultores como protagonistas, ja que eles se tornam mais independentes e
decidindo sobre seu modo de produzir e de viver.

A agricultura familiar, como peca fundamental na producdo de alimentos, esta

presente nas discussdes sobre desenvolvimento e desenvolvimento rural.

2.2 AGRICULTURA FAMILIAR

Em relacdo a conceituacdo de agricultura familiar, Abramovay (1997, p. 3)
afirma que “a agricultura familiar € aquela em que a gestdo, a propriedade e a maior
parte do trabalho vém de individuos que mantém entre si lacos de sangue ou de
casamento”. E ainda compreende que existem outras conceitua¢des conforme a
necessidade e utilizacdo, mas que estes fatores, gestdo, propriedade e trabalho
familiares, estdo sempre presentes. A agricultura familiar também pode ser
considerada uma forma de vida, em que é possivel trabalhar com a natureza, de
maneira ecoldgica, preservando a beleza da paisagem. E uma forma de interacdo com
a natureza viva (PLOEG, 2014).

De forma mais técnica, o Projeto de Cooperacdo Técnica entre o Instituto
nacional de colonizacdo e reforma agraria (INCRA) e a Organizacdo das nacgdes
unidas para alimentacdo e agricultura (FAO) estabeleceu alguns critérios para
classificar os estabelecimentos como familiares, apesar das dificuldades encontradas
nesse processo. Para se enquadrar como estabelecimento familiar, precisavam
atender simultaneamente a duas condicdes: a dire¢do dos trabalhos sendo exercida
pelo produtor e o trabalho familiar sendo superior ao trabalho contratado (INCRA/FAO,
2000).

No Brasil, marco importante para a conceituacdo do agricultor familiar foi a

promulgacéo da Lei 11.326/2006, que estabelece as diretrizes para a formulacao da
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Politica Nacional da Agricultura Familiar e Empreendimentos Familiares Rurais. Para
essa lei, o estabelecimento precisa se enquadrar nos seguintes itens:

a) possuir &rea igual ou menor a quatro modulos fiscais;

b) utilizar predominantemente mao de obra da prépria familia,;

c) ter percentual minimo da renda familiar originada de atividades do seu

estabelecimento;

d) dirigir seu estabelecimento ou empreendimento com sua familia (BRASIL,

2006).

Com esse enquadramento, o produtor pode ter acesso ao Programa Nacional
de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF). O PRONAF foi criado em 1996
como resposta a reinvindicacdo de entidades ligadas aos trabalhadores rurais e
movimentos sociais do campo, e incentiva uma agricultura baseada em
sustentabilidade. Com o PRONAF, os agricultores tém acesso a crédito de acordo
com a sua renda (BORGES; SILVA; COUTINHO, 2018).

O conceito tedrico de agricultura familiar € mais amplo do que uma simples
definicdo, especialmente dada por uma legislacdo. Deve-se observar o que a
legislacdo de cada pais trata, ja que as leis sdo o parametro utilizado para defini¢céo
de politicas publicas. E, apesar de os conceitos ndo serem idénticos, existe uma logica
na legislacdo. No conceito teérico, ndo é apontado o tamanho da propriedade como
caracteristica fundamental, porém, trata da méo de obra e gestdo da propriedade ser
da familia. Mesmo sem uma regra de tamanho especifica, percebe-se um limite de
tamanho para a propriedade, sendo possivel que a familia consiga fazer a maior parte
do trabalho e ainda fazer a gestdo sem recorrer a contratacdo de funcionarios.

Analisando de maneira mais ampla, a agricultura familiar € uma categoria
social, que tem tamanho e condi¢des sociais diferentes. Sua existéncia esta ligada a
forma de escolher e gerir as diversas estratégias produtivas agricolas. Apesar de sua
existéncia estar fundamentalmente ligada a condi¢des internas, ou seja, a forma como
o agricultor e sua familia fazem a gestao dos recursos em geral, esses agricultores
também séo afetados pelo contexto social e econdmico (SCHNEIDER, 2016).

A agricultura familiar ainda é dificil de ser entendida, pois foge da légica
industrial amplamente difundida, e se trata de um fenbmeno complexo e
multidimensional. O conceito vai além do que alguns autores propdem, tratando da

propriedade e mao de obra ser da familia e o0 tamanho da propriedade ser pequeno.
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A agricultura familiar € considerada uma forma de vida, sendo definida pela forma que

as familias cultivam e vivem (PLOEG, 2014).

Ainda de acordo com Ploeg (2014), € possivel elencar dez qualidades da

agricultura familiar, que ndo necessariamente estao presentes ao mesmo tempo em

todos os casos. De acordo com o autor, as qualidades sdo as seguintes:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

controle dos recursos: os produtores detém a maior parte dos recursos
necessarios para a producgéo, tais como a terra, maquinarios, animais, o
conhecimento do processo, entre outros. O produtor ndo utiliza esses
recursos para obter lucro, mas sim para viver com dignidade, reinvestindo
no proprio estabelecimento;

investimento da maior parte da sua for¢a de trabalho na propriedade: isso
torna a propriedade um lugar de autoemprego e progresso para a familia.
Com a paixao e dedicacao ao trabalho, a familia consegue desenvolver a
propriedade e melhorar sua qualidade de vida;

equilibrio entre familia e estabelecimento: cada estabelecimento possui
decisdes especificas a tomar, tentando satisfazer a necessidade de todos
0s membros da familia de acordo com o potencial de trabalho existente;
fornecimento de alimentos para a familia: grande parte (ou todo) o alimento
consumido é produzido no estabelecimento, sendo possivel ter o controle
sobre a qualidade dos alimentos e a certeza de que ndo estédo
contaminados;

o estabelecimento familiar é o lar dos integrantes: ndo se trata apenas de
uma unidade produtora, mas o local que abriga e acolhe a familia, onde a
familia vive e as criangas crescem;

unido entre passado, presente e futuro: cada estabelecimento possui uma
histéria, com memodrias, onde os pais trabalham duro para deixar algo sélido
para os filhos. Geralmente, o estabelecimento familiar, por ser fruto de
trabalho e dedicacéo, é fonte de orgulho para a familia;

local onde as experiéncias sdo acumuladas: o conhecimento é transmitido
entre geracoes, além do fato de o estabelecimento ser um elo em redes de
relacionamento nas quais circulam novas ideias;

patrimdnio cultural: a familia € parte de uma comunidade rural mais ampla,
em que as conexdes com O entorno e cultura sédo importantes. O

estabelecimento é um lugar onde se vivencia e se preserva a cultura;
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i) sdao parte integrante da economia rural: as familias produtoras contribuem
para fortalecer a economia rural local, pois ali compram e participam de
outras atividades;

J) parte da paisagem rural: nesses estabelecimentos, é possivel trabalhar com
a natureza, preservando a beleza e integridade das paisagens. Utilizando-
se de processos ecoldgicos, a agricultura familiar contribui para a
conservacao da biodiversidade local e para a luta contra as mudancas
climaticas globais.

A agricultura familiar tem se mostrado a base para o desenvolvimento de varios
paises, apesar das previsbes em contrario. As teses marxistas pregavam que o
agricultor familiar seria extinto, ja que, com o aumento do capitalismo, o pequeno
produtor ndo conseguiria acompanhar as tecnologias das grandes corporacoes,
porém, essas teses nao se confirmaram (ABRAMOVAY, 2007). Ao invés de
desaparecer, as propriedades familiares se mostraram capazes de absorver
mudancas tecnoldgicas, participar dos mercados e utilizar crédito de forma
responsavel (ABRAMOVAY et al., 2003). O agricultor familiar é resiliente em tempos
de crise. Uma induastria convencional, ao ser confrontada com dificuldades, logo ira
falir, pois néo tera recursos para pagar seus funcionarios. Como os produtores podem
baixar seu padrdo de vida ao maximo em caso de necessidade extrema, eles
suportardo e enfrentardo os tempos dificeis (CHAYANOV, 2017). O proprio autor
afirma que obviamente ndo se espera que 0s agricultores passem fome ou
necessidades, porém, na pratica, periodos dificeis acabam fortalecendo ainda mais
esses produtores, que atravessam ilesos pelas crises.

A agricultura familiar ainda pode ser importante por criar praticas produtivas,
sustentaveis, simples, flexiveis, inovadoras e dindmicas. Com isso, pode contribuir
para a soberania e seguranca alimentar dos paises. Pode ainda fortalecer o
desenvolvimento econdmico, gerando empregos e renda, e também favorecer a

manutencao de belas paisagens e da biodiversidade (PLOEG, 2014).
2.2.1 O Cenério da Agricultura Familiar no Brasil
A agricultura familiar brasileira tem sofrido diversas ameacas. As ameacas

externas séo precos de venda de sua producéo baixos e custos altos, volatilidade do

mercado, dificuldade de acesso aos mercados, politicas publicas que nao levam em
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consideracédo as demandas desses produtores, controle da terra e agua por grandes
grupos. Existe também a ameaca interna, pois alguns imaginam que a solucéo para a
agricultura familiar seja tornar as propriedades um negdcio, orientado para a obtencéo
de lucro. Porém, deve-se tomar cuidado para que, ao incentivar isso, as propriedades
se tornem apenas provedores de mao de obra, e percam as caracteristicas positivas
da agricultura familiar. Os verdadeiros estabelecimentos familiares crescem e se
desenvolvem por meio do gerenciamento dos recursos naturais, econdmicos e
humanos, bem como pelo aprendizado passado de geracdo para geracao (PLOEG,
2014).

Conforme dados do Censo Agropecuario, em 2017, cerca de 77% dos
estabelecimentos rurais foram classificados como de agricultura familiar (segundo
critérios da lei), representando 23% da area total dos estabelecimentos agropecuarios
brasileiros. Nesses estabelecimentos, o total de pessoas ocupadas foi de 10,1
milhdes, ou seja, 67% do total, e o valor da producdo gerada por esses
estabelecimentos é de 23% (IBGE, 2017).

O Grafico 1 mostra a importancia da agricultura familiar em termos de geracdo
de ocupacéo de pessoal. Com a mesma area, € produzido o mesmo valor, porém,

empregando mais pessoas.

Gréfico 1 - Comparacéo entre area, pessoal ocupado e produc¢do da agricultura
familiar com o restante dos estabelecimentos agropecuarios do Brasil em 2017

77% 77%

m Area da agricultura familiar m Pessoal ocupado agricultura familiar ® Producdo agricultura familiar

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do IBGE (2017)

Apesar de, na média brasileira, a agricultura familiar ser responsavel por cerca

de 23% do valor da producéo total dos estabelecimentos, existe uma variagao desse
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valor por estado. Os estados do Amazonas, Santa Catarina, Acre, Amapa e Sergipe
tém mais de 50% do valor da producédo vindo da agricultura familiar, sendo o maior
percentual o do Amazonas, com 67,35%. Isso evidencia que, em alguns estados, o
rural depende ainda mais da agricultura familiar (IBGE, 2017).

Sobre o perfil dos dirigentes das propriedades de agricultura familiar, cerca de
77% residem na propria propriedade, 80% sdo homens e 26% nao sabem ler, sendo
que quase 18% nunca frequentaram uma escola. Cerca de 42% da producdo da
propriedade de agricultura familiar € para o consumo proprio ou de familiares, e, em
cerca de 44% dos estabelecimentos, a producdo agropecuaria constitui a principal
renda. As atividades mais comuns na agricultura familiar sdo a producéo de lavoura
temporaria (34%) e pecuaria e criagdo de outros animais (47%). Cerca de 34% das
propriedades de agricultura familiar possuem agroindustria rural. Em relacdo a
cooperacao, cerca de 22% dos estabelecimentos possuem associacdo com alguma
entidade e 11% séo associados de cooperativas (IBGE, 2017). A comparacéo de
percentuais da agricultura familiar com os percentuais dos outros estabelecimentos

agropecudrios pode ser verificada no Grafico 2.

Grafico 2 - Comparacédo do cenario dos estabelecimentos de agricultura familiar com
0s outros (%), em 2017
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do IBGE (2017)



30

Como pode-se perceber, a agricultura familiar produz para o consumo proprio
e em parte dos estabelecimentos é a principal fonte de renda. Apesar da baixa
instrucdo, buscam alternativas, tais como a formacéo de agroindustrias rurais para
complementar a renda.

No Grafico 3, é possivel verificar a comparacao entre as atividades econémicas

desenvolvidas na agricultura familiar, em relacédo aos outros estabelecimentos.

Gréfico 3 - Comparacéo entre % das atividades econdmicas desenvolvidas nos
estabelecimentos de agricultura familiar e nos outros, 2017
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do IBGE (2017)

Como percebido no Gréfico 3, ha uma inversédo entre lavouras temporarias e
pecuaria. A agricultura familiar foca mais em lavouras temporarias do que 0s outros
estabelecimentos. Ja a pecuaria é mais trabalhada pelos outros estabelecimentos do

gue pela agricultura familiar.

23 O COOPERATIVISMO COMO FORMA DE CONTINUIDADE DA
AGRICULTURA FAMILIAR

A economia solidaria compreende diversos tipos de organizagbes, com 0

objetivo de proporcionar beneficios aos seus associados. Estas empresas surgem
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como resposta a necessidades que o sistema dominante ndo consegue resolver. As
cooperativas sao associacoes de pessoas que buscam o atingimento de objetivos
comuns. Sejam de producdo, consumo ou comercializacdo, sdo formas de
organizagfes solidarias que surgem como defesa contra a ameaca da pobreza e
forma de concorrer com grandes corporacoes (SINGER, 2001).

As acOes coletivas podem ser consideradas as interacdes sociais que
envolvem individuos com objetivos comuns e requerem acdes conjuntas (HARDIN,
1994). Elas podem ser apresentadas em diferentes formas de associativismo, sendo
gue os pequenos produtores podem superar dificuldades por meio dessas iniciativas
coletivas.

A cooperacao horizontal € aquela em que as empresas tém o mesmo ramo de
atuacado, ou seja, seriam concorrentes entre si. Nesse caso, relinem-se visando um
ganho que ndo teriam de forma separada (HOFFMANN; MOLINA-MORALES;
MARTINEZ-FERNANDEZ, 2007).

Atuando em redes de cooperagao horizontal, as empresas tém maiores
possibilidades de crescimento, podendo superar incertezas, aumentar a
competitividade e a eficiéncia coletiva (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

A cooperacao pode auxiliar na permanéncia do homem no campo, bem como
na distribuicdo de renda nacional. A cooperacdo horizontal aumenta o poder de
negociacdo dos produtores, agregando valor aos produtos (VALENTE, 1999;
MARTINEZ; PIRES, 2002). Esse tipo de associac¢éo pode trazer outros ganhos, tais
como o rompimento de barreiras em mercados especificos e promocdo da
diversificacao.

A participagdo dos produtores em acdes coletivas, tais como cooperativas,
ajuda a melhorar a capacidade produtiva, bem como promover o uso eficiente dos
recursos. ISso ocorre porgque a associagdo ajuda a atingir a escala minima em alguns
ramos e também porque as organiza¢des costumam ter maior conhecimento para
planejar e gerir as atividades (BATALHA; BUAINAIN; SOUZA FILHO, 2004).

Para a Alianca Internacional das Cooperativas - ACI (2020), “uma cooperativa
€ uma associacdo autbnoma de pessoas unidas voluntariamente para atender suas
necessidades e aspiracdes econémicas, sociais e culturais comuns através de uma
organizacdo de propriedade conjunta e controlada democraticamente”. O
cooperativismo segue o0 modelo dos pioneiros de Rochdale, que em 1844 deram forma

e consisténcia ao Modelo de cooperativas atuais. Cansados de serem explorados pela
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sociedade capitalista e serem forcados a trabalhar em jornadas exaustivas e com
pouca remuneracao, vinte e oito teceldes fundaram a Sociedade dos Probos Pioneiros
de Rochdale, na Inglaterra. Para isso, eles economizaram uma libra cada um ao longo
de um ano e elaboraram um projeto que serviu de modelo, sendo depois ampliado e
utilizado como base para fazer uma legislacdo especifica que deu origem ao
cooperativismo no mundo (SANTOS; GOUVEIA; VEIRA, 2008).

O cooperativismo é um movimento internacional que busca constituir uma
sociedade justa, livre e fraterna em bases democraticas. As cooperativas séo
organizacbes em que as pessoas se unem, buscando fins comuns a partir de um
conjunto de regras pré-estabelecidas por esse grupo. A ideia base desses
empreendimentos € conseguir forca e competéncia para superar em conjunto o que
individualmente seria mais dificil (CORNELIAN, 2006).

A cooperativa é constituida por pessoas que voluntariamente querem crescetr,
melhorar suas condi¢bes de trabalho, vida, conhecimento e capacitar-se, com a
finalidade de realizar seus sonhos e necessidades. J& em outros casos, 0S membros
buscam a garantia de recebimento pelo servigo prestado ou pela producao realizada
(ALVERES, 2007).

As cooperativas possuem um papel de gerar bem-estar aos membros e
também a sociedade, ja que busca suprir seus membros de bens e servicos e realiza
programas educativos e sociais (PINHO, 1966). O cooperativismo pode ser entendido
como uma filosofia de vida que busca transformar o mundo em um lugar melhor,
unindo desenvolvimento econdmico e social, produtividade e sustentabilidade, o
individual e o coletivo (OCB, 2020a).

O cooperativismo pode ser considerado responsavel pelo desenvolvimento das
cidades, condi¢cdes mais justas e melhor renda para os cooperados, entre outras
funcdes sociais (FUZINATTO et al.,, 2019; MORAES; SCHWAB, 2019; ZENI,
FUMAGALLI, 2019).

O cooperativismo apresenta finalidades especificas que séo voltadas para a
coletividade e, entre os principios basicos, esta a livre adeséo. O convite para fazer
parte da cooperativa fica aberto a todas as pessoas, independentemente de classe
social, politica ou religiosa; a Unica exigéncia € que, para algumas atividades
relacionadas a prestacdo de servicos, € necessario que o cooperado comprove que
possa exercer a funcao exigida (SANTOS; GOUVEIA; VEIRA, 2008).
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Nesse modelo de sociedade, os cooperados respondem ou contribuem
solidariamente para o exercicio da atividade econémica sem objetivar lucro. Ha acdes
que incentivam a educacao, saude e outros fatores sociais. Outro ponto fundamental
€ que a gestdo das cooperativas é democratica e livre, os cooperados escolhem os
representantes e atribuem a eles o poder de decisdo para administrar a sociedade
mediante a prestacdo de contas. Cada cooperado tem direito a apenas um voto; ele
pode possuir mais de uma cota, mas o voto é pela singularidade. Ainda existem varios
principios do cooperativismo que sao pontos fortes para atrair os cooperados, pois
atuam com autonomia e independéncia, promovem a educacao, capacitacdo e sao
ricos em informacdes, oferecem programas culturais e estdo presentes ha
comunidade, visando o0 bem comum e procuram atingir os objetivos que sejam comuns
a todo o grupo.

Os principios basicos do cooperativismo, definidos pela ACI, sdo sete: a)
adesao voluntaria e livre, b) controle democrético pelos socios, c) participacdo
econdmica dos socios, d) autonomia e independéncia, e€) educacdo, treinamento e
informacéo, f) cooperacdo entre cooperativas e g) preocupagdo com a comunidade
(ACI, 2015).

A adeséo voluntaria e livre pressupde que o cooperado nao foi coagido para
entrada e também nado pode ser discriminado para entrar. I1sso nao significa que
qualquer pessoa possa se associar, pois o principio trata da entrada de pessoas que
realmente se beneficiardo dos servicos da cooperativa, mas aceitem as
responsabilidades de sua filiacdo (NAMORADO, 1995). Esse principio impede que
adentrem a cooperativa possiveis aventureiros, admitindo pessoas que tenham os
objetivos alinhados com a cooperativa e propiciando um ambiente favoravel para
discussbes de interesse comum para atendimento de necessidades do grupo
(CRUZIO, 2002).

As cooperativas sdo organizagdes democraticas em que o controle é feito por
representantes escolhidos pelos cooperados. As decisbes sao tomadas pelos
cooperados em assembleias em que cada cooperado tem direito a um voto. Esse
principio afirma que os cooperados participam das decisdes administrativas e propicia
que haja a autogestdo, em que 0s proprios cooperados exercem a direcdo e
fiscalizagdo, sem uma relacdo empregado-empregador (NAMORADO, 1995;
CRUZIO, 2002).
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Os sécios contribuem de forma equitativa e controlam democraticamente o
capital. Em alguns casos, é possivel o cooperado receber juros limitados sobre o
capital. Em relagdo as sobras apuradas, podem ser destinadas para os seguintes
propdsitos: desenvolvimento das cooperativas com a formacao de reservas, retorno
aos socios na proporgcdo das suas transacdes com a cooperativa e apoio a outras
atividades aprovadas pelos sécios. Esse principio permite que o cooperado tenha
retorno financeiro proporcional a sua atividade, bem como opinar sobre onde investir
as sobras da cooperativa (CRUZIO, 2002).

O principio da autonomia e independéncia trata da preservacao da liberdade
da cooperativa em tomar suas proprias decisées. Mesmo que tenha acordos
operacionais com outras entidades ou até mesmo receba capital de origem externa, é
necessario que a cooperativa se mantenha autbnoma e controlada pelos seus
membros. Com isso, € possivel que a cooperativa fiscalize o cumprimento da missao
e objetivos da cooperativa, protegendo-a de possiveis oportunistas (CRUZIO, 2002).

As cooperativas fornecem educacdo e treinamento aos socios, dirigentes
eleitos e funcionarios. E esses informam ao publico em geral sobre a natureza e
beneficios da cooperacdo. Esse principio propicia desenvolver intelectualmente os
associados e familiares, bem como a comunidade. Alguns consideram esse principio
como a base do cooperativismo, e que deve ser feito com o objetivo de criar a cultura
da cooperacdao (NAMORADO, 1995; CRUZIO, 2002).

O principio da cooperagdo entre cooperativas incentiva que elas trabalhem
juntas, e, dessa forma, poderiam atender aos sécios mais eficientemente e também
fortalecer o movimento cooperativo. Esse formato de trabalho permite que ocorra a
troca de experiéncias em diversas areas, bem como possibilita a obtencdo de
economia por meio da distribuicdo de produtos de forma conjunta. Porém, é
necessario formalizar tais acordos, dada a complexidade das relagces e tamanho das
organizagfes. Mas isso ndo modifica o sentido maior do principio, que € cooperar
horizontal e verticalmente (NAMORADO, 1995; CRUZIO, 2002).

O principio de preocupagcdo com a comunidade reza que as cooperativas
trabalham pelo desenvolvimento sustentavel de suas comunidades (CRUZIO, 2002).
As cooperativas possibilitam modificar a vida ndo somente dos seus membros, mas
de toda a comunidade no entorno. ISso porque a cooperativa esta enraizada na

comunidade. As cooperativas séo instituicdes coletivas que estdo preocupadas com
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o bem-estar e saude dos individuos, e tém a responsabilidade de ser éticas e
socialmente responsaveis nas suas atividades (ACI, 2015).

Segundo Pinho (1966), existem distintos tipos de cooperativa, divididos
segundo o tipo de atividade. As cooperativas de primeiro grau contemplam as de
producdo ou de produtores, que podem exercer atividades agricolas, agropecuarias
ou mesmo industriais. A cooperativa de producdo reune produtores que, sozinhos,
nao conseguiriam realizar as tarefas, ou que, reunidos, fariam em melhor condigéo.

As cooperativas de produc¢éo agricola ou agropecudria podem ser organizadas
pelos proprios trabalhadores. Podem ser formadas para utilizar seus recursos de
forma comum, ou até mesmo para obter crédito para iniciar suas atividades. Podem
ser cooperativas simples, quando os trabalhadores se ajudam em algumas atividades
da producdo, ou podem ser cooperativas integrais, que reinem os associados para a
producdo em toda a cadeia, desde a fase de producdo até a distribuicdo (PINHO,
1966).

As cooperativas agricolas em geral tém como objetivo organizar servigcos
econdmicos e assistenciais de interesse dos produtores. Entre os servigos oferecidos,
pode-se citar:

a) venda em comum, recebendo produtos colhidos ou elaborados, podendo ainda
proceder algum tipo de beneficiamento ou industrializacéo;

b) fornecimento de bens em geral, seja para realizacao da atividade do produtor,
ou até mesmo bens de consumo pessoal;

C) proporcionar servicos, tais como assisténcia administrativa, técnica e social;

d) promover servicos de utilizacdo mutua;

e) propiciar que o produtor consiga trabalhar com produtos agricolas que nao
poderia fazer individualmente;

f) facilitar a obtencéo de crédito e realizacdo de seguros;

g) baixar o custo de aquisicdo de materiais para realizacdo da exploracao
agricola.

Em resumo, pode-se dizer que o objetivo é comprar melhor, melhorar a
qualidade do produto, vender melhor, valorizar o servico de cada um, deixar mais
tempo livre aos agricultores e suas familias (PEREIRA, 1978; UTUMI, 1982,
TEIXEIRA et al., 2018; MORAES; SCHWAB, 2019).

As cooperativas surgem como forma de concentracdo vertical. Inicialmente,

existe a parceria entre produtores para a aquisicdo dos meios agricolas de producao;



36

em seguida, as cooperativas organizam a comercializacdo dos produtos; depois,
parte-se para o processamento dos produtos. Esse processo pode ser acelerado com
a assisténcia do Estado e concessédo de crédito rural. Dessa forma, a cooperativa
consegue auxiliar os produtores a melhorarem sua metodologia de cultivo e criagéo,
assegurando uniformidade para os produtos, que € desejavel para a venda em escala.
Toda essa evolucdo cooperativa faz parte do desenvolvimento dos paises
(CHAYANOV, 2017).

A agricultura familiar, para melhorar sua renda, precisa assegurar que seus
produtos sejam vendidos em uma época do ano favoravel, embalados de maneira
atrativa e oferecidos em mercados préximos, com o minimo possivel de
intermediarios. Também precisa que sua propriedade seja flexivel na producéo,
podendo se adaptar ao que o mercado estd demandando. Essas incumbéncias séo
desafiadoras para unidades produtivas pequenas e economicamente frageis, surgindo
a possibilidade da organizacdo cooperativa. A cooperativa podera ser mais robusta,
podendo conseguir recursos das instituicées de crédito, realizar compras e vendas
nos periodos mais favoraveis do ano. A cooperativa também pode oferecer produtos
processados, com melhor embalagem e de forma mais barata, transferindo ao
produtor todo o ganho que seria do intermediario. Além disso, a cooperativa possui
conhecimento do mercado e capacidade de recrutar técnicos que possibilitam a
melhoria de condi¢cdes na economia da familia agricultora (CHAYANQV, 2017).

As cooperativas constituem uma alternativa de interesse para os produtores
gue acabam por ter maior poder de negociacdo na compra de insumos, € na
comercializacdo da producado, e principalmente na busca de incentivos publicos
(VALENTE, 1999). Em tese, apresentam-se como alternativa para os produtores
aumentarem sua competitividade no mercado agricola.

A cooperagdo € a maneira que 0s pequenos produtores que usam 0s meios da
agricultura familiar encontraram para obter melhores resultados para a atividade e a
familia. As condicbes econdémicas e sociais desiguais que existem entre pequenas e
grandes propriedades foram intensificadas pelo desenvolvimento capitalista. Em
geral, a propriedade de agricultura familiar tem como caracteristicas pequena
extensao, baixo volume de recursos financeiros e pouco excedente de produgéo para
comercializacdo. Isso faz com que o poder de negociacado dessas propriedades seja
menor do que nas ditas empresas rurais. Além disso, esses produtores geralmente

ndo possuem condic¢des técnicas e econdmicas para negociar melhores pregos, bem
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como introduzir novas tecnologias que poderiam incrementar sua producao
(MARSCHALL, 2009).

A cooperativa pode atuar como suporte aos pequenos agricultores, levando
informagbes sobre o0 mercado, tecnologia para melhorar a produtividade,
intermediacdo nas relacdes de troca, busca de parcerias, fazendo interface entre os
produtores e empresas compradoras e fornecedoras. Essas ac¢des seriam dificeis de
forma individual, mas, com o esfor¢co coletivo do grupo, podem ser facilitadas
(IGNACIO, 2007).

Apesar da inegavel ajuda que a cooperativa pode fornecer ao agricultor familiar,
alguns atributos sdo necessarios para a continuidade da organizacdo: mentalidade
cooperativa, lealdade e persisténcia (CHAYANOV, 2017).

Uma cooperativa ndo € igual a uma empresa, pois difere o objetivo. Enquanto
a empresa se preocupa com o0 capital, a cooperativa € uma sociedade de pessoas,
em que o poder é pessoal e intransferivel. Nos dois tipos de sociedade, é necessario
gue se busquem resultados positivos, para que se mantenham vivas. Apesar de néo
visarem lucros, as cooperativas precisam de sucesso e, para isso, dependem do fator
comportamental dos seus cooperados (RICIARDI; LEMOS, 2000). Nas sociedades
cooperativas, seus membros assumem, ao mesmo tempo, as funcdes de usuario e
cliente da empresa e de seu proprietario ou ainda gestor, passando funcdes da
economia individual para a cooperativa (BIALOSKORSKI, 2005).

N&o se pode imaginar que o cooperativismo seja o remédio para todo mal que
atinge a agricultura. Porém, a experiéncia vista ha maioria dos paises € que parte das
dificuldades pode ser atenuada ou resolvida pela cooperacdo. E necessario
considerar que as cooperativas, para se tornarem instituicbes econémicas e sociais
eficientes, precisam atingir certo grau de desenvolvimento, que pode demorar algum
tempo. A educacao cooperativa e técnica dos gestores e cooperados € a base para
procurar a eficiéncia dessas instituicdes (PEREIRA, 1978).

O cooperativismo de agricultura familiar € uma vertente do cooperativismo
solidario. Elas surgem a partir dos anos 1990 no Brasil, formando-se fora dos
esquemas tradicionais do cooperativismo. Essas organizagOes estdo pautadas nos
principios cooperativistas, porém, entendem que as cooperativas ditas tradicionais
acabaram se aproximando da forma de organizacdo das empresas privadas, que
visam o lucro. No cooperativismo solidario, a base é a solidariedade, autogestao que

se fortalecem pela igualdade social e gestdo democratica (ZANCO, 2017). O
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cooperativismo agropecuario no Brasil tem reproduzido o dominio de uma elite
conservadora, voltada a economia de exportacdo. Grandes cooperativas hoje
funcionam como empresas de capital, empenhadas na profissionalizacdo e
racionalizacdo administrativa. No lado oposto, existem pequenas cooperativas que
tém como objetivo a insercdo socioeconémica dos membros e satisfacdo de
necessidades basicas da populacdo (GAIGER, 1993). Pode-se afirmar que, nos
altimos anos do século XX, o movimento cooperativista no Brasil passa a ter duas
vertentes: um cooperativismo mais empresarial e outro popular ou de resisténcia
(DUARTE; WEHRMANN, 2006).

O cooperativismo solidario pauta suas a¢cées em outra economia, com base nas
relacbes de proximidade, no mercado justo, na autogestdo, no controle social, na
equidade de género e geracdo, no equilibrio entre desenvolvimento social e
econdmico, na valoriza¢do dos conhecimentos locais, na transparéncia da gestdo, na
participacdo autbnoma na gestao e na governanca das cooperativas.

O cooperativismo tem contribuido com a agricultura familiar, permitindo que
haja uma expansao dos mercados que, por vezes, tém seu acesso limitado aos
pequenos agricultores. Além disso, distribui beneficios a base do seu uso, gerando
consequentemente maior renda para seus membros. As cooperativas agricolas
buscam melhorar as condi¢cdes sociais e culturais dos agricultores por meio da
integracao dos seus membros e repassando conhecimentos relacionados a melhoria
dos processos de producdo agricola. O cooperativismo, além de contribuir
diretamente na manutencdo da agricultura familiar, por ser um forte instrumento no
combate a desvantagem comercial, também faz com que o agricultor, tendo melhores
condicdes financeiras, permaneca e crie apego a propriedade, fazendo com que
preserve a terra para as proximas geracgoes.

Em vista disso, nota-se que os produtores que fazem parte da agricultura
familiar buscam as cooperativas alternativas de produgdo e assessoria para se
tornarem eficientes na producdo e comercializacdo dos seus produtos, tornando a
cooperacao uma opcao para agregar valor para esses produtores, com remuneracao

justa e melhoria na qualidade de vida de todos os envolvidos.
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2.3.1 O Cooperativismo no Brasil

Pode-se dizer que as cooperativas brasileiras surgiram num primeiro momento
com o objetivo de resolver problemas de abastecimento das populagbes urbanas, que
aumentaram apds a abolicdo da escravatura. Em 1889, surge a Sociedade
Cooperativa Econdmica dos Funcionarios Publicos de Ouro Preto, que tinha como
funcéo inicial baratear o custo de alimento para seus associados, e também fornecer
trabalho a eles. Essa cooperativa foi criada como sociedade an6nima, ja que na época
nao havia legislacdo especifica tratando das sociedades cooperativas. A partir da
constituicdo de 1891, surge o direito de associacdo dos trabalhadores em sindicatos
e cooperativas, e, a partir desse marco, varias cooperativas passam a ser criadas
(SOUZA, 2009).

A partir de 1900, o cooperativismo de crédito rural recebe um impulso inicial e,
na sequéncia, comecam a surgir as primeiras cooperativas agropecuarias, como
opcdo para eliminar intermediarios nos produtos. Ja a partir de 1930, comeca a se
fortificar o movimento cooperativista agropecuario, com o objetivo de gerar
abastecimento e auxiliar os camponeses a sobreviverem da atividade agricola. Em
dezembro de 1932, surge a primeira lei que tratava sobre a organizacdo e
funcionamento das sociedades cooperativas, e até os anos 1950 pode-se dizer que o
incentivo governamental foi voltado a producdo agropecuaria de abastecimento
urbano. Com esse incentivo, 0 governo procurava baixar o preco dos alimentos
basicos para a reproducéo da forca de trabalho para a industria. De 1950 a 1960, o
incentivo do Estado é focado na modernizacdo da agricultura para exportacao
(SOUZA, 2009).

Nas décadas de 1970 e 1980, o cooperativismo cresce de forma acelerada, e
as cooperativas se tornam grandes complexos agroindustriais. Passam a expandir
suas fronteiras, realizando parcerias de coloniza¢cdo com o Estado. No final da década
de 1980, as cooperativas tinham crescido, porém, estavam entrando em crise, ja que
tinham crescido a custo do Estado e do endividamento constante. O acelerado
crescimento teve como consequéncia o distanciamento do cooperado, e, com isso,
apenas alguns cooperados passam a obter vantagens com a filiagdo a cooperativa
(SOUZA, 2009).

A partir da constituicdo de 1988, as cooperativas perdem o apoio do governo

federal para financiar seu desenvolvimento. Dessa data até o momento, as principais
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mudancas estdo ligadas a dois fatores principais: a aceleracdo do processo de
integracdo cooperativista, seja vertical ou horizontal, e o surgimento de novas
representacdes do cooperativismo brasileiro (SOUZA, 2009).

Pode-se dizer que, até o ano de 2020, as sociedades cooperativas continuam
surgindo no Brasil, e 0 nimero de cooperados continua aumentando. Ainda, a
cooperativa € considerada como opcdo para melhoria na qualidade de vida dos
cooperados.

As cooperativas no mundo geralmente sdo organizadas de forma agrupada,
sendo pertencentes a alguma federacdo. Existe a International Coperative Alliance
(ACI), que foi criada em 1895 e une, representa e serve cooperativas por todo o
mundo. No Brasil, oito organizacbes, entre cooperativas ou aglomerados de
cooperativas, sao filiadas a ACI, entre elas, a Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras (OCB) (ACI, 2020).

A OCB foi criada em 1967, pela unido da Alianca brasileira de cooperativas
(ABCOOP) e pela Unidao nacional das associa¢cdes cooperativas (UNASCO) (OCB,
2020b). Ela engloba diversas organizacbes cooperativas, porém, nem todas as
cooperativas brasileiras séo filiadas a OCB. Essa foi uma reinvindicacdo de algumas
associacfes, que entenderam que essa filiacdo ndo seria obrigatéria. Muitas
cooperativas de menor porte, de agricultura familiar e de economia solidaria entram
nessa situacdo. No Brasil, existe também a UNICOPAS (Unido Nacional das
Organizacdes Cooperativistas Solidarias), criada em 2014. A UNICOPAS congrega
quatro outros grupos de cooperativas, a saber: Unido nacional das cooperativas de
agricultura familiar e economia solidaria (UNICAFES), Central de cooperativas e
empreendimentos solidarios (UNISOL), Confederacdo das cooperativas de reforma
agraria do Brasil (CONCRAB) e Uniao nacional de catadores e catadoras de materiais
reciclaveis do Brasil (UNICATADORES) (UNICOPAS, 2020).

Segundo dados da OCB, no mundo, em 2018, havia cerca de 3 milhdes de
cooperativas, 1,2 bilhdo de cooperados, gerando aproximadamente 280 milhdes de
postos de trabalho. No Brasil, contabilizaram-se 6.828 cooperativas, 14,6 milhdes de
cooperados e 425,3 mil empregos. Nos ultimos anos, houve um aumento consideravel
no numero de cooperados e empregos gerados, superior ao aumento do numero de
cooperativas, conforme pode ser visto na Tabela 1. Estes dados demonstram a

importancia do cooperativismo (OCB, 2019).
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Tabela 1 - Aumento de cooperativas, cooperados e empregados no Brasil entre

2010 e 2018
2010 2018 Aumento %
Cooperativas 6.652 6.828 2,65
Cooperados 9.000.000 14.600.000 62,22
Empregados 298.000 425.300 42,72

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da OCB (2019)

Em relacdo aos ramos do cooperativismo no Brasil em numeros de

cooperativas, predomina o agropecuario, com 1.613 cooperativas, seguido do ramo

transporte, com 1.351 cooperativas. Ja em niumero de cooperados, o ramo de crédito

esta acima dos outros ramos, com 9.840.977 associados. Em niumero de empregados,

0 ramo agropecuario predomina também, com 209.778. Para melhor contextualizacéo

dos numeros por ramo, é possivel verificar a Tabela 2.

Tabela 2 - NUmero de cooperativas, cooperados e empregados por ramo de

atividade em 2018

Ramo Cooperativas Cooperados Empregados
Agropecuério 1.613 1.021.019 209.778
Consumo 205 1.991.152 14.272
Crédito 909 9.840.977 67.267
Educacional 265 60.760 3.412
Especial 10 377 8
Habitacional 282 103.745 742
Infraestrutura 135 1.031.260 5.824
Mineral 95 59.270 177
Producao 230 5.564 1.132
Saude 786 206.185 107.794
Trabalho 925 198.466 5.105
Transporte 1.351 98.190 9.792
Turismo e Lazer 22 1.867 15
6.828 14.618.832 425.318

Fonte: OCB (2019, p. 20)

As cooperativas agropecuarias do Brasil agregam 1 milhdo de cooperados e

209.800 empregados,

distribuidos em 1.613 cooperativas.

Esses nudmeros
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apresentam crescimento constante nos ultimos anos, sendo que o numero de
empregados cresceu 43,67% nos ultimos anos. Os gastos totais com pessoal em 2018
foram de R$ 4,53 bilhdes. Esse valor gasto com pessoal é injetado na economia,
gerando consumo nas regides onde a cooperativa atua. Ja 0 pagamento de
obrigacdes fiscais e tributarias foi de aproximadamente R$ 5,13 bilhdes em 2018, valor
gue colabora para o financiamento da atividade estatal e se reverte em beneficios
futuros para a populagéo. As cooperativas tém focado em profissionalizacao da gestéo
e governanca, tornando-se lideres no mercado brasileiro (OCB, 2019).

Como nem todas as cooperativas brasileiras séo filiadas a OCB, o numero de
cooperativas existentes é ainda maior. A UNICOPAS congrega 4 centrais
cooperativistas, representam 2.500 associacdes cooperativistas e agrega 800 mil
trabalhadores (UNICOPAS, 2020).

No Brasil, para que a cooperativa seja considerada de agricultura familiar,
necessario obter a Declaracdo de Aptiddo ao Pronaf para pessoas juridicas (DAP-
Juridica). E, para que a cooperativa consiga esse documento, é necessario que pelo
menos 70% dos associados tenham a DAP fisica, e que pelo menos 55% da sua
producao processada, beneficiada ou comercializada seja proveniente dos socios que
tenham DAP fisica (MDA, 2010). Nem todas as 2.500 cooperativas filiadas a
UNICOPAS séo de agricultura familiar, mas estima-se que em torno de 1.350 sejam,
que sdo as cooperativas que possuem DAP juridica. Essas cooperativas congregam
cerca de 613 mil agricultores associados e estdo espalhadas em mais de 1.000
municipios do Brasil (SILVA; SCHULTZ, 2017).

2.4 GESTAO COOPERATIVA

O planejamento estratégico estabelece a direcdo a ser seguida pela
cooperativa, visando maior interacdo de fatores externos e internos. E uma
metodologia que visa estabelecer a situacdo futura desejada, bem como as
estratégias e acOes para alcancar essa situacdo. O planejamento estratégico
apresenta diversas vantagens para a cooperativa, tais como:

a) Direcionamento de esforgos para os resultados comuns;
b) Aprimoramento do modelo de gestéo;
c) Estruturacdo para busca de inovacao e novos conhecimentos;

d) Aprimoramento do sistema or¢camentario;
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e) Facilidade no estabelecimento, acompanhamento e avaliacdo de indicadores
de desempenho;
f) Servicos mais estruturados no sistema cooperativista (OLIVEIRA, 2015).

N&o existe vasta literatura sobre a gestdao de empreendimentos de economia
solidaria, e ndo ha acbes gerenciais que atendam satisfatoriamente as necessidades
especificas desse tipo de organizacdo. As diferenciacdes em relacdo a administracéo
se devem a algumas caracteristicas das cooperativas, tais como: estrutura de
propriedade diferente, diferentes ramos de atuacao, diferentes tamanhos, diferentes
processos produtivos ou de fornecimento de servicos, devem ter seus negoécios
analisados em amplo contexto cooperativista. A prépria forma de constituicdo juridica
da cooperativa, e a questao dos principios cooperativistas a serem seguidos exige
uma forma de gestéo diferenciada (OLIVEIRA, 2015).

Ha esforcos no sentido de adaptar modelos teéricos as necessidades
gerenciais desses empreendimentos, porém, sdo propostas que estdo em debate, e
por vezes se esbarram em criticas e dificuldades. Por conta disso, faz-se necessario
identificar modelos tedricos da administracéo, que podem ser adaptados a realidade
das organizacdes de economia solidaria (IGNACIO; SOUZA, 2008). O tema gest&o

7

das organizacbes é pouco explorado, em partes por conta de preconceitos
ideoldgicos, ou por falta de fundamentacdo tedrica adaptada a natureza destas
organizacbes. A administracdo foi concebida para organizagbes ditas “formais”,
facilitando a padronizacdo, deixando de lado particularidades desse tipo de
empreendimento (ANDION, 2005).

Um dos principais objetivos das cooperativas de agricultura familiar € comprar
e vender produtos para seus cooperados, da forma que traga o melhor beneficio. Essa
tarefa parece ser simples, porém, so6 tera sucesso se for sustentada pelo apoio leal
dos cooperados, e com uma disciplina cooperativa consciente, que evite que seus
cooperados negociem somente dentro do aparato cooperativo (CHAYANOV, 2017).
Esse comportamento cooperativista exige um monitoramento, para saber se a
cooperativa esta no rumo que foi planejado.

O modelo de gestdo das cooperativas pode ser caracterizado como
autogestionario, em que os préprios associados sdo responsaveis pela gestédo, sendo
que os dirigentes sao eleitos entre os cooperados, e as decisfes sdo tomadas em
assembleias e por meio de outros mecanismos. Acontece que essa particularidade

pode gerar um problema, ja que existe uma confusao entre a pessoa fisica e a pessoa
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juridica, entre a propriedade e o controle. Pode ocorrer de um gestor acabar tomando
decisbes que o beneficiem individualmente ao invés de priorizar o grupo. Além disso,
pode-se somar o despreparo administrativo dos produtores associados, gerando uma
perpetuacdo dos mesmos dirigentes por anos seguidos. Por vezes, para suprir essas
deficiéncias e eliminar a assimetria de informacfes, € necessario contratar
profissionais qualificados para cargos de geréncia, porém, mantendo o associado
proximo para a tomada de decisfes. Na gestdo das cooperativas, deve-se ter em
mente que somente a eficiéncia econémica podera assegurar melhores rendimentos
ao produtor e o desenvolvimento regional (BIALOSKORSKI, 2001).

As cooperativas, em especial as de economia solidaria, possuem
caracteristicas que dificultam sua gestdo. As decisbes devem ser tomadas pelos
cooperados dirigentes, que ndo possuem maior conhecimento de gestdo. Também
existe a dificuldade ligada a burocracia e falta de autonomia nas decisfes, ja que
precisa atender ao coletivo. A alternativa para que as empresas de economia solidaria
sobrevivam apesar do pouco capital é a utilizacdo da racionalidade e criatividade da
acdo conjunta dos membros, construindo estratégias de produgéo, consumo e criacao
de conhecimento. Pode ser necesséria a busca pela autonomia diretiva, bem como a
eliminacao de controles desnecessarios. E essas decisfes podem ser pautadas nas
relacdes interpessoais pautadas na colaboracéo e confianca (GUTIERREZ, 2000).

No formato cooperativo, é imprescindivel que os cooperados facam parte ativa
das decisdes da cooperativa. Diferentemente de uma empresa capitalista, em que os
funcionéarios geralmente aguardam decis6es dos seus gestores, e se submetem a
essas decisdes, na cooperativa, 0s cooperados precisam ser os senhores do
empreendimento. Para isso acontecer, cada associado deve se convencer de que
precisa gerenciar a iniciativa, aprimorando a eficiéncia e eficacia, obtendo os melhores
resultados e defendendo seus interesses. Para que a cooperativa atinja esses
objetivos, é necessario implementar uma gestdo administrativa que seja democratica
e permita ampla participacdo, mas sem emperrar 0 processo decisério. Tambéem
precisa ser profissional, porém, ndo complicado demais a ponto de os associados nao
entenderam (RECH, 2000).

No contexto de entendimento pelos associados, é imprescindivel que a
comunicacao entre os gestores da cooperativa e o restante dos cooperados seja clara.
Quando os cooperados ndo entendem o0s objetivos da organizacdo, e nem

acompanham as decisfes e consequéncias, ocorre um distanciamento. Quando o
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cooperado se afasta, acaba perdendo a lealdade pela cooperativa, 0 que pode levar
a uma quebra na relacdo (QUEIROZ; VIEIRA; ALBINO, 2018).

Na andlise da eficiéncia da cooperativa, deve-se levar em consideracdo duas
vertentes: a) a eficiéncia social, a capacidade da cooperativa de assegurar ao
associado o atingimento de seus objetivos, e b) a eficiéncia financeira da propria
cooperativa. A eficiéncia social pode ser analisada por meio da participacdo do
cooperado e do crescimento da sua renda particular. Para a andlise financeira,
podem-se utilizar os instrumentos tradicionais de andlise, porém, atentando-se as
particularidades. Algumas particularidades que podem ser citadas sdo: a inexisténcia
de lucros, sendo substituidos por sobras que nao tém como objetivo ser maximizados;
e a sazonalidade da producao, afetando os valores de balanco em determinadas
épocas do ano (BIALOSKORSKI, 2001).

Apesar de as cooperativas terem um formato diferente das empresas
capitalistas, ndo é possivel que trabalhem sem olhar o mercado. Devem estar atentas
a sua volta, produzindo aquilo que o consumidor precisa, e fornecendo os servicos
apropriados para os associados. A gestao é imprescindivel para o sucesso dessas
organizacdes (BIALOSKORSKI, 2001). As cooperativas precisam planejar seu futuro,
bem como realizar analises peridédicas sobre sua salude interna e perspectivas futuras
(RECH, 2000).

2.5 BALANCED SCORECARD

O BSC surgiu da necessidade que os criadores, Kaplan e Norton, viam de fugir
do modelo contébil tradicional, que prioriza fatores financeiros. Conforme os autores,
0 processo de gestdo baseado em relatorios financeiros peridédicos ndo atende mais
as necessidades das empresas atuais, sendo necessaria uma adaptacdo para
contemplar outros fatores, como avaliacdo de ativos intangiveis e intelectuais. O BSC
tenta equilibrar as medidas financeiras e medidas de desempenho organizacional,
tornando-se uma ferramenta de gestdo e ndo somente de medidas, adotado por
muitas empresas como uma filosofia (KAPLAN; NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard passou por uma evolugédo desde sua ideia original.
Inicialmente pensado para equilibrar medidas financeiras e operacionais, medidas de
curto e longo prazo, indicadores de tendéncia e os de ocorréncia, e ainda equilibrar

as perspectivas internas e externas de desempenho, evoluindo para os objetivos de
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comunicar e alinhar as estratégias das empresas. Portanto, o BSC pode ser usado,
além de forma de medicdo de desempenho, também para comunicar e alinhar a
estratégia da empresa. O sistema pode servir tanto como um sistema de
gerenciamento estratégico como para gerenciar organizacdes (OLIVEIRA, 2008).
Com a evolucdo do BSC ao longo dos anos, pode-se dizer que ele cumpre trés
funcdes principais: medicdo de desempenho, gestéo estratégica e sistema de controle
(JOLOVIC; JOLOVIC, 2020).

Pode-se dizer que a implantagédo do BSC possui vantagens para as empresas,
pois, além de ser um sistema de avaliacdo de desempenho, também consegue ser
uma ferramenta de gestdo estratégica que traduz a missao da empresa e comunica
para todos os envolvidos (QUESADO; AIBAR GUZMAN; LIMA RODRIGUES, 2018).

As empresas que tém utilizado o BSC de forma bem sucedida, como um
sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo, seguem 5
principios: traduzir a estratégia em termos operacionais; alinhar a organizacdo a
estratégia; transformar a estratégia em tarefa de todos; converter a estratégia em
processo continuo; e mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Apesar de inimeros casos de utilizacdo com sucesso, alguns processos de
implantacdo do BSC fracassaram. Para avaliar se, em 2020, poderia se considerar a
utilizacdo do BSC como benéfica o suficiente, os pesquisadores Ratnaningrum,
Aruyani e Setiawan (2020) fizeram uma revisdo de literatura com 71 artigos. Os
pesquisadores analisaram aplicacdes do BSC em empresas privadas, publicas e
pequenas e médias empresas. Diversas criticas foram tecidas, tais como falta de
definicdo exata do que € BSC, relacdo confusa entre as 4 perspectivas e falha em
caracterizar os ativos intangiveis pelos autores originais. Porém, apesar das falhas, a
conclusédo foi de que o numero de fracasso € pequeno. Na maioria das aplicacdes,
obteve-se sucesso na aplicacdo, auxiliando no desempenho organizacional
(RATNANINGRUM; ARUYANI; SETIAWAN, 2020).

O Balanced Scorecard possui quatro perspectivas, que equilibram os objetivos
de curto e longo prazo, os resultados obtidos e os vetores do desempenho desses
resultados, as medidas objetivas e as subjetivas. As perspectivas sao: financeira,
clientes, processos internos da empresa, aprendizado e crescimento (KAPLAN;
NORTON, 1997).
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A perspectiva financeira abrange meétricas tradicionais, e geralmente séo

relacionados a reducdo de custos, aumento de receitas, produtividade e nivel de
utilizacdo dos ativos (BAINAL; POPOVICS, 2020). Os objetivos financeiros servem
de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas do BSC e seu uso pode
ser o0 elo entre as outras perspectivas. Toda medida selecionada para um scorecard
deve fazer parte de uma cadeia de relacfes de causa e efeito que resultara em
objetivos financeiros. Os temas estratégicos que norteiam a estratégia na perspectiva
financeira séo:

a) crescimento e mix de receitas: ampliacdo da oferta de produtos ou servicos,
mudancas do mix, conquista de novos clientes e mercados, modificacéo de
precos;

b) reducdo de custos/melhoria da produtividade: baixar custos diretos e
indiretos, compatrtilhar recursos com outras unidades de negdécio;

c) utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento: esforco em reduzir o capital
de giro necessério, melhor utilizacdo dos ativos fixos com a finalidade de
utilizar sua plena capacidade (KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva clientes reflete o relacionamento que a organizacdo tem com

seus consumidores atuais. Nessa perspectiva, é possivel a empresa alinhar seus
objetivos financeiros com suas metas para o segmento de clientes. Nessa perspectiva,
podem ser previstas metas de marketing, logistica, segmentos de cliente e outros que
indiquem a satisfacéo do cliente (BAJNAL; POPOVICS, 2020; JOLOVIC; JOLOVIC,
2020).
O grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes, de acordo com
Kaplan e Norton (1997), séo:
a) participacdo de mercado: proporcao de negécios em determinado mercado;
b) captagcdo de clientes: mede a intensidade que uma unidade de negocios
atrai novos clientes ou negocios;
c) retencao de clientes: controla a manutencéo de relacionamentos continuos
com seus clientes;
d) satisfagdo de clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes, utilizando
critérios especificos dentro da proposta de valor;
e) lucratividade de clientes: mede o lucro liquido do cliente ou segmento.

A perspectiva processos internos analisa as praticas e métodos usados na

organizacdo durante o processo de criacdo de valor, bem como as formas como ele
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pode ser melhorado. Foca em 3 processos principais: inovagao, operacdes e servicos
pos-venda. No processo de inovacéo, é realizada uma pesquisa para identificar as
necessidades dos clientes, e entdo se criam os produtos ou servigos para atender a
essa demanda. No processo de operagao, os produtos sdo criados e oferecidos ao
cliente. O pds-venda é o servigo prestado ao cliente apés a venda ou entrega do
produto ou servico. As empresas devem identificar as caracteristicas de custo,
qualidade, tempo e desempenho, que |lhes permitam oferecer produtos com maior
qualidade a seus clientes (KAPLAN; NORTON, 1997; JOLOVIC; JOLOVIC, 2020).

A perspectiva aprendizado e crescimento define os fatores internos em que a

organizacdo precisa focar para melhoria e sucesso a longo prazo. A perspectiva
examina trés areas: pessoas, sistema e procedimentos (BAIJNAL; POPOVICS, 2020).
Os objetivos dessa perspectiva oferecem a infraestrutura que torna possivel a
consecucdo de objetivos nas outras trés perspectivas. Para essa perspectiva, de
acordo com Kaplan e Norton (1997):

a) capacidade dos funcionérios: com a automatizacao que houve nas tarefas
rotineiras das empresas, cada vez mais o funcionario tem um contato mais
préximo com o cliente. E é desse contato que surgem ideias para melhoria
do desempenho dos clientes. Nesse sentido, as empresas tém percebido a
necessidade de mensurar itens como satisfacédo, retencéo e produtividade
dos funcionérios;

b) capacidade dos sistemas de informacdo: para que os funcionarios
desempenhem bem suas funcdes, necessitam de informacfes precisas e
rapidas sobre os clientes, 0s processos internos e as consequéncias
financeiras de suas decisdes. Medidas viaveis da disponibilidade de
informacgdes estratégicas poderiam ser o percentual de processos que
oferecem feedback em tempo real sobre qualidade, tempo e custo, e o
percentual de funcionarios que lidam diretamente com o cliente e tém
acesso on-line as informacdes referentes a eles.

c) motivacdo, empowerment e alinhamento: os funcionéarios, além de serem
habilitados e terem as melhores informacdes disponiveis, necessitam estar
motivados e agir de acordo com 0s interesses da empresa. Além disso, é
necessario que tenham liberdade para decidir e agir.

As perspectivas foram construidas como base do Balanced Scorecard, e,

segundo os autores, nao devem servir de “camisa de forga”, ou seja, caso a empresa
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apresente outro tipo de necessidade ndo contemplada nessas quatro perspectivas,
pode se adaptar. Para empresas sem fins lucrativos, pode-se pensar em incluir a
missdo como uma perspectiva. Alguns estudos também demonstram a utilizagéo de
outras perspectivas, tais como sustentabilidade (KAPLAN; NORTON, 1997,
RATNANINGRUM; ARUYANI; SETIAWAN, 2020).

No caso das cooperativas de agricultura familiar, percebe-se a falta de
elementos que remetam a sua fungéo social, como sera discutido na sec¢édo 2.6 BSC
para cooperativas de agricultura familiar.

Como avanco no estudo do BSC e implementacdo em mais empresas, 0S
autores perceberam a importancia de mapas estratégicos para uma gestao
estratégica mais eficiente (OLIVEIRA, 2008).

2.5.1 O Mapa Estratégico

Para representar a estratégia da empresa de forma visual, é apresentado o
mapa estratégico, que mostra em uma Unica pagina a integracédo e combinacao das
quatro perspectivas, com uma relacdo de causa e efeito entre os objetivos da
empresa. O mapa estratégico pode ser considerado uma inovacao tdo importante
qguanto o proprio BSC original, pois gerencia e comunica a estratégia da empresa.
Com essa ferramenta, é possivel mostrar com clareza os objetivos dos processos
internos criticos que criam valor e os ativos intangiveis necessarios para respalda-los
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Inicialmente, a motivacdo da criacdo do mapa estratégico foi evitar que as
empresas tomassem decisdes erradas e prejudicassem sua capacidade de criar valor
econOmico futuro. Percebeu-se a importancia da empresa em gerar valor a partir de
ativos intangiveis e de reduzir a énfase nos objetivos de curto prazo. Dessa maneira,
foi criado o mapa estratégico, que tem multiplas dimensdes integradas e correlatas,
fornecendo para a geréncia uma visdo geral da organizacdo (QUESADO; GUZMAN;
RODRIGUES, 2014).

Com o mapa estratégico, é possivel que a organizacdo entenda a logica da
estratégia, mostrando graficamente os ativos intangiveis que subsidiardo a criagdo de
valor dos processos internos para os clientes e para o financeiro da empresa
(BEZERRA; COSTA, 2012).
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Para melhor entender o mapa estratégico, segue um exemplo, conforme

Figura 1.

Figura 1 - Exemplo de mapa estratégico

| Estratégia de produtividade | Estratégia de crescimento

Valor alongo prazo

Perspectiva para 0s acionistas

financeira A A
Melhorar a Aumentar a Expandir as umentar o
estrutura de utilizag&o dos oportunidades valor para os
custos ativos de receita clientes

Proposicéo de valor para o cliente

f S Funcionali f
. ade dade
do cliente
Atributos do produto/servico Relacionamento Imagem
Processos de gestao Processos de gestao Processos de Processos
operacional de clientes inovacgao regulatérios e sociais
Perspectiva
. - Abastecimento - Selegéo - ldentificagéo de - Meio ambiente
interna - Produgéo ) i oportunidades B ;
_ Distribuicéo Conquista - Portfélio de P&D Seguranca e saude
- Gerenciamento de riscos - Retencgéo - Projeto/desenvolvimento - Emprego
- Crescimentn - Lancamento - Comunidade

Capital Humano
| 1 1 1 1 | 1 |

Perspectiva de Capital da informacéao

Capital Organizacional

crescimento Trabalh
~ rabalno em
: — 1 I 1 ]

aprendizado e

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 11)

A base do mapa é formada pelos ativos intangiveis da organizacéo, que sao
ligados as outras perspectivas por meio de setas, demonstrando a relacdo de causa
e efeito. Os objetivos estratégicos sdo acompanhados de indicadores de desempenho
e suas metas, e, com base nisso, iniciativas estratégicas serao criadas. O mapa reflete
a légica de como a organizacao sera mobilizada e o seu alinhamento com o negdcio,

a missao, valores e visao.
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O mapa estratégico € utilizado para (i) esclarecer a estratégia em nivel
executivo, (ii) comunicar essa estratégia aos colaboradores, (iii) alinhar as unidades,
departamentos, funcbes e iniciativas e (iv) focar os processos de gestdo. Essa
ferramenta baseia-se nos seguintes principios:

a) A estratégia equilibra forcas contraditorias da perspectiva de crescimento
sem frustrar os investimentos necessarios para cumprimento dos objetivos
de curto e longo prazo.

b) A estratégia baseia-se em definir valor diferenciado para os clientes,
estabelecendo segmentos alvo e como agrada-los.

c) Os processos internos geram valor, sendo necessario o alinhamento e
eficdcia nesses processos.

d) A estratégia é composta de temas complementares e simultaneos, sendo
necessario incorporar pelo menos um tema estratégico de cada um dos
processos internos (gestao operacional, de clientes, inovacéo e regulatorio
e social).

e) O alinhamento estratégico determina o valor dos intangiveis (KAPLAN;
NORTON, 2004).

Nas empresas sem fins lucrativos, pode haver uma dificuldade inicial, que é a
definicdo de suas estratégias. Muitas vezes, essas entidades ndo conseguem se
concentrar em estratégias que foquem lideranca de produto ou intimidade com o
cliente. Ao invés disso, procuram executar suas funcdes de maneira mais eficiente,
pela reducéo de custos, mais rapidez, entre outros (KAPLAN; NORTON, 2000).

A arquitetura original do Balanced Scorecard tem a perspectiva financeira no
seu topo, podendo ser adaptado para as empresas sem fins lucrativos. Nesse tipo de
organizacédo, o sucesso financeiro ndo € o foco, podendo ser colocados no topo da
arquitetura os clientes, por exemplo. Nas entidades sem fins lucrativos, os indicadores
financeiros ndo mostram se a missdo esta sendo cumprida. Por isso, pode ser
interessante inserir a misséo da organizag&o no nivel mais alto do BSC, comunicando
com clareza a misséo de longo prazo (KAPLAN; NORTON, 2000; RATNANINGRUM;
ARUYANI; SETIAWAN, 2020).

A relacdo de causa e efeito é considerada essencial para a construgdo do BSC
e reconhecimento das medidas nao financeiras como direcionadas de desempenho e
de criacéo de valor. Basso e Pace (2003) criticam o formato da causalidade sugerida

por Kaplan e Norton (1997) e sugerem um exercicio para verificacdo da validade dos
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elementos causais, verificando a antecedéncia temporal; eventos logicamente
independentes; controlabilidade; fundamentacdo de wuma teoria relevante;
previsibilidade e conhecimento externo. Os autores chegam a conclusdo de que nem
toda causalidade do BSC é adequada, ja que nem todas impactam nas sucessoras
diretamente (BASSO; PACE, 2003). Porém, para as entidades pesquisadas, a
causalidade proposta pelo BSC, alterando as questfes de precedéncia dos objetivos
da organizacéo, sera suficiente para a gestao, j& que demonstra a ordem dos fatores

e um caminho estratégico a ser seguido.
2.5.2 Sistemética de Implementacao do Balanced Scorecard

De acordo com Niven (2005), existem algumas etapas que devem ser feitas
antes da implantacédo do BSC, para que o projeto seja bem-sucedido, conforme Figura
2.

Primeiramente, é necessario definir o motivo de implantacdo do BSC, estar
convencido da importancia e estabelecer objetivos claros com sua ado¢ao. Depois
disso, parte-se para a escolha da unidade organizacional em que serd iniciada a
implantacdo do BSC. Em caso de grandes corporac¢des, pode ser necessario escolher
uma parte menor da empresa para iniciar o trabalho. Para a adequada implantacao, é
necessario o patrocinio executivo. O envolvimento da alta geréncia € necessério
porque é possivel que somente a alta gestdo conheca a estratégia com profundidade.
Outro motivo é o fato de a geréncia intermediaria ndo ter poder para mudar ou definir

novas prioridades estratégicas.

Figura 2 - Etapas a serem realizadas antes de iniciar a implantagéo do BSC
(planejamento)

Desenvolvimento de Escclha da unidade Conseguir patrocinio
- organizacional ;
Objetivos Claros adequada executivo

v

Definir a equipe . desgnlsrgl?.ri?neentu . Comunicar o projeto

Fonte: Adaptado de Niven (2005)
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A proxima etapa € definir a equipe de trabalho. Essa equipe deve conter uma
mistura de habilidades complementares. Essas pessoas precisam ter, além das
diferentes praticas ou responsabilidades no negécio, também diferentes abordagens
para resolucdo de problemas e tomada de decisfes. Deve-se buscar pessoas
empolgadas com a causa em questdo, que defendam suas opinibes e que estejam
comprometidas com um propdsito comum. Existem algumas fun¢des basicas dentro

da equipe, que podem ser verificadas no Quadro 1 (NIVEN, 2005).

Quadro 1 - As funiﬁes e resEonsabiIidades da eﬂuiie do Balanced Scorecard

Patrocinador e Assume o projeto de Balanced Scorecard.

Executivo e Oferece informacédo basica a equipe sobre a
estratégia e metodologia.

e Mantém comunicacao com a alta geréncia.

e Agrega recursos (humanos e financeiros) a
equipe.

e Oferece apoio e entusiasmo para o Balanced
Scorecard por toda a organizacao.

Campeéao do Balanced e Coordena reunifes: planeja, acompanha e
Scorecard relata os resultados da equipe para todas as
pessoas.

e Oferece a equipe lideranca sensata sobre a
metodologia do Balanced Scorecard.

e Garante que todo o material basico importante
esteja a disposicdo da equipe.

e Oferece feedback ao patrocinador executivo e a
geréncia superior.

e Facilita o desenvolvimento de uma equipe
eficiente através de treinamento e apoio.

Membros da equipe e Oferecem conhecimento especifico da unidade
de negdcios ou operacgdes funcionais.

e Informam e influenciam seus respectivos
executivos superiores.

e Agem como embaixadores do Balanced
Scorecard dentro das unidades do
departamento.

e Agem segundo os interesses mais importantes
dos negdcios como um todo.

Especialista em e Eleva a consciéncia sobre as questdes

mudanca organizacional relacionadas a mudanca organizacional.

e Investiga as questdes ligadas a mudancas que
afetem o projeto do Balanced Scorecard.

e Trabalha com a equipe para produzir solucdes
gue atenuem os riscos ligados a mudanca.

Fonte: Niven (2005, p. 71)
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7

Apés a definicdo da equipe, e as funcdes de cada membro, € necessario
realizar o treinamento desses membros. A equipe personificara o Balanced Scorecard
perante o restante dos funcionarios, portanto, € preciso estarem seguros. Depois de
montada e treinada a equipe, pode-se partir para a fase de elaboragéo do plano de
desenvolvimento do projeto. Cada organizacao deve escolher o nivel de formalidade
e levar em consideracao a cultura da empresa, para que seja aceito pelos funcionarios
e pelo patrocinador. Apés a elaboracéo do projeto, € necessario comunicar sobre ele.
Isso parte do principio da propria metodologia, que € de comunicacdo de estratégia
da empresa. Portanto, € necesséario comecar a implementacdo com essa premissa de
atingir as mentes dos funcionarios. Antes de criar o plano de comunicagéo, é
necessario pensar no objetivo da comunicacado, e entre eles geralmente estdo os
seguintes itens: conscientizar todos o0s niveis da organizacdo sobre o Balanced
Scorecard, informar os conceitos fundamentais, gerar comprometimento, encorajar a
participacdo no processo, entusiasmar e garantir que os resultados da equipe sejam
disseminados. Para simplificar a idealizacdo do plano de comunicacdo, pode-se
pensar em cinco elementos: quem, o que, quando, onde e por qué. Dessa maneira,
pode-se definir a plateia da comunicacéo, qual a finalidade daquela divulgacdo, com
qual frequéncia sera feita, qual o meio de comunicacdo e quem serd o comunicador
(NIVEN, 2005).

Terminado o planejamento, parte-se para a execucado ou desenvolvimento
propriamente ditos. Conforme Niven (2005), existem alguns passos para nortear essa

etapa, que podem ser visualizados na Figura 3.

Figura 3 - Fases de Desenvolvimento do Balanced Scorecard
Desenvolver ou
Reunir e distribuir confirmar a Fazer entrevista com
material de apoio missdo, valores, visio 0g executivos

e estrategia

'—l

Desenvolver
Desenvolver

objetivos e Desenvolver Estabelecer

reddzson W) vncisgiesde W) mempam W) mparde
cada uma das causa e efeito suas medidas pcuntinuu';
perspectivas

Fonte: Adaptado de Niven (2005)
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As principais etapas do modelo de Niven (2005) sao baseadas na infraestrutura
proposta por Kaplan e Norton (2004) para a elaboracdo de um mapa estratégico,
partindo da missdo da empresa até o atingimento dos resultados estratégicos,
conforme pode ser visto na Figura 4.

Figura 4 - Infraestrutura adequada a montagem de um Mapa estratégico
Misséo

Por que existimos
Valores

O que é importante para nés
Viséo

O que queremos ser
Estratégia

Nosso plano de jogo ou plano de v6o

Mapa estratégico

Traduz a estratégia
Balanced Scorecard

Mensuracao e foco

Metas e iniciativas

O que precisamos fazer
Objetivos pessoais

O que preciso fazer

Resultados estratégicos

Acionistas Clientes
satisfeitos encantados

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 35)

Colaboradores
motivados e
preparados

Processos eficientes
e eficazes

A organizacao primeiramente entende e assume qual sua misséo (para que foi
criada), e juntamente estabelece os valores. A missdao pode ser entendida como o
propésito central da organizacdo, algo que nunca a organizacdo atingira
completamente, servindo como um guia. Ela precisa inspirar a mudanca, estimulando
0 crescimento positivo. Precisa também ter longa durabilidade, além de ser facilmente
compreendida e comunicavel (KAPLAN; NORTON, 2004; NIVEN, 2005).

A visao e valores acompanham a organizacao por um bom tempo. A viséo é
uma imagem do futuro e mantém a organizacdo em movimento, representa um fio

condutor do que se pretende alcancar, motivando todos os colaboradores a alcancar
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0 mesmo proposito. Para atingimento da visdo, € necessario criar a estratégia para
isso. Uma boa afirmacao de visdo deve ser concisa, ter um apelo aos interessados,
ser coerente com a missdo e valores, ser realizavel, verificavel e deve inspirar os
envolvidos. Os valores s&o principios eternos que orientam a organizacdo. E uma
declaracdo publica de como a entidade espera que todos se comportem. Eles
representam entdo a maneira de agir da empresa (KAPLAN; NORTON, 2004; NIVEN,
2005). A misséo e viséo, juntas, sao uma ferramenta gerencial que indica o que a
organizagéao representa, por que ela existe e quais seus objetivos. Com isso, todos 0s
envolvidos sabem no que se concentrar e o que € esperado de cada um (BERNARDI;
SILVA; BATOCCHIO, 2012).

A estratégia pode ser entendida como o caminho a ser percorrido para alcancar
0s objetivos. Alguns principios basicos devem reger a estratégia. Ela deve ser
compreendida por todos, deve focar em atividades diferentes da concorréncia, porém,
deve prever trocas com a concorréncia. Também é necessario que as atividades
escolhidas estejam integradas e tenham certa continuidade (NIVEN, 2005).

Nessa primeira fase, portanto, a organizacao define de que forma ela pretende
ser 0 que deseja, respeitando seus valores e sem deixar de cumprir a missao para a
qual foi criada. Na segunda fase, surge o mapa estratégico, que descreve
detalhadamente a estratégia para cada setor envolvido. Na sequéncia, surge o
Balanced Scorecard como sistema de mensuracao, selecionando indicadores focados
na estratégia, nas quatro perspectivas propostas. Na terceira fase, sao identificadas
as metas e iniciativas para cada setor, atribuindo responsabilidades. Na fase final do
processo, constam os resultados estratégicos propostos, alinhados com os ativos
intangiveis da organizacdo. Com isso, entende-se que a estratégia esteja clara e
entendida por todos os envolvidos (KAPLAN; NORTON, 2004).

Para as organizac¢des sem fins lucrativos, hd algumas mudancas necessarias
nesse processo, ja que o objetivo é entregar valor para os integrantes e cidadaos, ao
invés dos acionistas. O proprio fato de o BSC ser uma metodologia mutavel que
permite que se adapte a diversas realidades gerou diversos formatos do BSC. Em
organizagbes sem fins lucrativos, ha a mudanca da prépria arquitetura, mudando
perspectivas para tratar questdes sociais. Em algumas aplicagdes, trata-se a missao
como objetivo principal, ao invés do financeiro. Com acréscimo ou mudanga de

perspectivas, também ha um remanejamento do mapa estratégico, para exprimir a
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estratégia da melhor maneira possivel (KAPLAN; NORTON, 2000; 2004; CARMO,
2018).

O processo de implementacdo deve ser tratado com cautela dentro da
empresa, ja que gera algumas das reclamacgfes em relacdo ao BSC. O primeiro
problema apontado € a questdo do valor, ja que sua implementacdo pode exigir
recursos financeiros e de pessoal de custos altos. Outra questdo é a dificuldade
gerada pelo universo particular de cada organizagao. Precisa-se adaptar o BSC e o
processo a realidade de cada organizacdo (BENKOVA et al., 2020).

2.5.3 A Producéo Cientifica sobre Balanced Scorecard nas Cooperativas

Para mapear o conhecimento ja existente sobre a utilizacdo do Balanced
Scorecard em cooperativas, foi realizada uma revisdo sistematica em artigos de

periodicos, teses e dissertacoes.

2.5.3.1 Artigos sobre BSC em Cooperativas

So6 foram encontrados artigos com as caracteristicas escolhidas a partir do ano
de 2009, o que demonstra que demorou a ser estudada a aplicacdo do BSC em
cooperativas, considerando que o BSC foi criado em 1992. O nimero de publicacdes
por ano nao segue nenhum tipo de tendéncia ou padrao, conforme demonstrado na
Tabela 3.

Tabela 3 - Numero de artigos publicados por ano

Numero de |%

Ano |Publicacdes Acumulado
2009 1 6,25
2010 1 12,50
2013 3 31,25
2014 1 37,50
2015 2 50,00
2016 2 62,50
2018 3 81,25
2019 1 93,75
2020 1 100,00
Total 16

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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O numero de autores dos artigos varia entre um e seis, porém, a concentracao

maior de artigos € com o numero de quatro autores, conforme verificado na Tabela 4.

Tabela 4 - Numero de autores por artigo

Namero de| Numero de| Acumulado

autores artigos (%)
1 2 12,50
2 3 37,50
3 3 62,50
4 5 93,75
6 1 100,00
TOTAL 13

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Em relacdo ao idioma, o portugués é o lider, com 12 artigos, sendo mais 4 em
inglés. Nao foi encontrado nenhum artigo em espanhol.

O pais com mais artigos publicados foi o Brasil, com 12 artigos, sendo 1
publicado nos Estados Unidos, 1 na Turquia, 1 no Reino Unido e 1 na india. A
aplicacédo do trabalho foi feita no Brasil, Franc¢a, Russia, Turquia e Indonésia, conforme
Tabela 5.

Tabela 5 - Paises de publicacdo e aplicacao dos artigos

Pais Publicacéo Aplicacao
Brasil 12 12
Estados Unidos 1 0
Franca 0 1
india 1 0
Indonésia 0 1
Reino Unido 1 0
Russia 0 1
Turquia 1 1

TOTAL 16 16

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Em relacdo ao ramo do cooperativismo, foram encontrados artigos em seis

diferentes ramos, conforme demonstrado na Tabela 6.

Tabela 6 - Quantidade de artigos por ramo do cooperativismo

Quantidade
Ramo de artigos
Agropecuaria 6
Crédito 4
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Consumo 3
Saude 1
Trabalho 1
Transporte 1
TOTAL 16

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O maior niumero de aplicacdes do BSC estd concentrado nas cooperativas
agropecuarias, com seis artigos, seguido pelo ramo de crédito, com quatro artigos.
Em relacéo ao que foi abordado em cada artigo, em geral, a aplicacdo do BSC

foi feita com sucesso, ou considerada util, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Principal achado dos artigos

Autor(es) Principal achado
Protil; Fernandes; Criacdo de modelo unindo o BSC e Dinamica de sistemas.
Souza (2009) O modelo desenvolvido permitiu uma melhor compreensao

das relacdes entre pesquisa e producdo agricola,
facilitando, assim, o processo de analise e decisdo de
Nnovos investimentos em pesquisa por parte dos gestores e
analistas da cooperativa agroindustrial em estudo.

Ferreira (2010) Avaliacdo da satisfacdo dos cooperados com apoio do
BSC. Foi possivel avaliar a satisfagdo e realizar um plano
de melhoria.

Martins et al. (2013) Verificacdo se os métodos de avaliacdo de desempenho
eram semelhantes ao Modelo de gestdo econbmica
(GECON) ou BSC. Os resultados demonstraram que 0s
gestores da instituicao utilizam conceitos dos dois modelos
na avaliacdo de desempenho, mas que essa utilizagéo se
deu de maneira instintiva, visto que eles demonstraram
desconhecer a utilizacao institucionalizada dos modelos.
Diniz; Godoy; Stefano | O BSC foi usado para avaliar a satisfacdo dos clientes

(2013) internos e externos. Foi possivel a aplicacdo e propor
melhorias na gestéo.
Garcia et al. (2013) Andlise das medidas de desempenho da perspectiva

clientes, consideradas mais importantes pela cooperativa.
Percebida a importancia da proximidade do cliente para
garantir a sua satisfacao.

Beuren; Salla (2014) | O uso de medidas de desempenho proporciona traduzir as
estratégias organizacionais ao nivel operacional e que seu
desempenho estd em consonancia com o estabelecido
pela cooperativa. A ado¢do do Balanced Scorecard
possibilitou a correcdo de discrepancias entre as unidades
de negdcios.

Continua



Cont. Quadro 2

60

Prizhigalinskaya et al.
(2015)

A ferramenta mais apropriada, levando em consideracéo a
disponibilidade e a eficiéncia do uso potencial da
organizacao, foi considerada o BSC. Com ela, € possivel
desenvolver e praticar estratégias empresariais em
cooperativas de consumo, considerando a forma como o
desempenho é formado dentro desse tipo de organizacao.

Pech et al. (2015)

O BSC é uma forma de avaliagdo de desempenho utilizavel
em entidades cooperativas que possuem plena definicao
de sua estratégia de longo prazo e viséo de futuro.

Oliveira; Giroletti
(2016)

Foi possivel medir os resultados da cooperativa, permitindo
avaliar a eficacia da gestdo e a sustentabilidade da
organizacao.

Brizolla et al. (2016)

O BSC é uma forma de avaliagdo de desempenho utilizavel
na cooperativa, além de fornecer uma visdo ampla do
controle estratégico da empresa. Permite aos gestores
ampliar o controle sobre a desempenho da organizacéo,
uma vez que, a partir da analise anual de reestruturagdo do
planejamento estratégico, pode-se propor mais estratégias
gue podem aprimorar a estrutura de BSC proposta.

Kruger; Simionato;
Zanella (2018)

A utilizacdo do BSC contribui na identificacdo das
estratégias e na definicdo de objetivos e metas a serem
alcancadas, bem como traduz tais objetivos em iniciativas,
facilitando o processo decisoério e a gestdo dos processos
internos.

Jeanneaux;
Capitaine; Mauclair
(2018)

Os membros das cooperativas podem identificar sua
situacdo e utilizar a metodologia proposta para formalizar
um projeto de gestdo para melhoria da cooperativa.

Balaban; Fasal (2018)

Foi verificada a importancia de metas e objetivos da
dimensdo aprendizado e desenvolvimento, utilizados em
diversas cooperativas, chegando-se a conclusao de que
essas metas e objetivos sdo aplicaveis e Uteis para as
cooperativas, sendo a base para o restante da estratégia.

Ramos et al. (2019)

Proposicdo de mapa estratégico e conjunto de indicadores,
gue podem servir de base para a implantacdo em outras
cooperativas agropecuarias.

Tarifa; dos Reis;
Almeida (2019)

Poucas cooperativas paranaenses utiizam o BSC,
mostrando que ainda ha campo para aplicacao.

Surjaatmadja;
Kusniawati (2020)

Os indicadores nas perspectivas do BSC foram utilizados
para medir o desempenho de todo um setor de uma regiao,
no caso as cooperativas farmacéuticas.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Em todos os artigos estudados, chegou-se a conclusdo de que a implantacao

do BSC é util para o gerenciamento da Cooperativa. Em alguns casos, usou-se o0 BSC

em conjunto com outras metodologias, mas em nenhum dos casos a aplicacao foi
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interrompida ou impossivel. Em algumas situacdes, surgiram dificuldades, porém,
foram mitigadas.

Para analisar o contetdo principal abordado nos artigos, todos os abstracts
foram importados no site www.wordart.com e foi gerada uma nuvem de palavras,
conforme Figura 5. Para isso, foram deixadas somente palavras com trés ou mais
aparicbes. Foram excluidas palavras relacionadas somente a metodologia de
pesquisa ou expressdes como pronomes, nimeros e também as palavras balanced,
scorecard e bsc e cooperativa, por tornar a nuvem repetitiva pelo assunto que ja foi

buscado.

Figura 5 - Palavras mais citadas nos artigos
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Percebe-se a predominancia de palavras relacionadas a gerenciamento, tais
como desempenho, desenvolvimento e estratégico. Também ha destaque para
palavras que mostram metas, objetivos, processo e clientes, indicando a aplicacdo da
ferramenta em algumas perspectivas no gerenciamento nas cooperativas.

Considerando que a busca de artigos com essa tematica foi efetuada em bases
de renome, e desde o inicio das bases, pode-se afirmar que ha pouco estudo na area.
Porém, a perspectiva de estudo € boa, ja que os artigos demonstraram a possibilidade

e utilidade da implantagédo do BSC em cooperativas de diferentes ramos.

2.5.3.2 Teses e Disserta¢cOes sobre BSC em Cooperativas
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O primeiro trabalho foi realizado apenas em 2002, e manteve uma pequena
guantidade por ano, inclusive com varios anos sem nenhum trabalho defendido. Volta
a ter uma movimentacao a partir do ano de 2015, com 4 trabalhos (ou cerca de 45%)

até 2018, conforme evidenciado na Tabela 7.

Tabela 7 - Numero de trabalhos defendidos por ano
Numero de
Ano |trabalhos

2002
2003
2004
2009
2015
2018

Total
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

OINNEFEPFPEDN

Dos nove trabalhos selecionados, dois sé@o teses e sete sao dissertacoes, de

diferentes programas de pés-graduacao, conforme Tabela 8.

Tabela 8 - Numero de trabalhos defendidos por programa

Quantidade de
Programa trabalhos
Doutorado em Administracéo 1
Doutorado em Agronegocios 1
Mestrado em Administracao 1
Mestrado em Contabilidade 1
Mestrado em Engenharia 2
Mestrado em Engenharia de
Producao
TOTAL 9

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

w

Percebe-se maior numero de trabalhos em cursos de engenharia e de
agronegocios do que nos cursos de gestdo (Administracdo e Contabilidade)
propriamente ditos. Em relacdo a Universidades, os trabalhos foram desenvolvidos

em cinco diferentes, conforme demonstrado na Tabela 9.

Tabela 9 - Quantidade de trabalhos defendidos por Universidade
Quantidade de
Universidade trabalhos




Universidade de Sao Paulo

Universidade do Sul de Santa Catarina
Universidade Federal de Santa Catarina
Universidade Federal do Amazonas
Universidade Federal do Rio Grande do Sul
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TOTAL

OWkrFrr Wk

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Ha uma concentracdo de trabalhos nas universidades de Santa Catarina e Rio

Grande do Sul. J& em relacdo ao orientador, houve apenas um que orientou dois

trabalhos, o Francisco José Kliemann Neto. Todos os outros orientaram apenas um

trabalho cada. Em relacdo aos autores, chamou a atencédo o fato de nenhum autor de

tese ou dissertacao ter sido autor de algum artigo que esta na selecéo da pesquisa.

Em relag@o ao ramo do cooperativismo, 0 maior nimero de trabalhos foi feito

Nno ramo agropecudria, com trés apari¢cdes, conforme a Tabela 10.

Tabela 10 - Quantidade de trabalhos por ramo do cooperativismo

Quantidade
Ramo de artigos
Agropecuaria 3
Crédito 2
Infraestrutura 2
Saude 2
TOTAL 9

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Os objetivos dos trabalhos s&o, na maioria, propor modelo ou conjunto de

indicadores de desempenho, para utilizagdo no BSC ou n&o. Os principais resultados

dos trabalhos podem ser visualizados no Quadro 3.

Quadro 3 - Principais resultados dos trabalhos

Autor(es)

Tese/
Dissertacao

Principais resultados

Porto (2002)

Dissertacao

Foram propostos indicadores que se adequem a
realidade de wuma cooperativa de crédito,
apresentando vantagens sobre outras formas de
gestao que s6 levam em consideracao indicadores
financeiros.

Koch (2002)

Dissertacao

Construcéo de quadro de indicadores equilibrados
para ser aplicado na gestao.

Continua
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Moser (2003)

Dissertacao

Aplicacédo do BSC, colaborando com a gestéao.

Morales (2004)

Dissertacao

Foi criado um conjunto de indicadores,
contemplando as particularidades da Unimed
(principalmente processos legais).

Rotta (2009) Tese Criado um quadro geral de indicadores e acdes
para a gestéao.

Soares (2015) Dissertacao Aplicacdo do BSC, colaborando com a gestao.

Imlau (2015) Dissertacdo | Ao verificar as praticas gerenciais utilizadas nas
cooperativas, 0 BSC é um dos menos usados.

Silva (2018) Dissertacao Troca de perspectiva financeira por

“sustentabilidade” e clientes por “partes
interessadas”. Dessa forma, inclui indicadores de
sustentabilidade e sociais no BSC.

Oliveira (2018)

Tese

Criacdo de modelo baseado no BSC que minimiza
os conflitos de agéncia.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Com os resumos dos trabalhos, foi gerada uma nuvem de palavras,

evidenciando que o foco dos trabalhos est4 pautado em desempenho, indicadores e
modelo. Uma palavra que teve grande uso foi “crédito”, que é um ramo cooperativista,

conforme Figura 6.

Figura 6 - Palavras mais citadas nas teses e dissertagdes

’Efdbnlh()

indicadores
Desempp nho

Sistema forma ra ica Processo

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

2.5.3.3 Percepgdes Gerais sobre a Producgéo Cientifica de Balanced Scorecard em

Cooperativas
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O numero de trabalhos que trata de aplicacdo do Balanced Scorecard em
Cooperativas é pequeno, porém, em todos os casos, houve a aplicacdo, ou a
percepcao da utilidade da ferramenta para a gestdo. Fazendo uma analise conjunta
do ramo do cooperativismo que foi abordado, tem-se uma concentragdo no ramo
agropecuario e, em segundo lugar, nas cooperativas de crédito, conforme verificado
na Tabela 11. Pode-se dizer que esses dois tipos de organizacdo estdo mais bem
estruturados, e em geral sdo grandes organiza¢cdes. Ainda é possivel perceber que 6
dos ramos cooperativistas ndo apresentaram nenhum trabalho, a saber: Educacional,
Especial, Habitacional, Producdo, Mineral, Turismo e lazer. Outro fato que chama
atencao nos resultados é a questdao do “rural’. Dos 25 trabalhos, 9 sdo do ramo
agropecuario, 2 séo referentes a crédito rural, 2 sdo de infraestrutura (eletrificacao
rural), 1 que tem o ramo de consumo trata sobre compra e uso de equipamento
agricola de forma comum, totalizando 14 trabalhos que, de alguma forma, estdo

ligados ao cooperativismo e ao rural.

Tabela 11 - Quantidade de trabalhos por ramo do cooperativismo

Quantidade
Ramo de trabalhos
Agropecuaria 9
Crédito 6
Consumo 3
Trabalho 3
Infraestrutura 2
Saude 1
Transporte 1
TOTAL 25

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Os trabalhos estdo pautados, na sua maioria, na aplicagdo do BSC em
cooperativas, para verificar a aderéncia e seus beneficios. Quatorze trabalhos foram
feitos a partir dessa otica, aplicando o BSC, com a Unica mudanga sendo feita em
relacdo ao conjunto de indicadores, tentando aproxima-lo das necessidades de cada
organizacédo. Dois trabalhos foram pesquisas para verificacdo da forma de gestéao ou
satisfacdo de uso do BSC nas cooperativas e quatro trabalhos investigaram a
aderéncia do BSC na cooperativa estudada. Cinco trabalhos sédo propostas de
modelos de gerenciamento, unindo o BSC com outras técnicas ou modelos, conforme

mostrado no Grafico 4.
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Grafico 4 - Tipos de trabalhos sobre BSC em Cooperativas

AN

= Aplicou modelo normal Propostas de modelo

m Pesquisa sobre ferramentas utilizadas = Verificacdo de aderéncia

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Em relacdo as perspectivas do BSC utilizadas nas pesquisas, foram realizadas
algumas adaptacdes conforme a necessidade. Alguns dos autores perceberam que
as perspectivas precisariam de alguns ajustes pelo fato de trabalhar a
responsabilidade social das cooperativas, entre outras. Tirando os 2 trabalhos que
apenas pesquisaram as ferramentas utilizadas nas cooperativas, 0s outros 23
abordaram as perspectivas que pesquisaram ou aplicaram, mesmo em modelos
diferentes.

Em relacdo as perspectivas utilizadas, € possivel analisar com o Gréfico 5.

Gréfico 5 - Perspectivas utilizadas nos trabalhos sobre BSC em Cooperativas

‘

2

= Modificaram nomenclatura = Propde perspectivas livres
Acrescentou perspectiva m Analisaram somente uma perspectiva

= Utilizaram as 4 perspectivas originais

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Dos 23 trabalhos que verificaram aderéncia ou aplicaram o BSC ou modelo
baseado, 6 modificaram a nomenclatura ou acrescentaram alguma expressao para
melhor enquadrar as perspectivas ao ramo da organizacédo estudada. Um trabalho
propds livres perspectivas e dois trabalhos acrescentaram uma perspectiva ao BSC:
1 trabalho incluiu a responsabilidade social e 1 trabalho incluiu os principios
cooperativistas. O trabalho que incluiu os principios cooperativistas também fez
mudancas na nomenclatura, utilizando associado ao invés de clientes e pessoas e
inovagao no lugar de aprendizado e crescimento. Trés trabalhos analisaram somente
uma perspectiva, sendo que 2 analisaram a perspectiva clientes e 1 analisou a
perspectiva aprendizado e crescimento. Onze trabalhos utilizaram as perspectivas
originais: financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento e

outros. As mudancas de nomenclatura foram feitas conforme explicado no Quadro 4.

Quadro 4 - Mudancas feitas na nomenclatura das perspectivas do BSC nos trabalhos
sobre BSC em cooperativas

Autor(es) Mudanca efetuada na nomenclatura

Koch (2002)

Acrescentou somente a expressao legal na perspectiva clientes.

Morales (2004)

Acrescentou as expressdes interno e externo na perspectiva
clientes.

Silva (2018)

Utilizou sustentabilidade ao invés de financeiro e stakeholders
ao invés de clientes.

Pech et al. (2015)

Fez as seguintes trocas: ao invés de financeiro, utilizou
resultados econdémico-financeiros; ao invés de clientes, utilizou
mercado, clientes e imagem; ao invés de processos internos,
utilizou tecnologias de processos; e, para substituir aprendizado
e crescimento, utilizou patriménio humano, aprendizagem e
crescimento.

Oliveira; Giroletti

(2016)

Trocou a perspectiva financeira por recursos financeiros e
materiais, trocou clientes por mercado e parceiros e
comunidade, e trocou aprendizado e crescimento por
conhecimento e crescimento.

Brizolla et al.
(2016)

Acrescentou a expressao cooperados na perspectiva clientes.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Sobre modelos utilizados para aplicacdo, 14 utilizaram o modelo normal

(apesar das mudancas em nomenclaturas e outras pequenas mudangas nao

estruturais), e 5 propuseram modelos diferenciados, conforme explicado no Quadro 5.
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Quadro 5 - Modelos propostos nos trabalhos pesquisados sobre BSC em

Cooperativas

Autor(es)

Modelo proposto

Koch (2002)

Alterou o formato do mapa estratégico, colocando a misséo e
visdo acima de tudo. Logo abaixo, colocou na mesma linha duas
perspectivas: cliente e legal, e financeira. Por ser cooperativa,
entendeu que tdo importante quanto manter a organizagao
saudavel financeiramente era atender bem ao seu cliente, no
caso o proprio dono da cooperativa. A inclusdo da expressao
legal junto com o cliente também advém da necessidade que
essa cooperativa de eletrificacdo rural percebeu servir ao cliente,
e para isso deve respeitar a legislacdo vigente, sob pena de
perder a concessao.

Moser (2003)

A cooperativa médica em questdo decidiu incluir a perspectiva
de responsabilidade social por entender que a cooperativa vende
uma relacéo de confianca e a construcdo da marca € obtida com
participacdo no mercado e na comunidade. N&o utiliza o mapa
estratégico tradicional que demonstra a relagédo causal entre os
indicadores, mas faz uma sugestdo de tela em sistema
informatizado com a lista de indicadores em cada perspectiva,
utilizando cores verde e vermelho para sinalizar se esta dentro
da meta.

Oliveira (2018)

Criou um modelo em que o objetivo da cooperativa esta no centro
e permeando esse objetivo estd o atendimento aos principios
cooperativistas. As outras perspectivas rodeiam o objetivo e se
relacionam todas entre si. O objetivo do trabalho era diminuir os
conflitos de agéncia e percebeu que a forma de isso ocorrer seria
incentivando o cumprimento dos principios cooperativistas.

Protil; Fernandes;
Souza (2009)

Criou um modelo de avaliacdo que une o fluxo da cadeia com o
mapa estratégico. Dessa forma, cada ponto do fluxo da cadeia
pode desencadear em algum indicador que esta ligado a uma
das perspectivas do BSC. Ndo ha relacdo causal entre os
objetivos estratégicos, mas sim entre fluxo e objetivo.

Jeanneaux;
Capitaine;
Mauclair (2018)

N&o utiliza o formato padrdo de mapa estratégico e nem as
perspectivas tradicionais. Parte da discussdo dos objetivos
gerais da organizacao e utiliza um mapa causal para demonstrar
a correlacdo entre os objetivos e esclarecer a estratégia
visualmente a todos os envolvidos. Parte da premissa de que 0s
préprios membros da cooperativa podem identificar sua situacao
e estabelecer um projeto de gestdo, com ajuda apenas de um
mediador.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Em todos os trabalhos analisados, o uso do BSC foi ou seria Gtil para o

gerenciamento da Cooperativa. Mesmo com aplica¢des parciais, modificadas ou até

mesmo baseadas no BSC, perceberam-se vantagens acima das dificuldades.




69

Apesar do sucesso na aplicacdo do BSC ou parte dele nas cooperativas, pode-
se afirmar que o numero de trabalhos sobre o assunto é pequeno. Isso pode ser
sintoma de alguns itens, tais como: falta de profissionalismo na gestdo das
cooperativas, dificuldade na aplicacédo da ferramenta, entender que ferramentas de
gestdo sdo somente para empresas que visam lucro, entre outras. Outro item que foi
verificado é a falta de busca de indicadores sociais e de cooperacao, sendo uma
ferramenta que ndo contempla todos 0s aspectos previstos em uma cooperativa.

Além das buscas da revisdo sistemética, buscou-se, no Google Scholar,
documentos que falassem sobre BSC em cooperativas de agricultura familiar, sendo
gue foi encontrado um artigo com essas caracteristicas. Os principais resultados do

artigo podem ser verificados no Quadro 6.

Quadro 6 - Artigo encontrado no Google Scholar

Autor(es) Tipo de | Principais resultados

trabalho
Ignacio; Souza | Artigo Proposicao de modelo. Uso da misséo no topo do
(2008) mapa estratégico, inclusdo da perspectiva social

logo abaixo da misséo. A perspectiva clientes foi
dividida em duas partes lado a lado: cooperados
e demais clientes. A perspectiva aprendizagem e
crescimento foi dividida em trés partes lado a
lado: cooperados, funcionarios e comunidade.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Conhecendo a realidade do cooperativismo de agricultura familiar e os estudos
sobre a aplicacdo do BSC nessas entidades, é possivel realizar algumas reflexdes

sobre o atendimento do BSC para as cooperativas.

2.6 CONSIDERACOES SOBRE A REVISAO DE LITERATURA

Entendendo as caracteristicas das propriedades de agricultura familiar e das
cooperativas, € possivel tracar um perfil das cooperativas de agricultura familiar e
como essas caracteristicas influenciam na gestdo dessas entidades. E, entendendo a
ferramenta BSC, € possivel avaliar aquilo a que o BSC atende naturalmente e o que
precisa ser adaptado para que a cooperativa a utilize com sucesso. Essas

caracteristicas e adaptabilidade do BSC podem ser verificadas no Quadro 7.



70

Quadro 7 - Adaptacdo do BSC nas caracteristicas das cooperativas de agricultura

familiar
Caracteristicas das | Como se encaixa ho BSC
cooperativas de
agricultura familiar
gque influenciam a
gestao
Associados de pequeno | O BSC pode auxiliar ao permitir que se fixem indicadores
porte para que 0s envolvidos possam acompanhar.

Grande variedade de
produtos

A gestéo via BSC ajudara a organizagdo a manter o foco,
e podera ter indicadores diferentes por produto ou linha
de produto, se assim convier.

Foco no social

A estrutura do BSC permite criar indicadores financeiros
e ndo financeiros, além de permitir a criacdo de
perspectivas diferentes conforme a necessidade.

Autogestdo — dirigentes
sdo escolhidos pelos

cooperados, e 0s | organizacgéo (cooperados e funcionérios) alinhados com
cooperados  precisam | a estratégia.

estar proximos da

gestéo

Mantém o foco da organizacdo, mesmo com a mudanca
periodica de gestores. Além disso, ajuda a manter toda a

Associados com pouco
poder aquisitivo

O BSC ainda parece ser uma ferramenta complexa, que
exigiria investimento da cooperativa. Precisa ser criada
uma metodologia simples, que ajude sem uma grande
saida de caixa.

Produtores  produzem
para consumo e s
revendem o excedente

Isso faz com que a quantidade de cada produto seja
pequena. O BSC pode ajudar a medir a fidelidade do
cooperado com a cooperativa para melhorar essa
guestao.

Forma de concorrer com
grandes corporacdes

O BSC fard a cooperativa saber onde estd e como se
posicionar em relacdo a outras empresas.

financiamentos

Fornece assisténcia | O BSC pode ter perspectiva ou indicadores especificos
técnica para medir a assisténcia técnica realizada.

Intermedeia O BSC pode evidenciar o quanto a cooperativa tem
empréstimos e | cooperado com 0s associados na obtencéo de crédito.

Organiza vendas para
programas
governamentais

O BSC pode mostrar, por meio de indicadores, qual o
efeito dos programas no resultado geral da cooperativa e
associados.

N&ao visa lucro

O BSC e principalmente o mapa estratégico necessitam
de uma adaptacao para evidenciar o foco da cooperativa,
tirar do topo de interesses o financeiro e colocar o
atendimento as necessidades dos cooperados.

Produtos pereciveis e
sazonais

O BSC permitira uma gestao mais dinamica, que auxilie
nas decisdes sobre produtos e sua distribuicao.

Exige fidelidade e | O BSC podera auxiliar na verificacdo da fidelidade dos
comprometimento  dos | cooperados.
cooperados

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Como foi percebido, na maior parte das caracteristicas das cooperativas de
agricultura familiar, o BSC atende as necessidades. Porém, algumas questdes-chave
devem ser adaptadas para que ele ilustre melhor a situacdo dessas organizacoes.
Destaca-se a necessidade de tratar a questdo de nivel de comprometimento dos
cooperados, atingimento dos objetivos sociais dos cooperados e também o grau de
colaboracdo com os objetivos da comunidade. Além disso, existe a necessidade de
criacdo de um processo de implantacdo facilitado para que ndo haja impedimento
dentro das cooperativas.

Para utilizacdo do BSC em cooperativas, entende-se que seja hecessario 0
atendimento aos principios cooperativistas, porém, fica a preocupacdo em atender
também aos principios da economia solidaria, jA que as cooperativas de agricultura
familiar estdo enquadradas nessa categoria. Fazendo um apanhado dos principios
cooperativistas, e os principios que identificam a economia solidaria, chega-se ao
consenso de que sao principios que tratam dos mesmos temas, conforme

demonstrado no Quadro 8.

Quadro 8 - Principios cooperativistas e principios da economia solidaria

Principios cooperativistas (ACI,
2015)

Principios da economia solidaria
(GAIGER, 2004)

Adeséo voluntaria e livre

Controle democrético pelos socios
Autonomia e independéncia
Participacdo econémica dos sécios
Educacgéo, treinamento e informagao

Autogestao

Democracia
Autossustentacao
Participacéo
Desenvolvimento humano

Cooperagédo entre cooperativas Cooperagéo
Preocupacao com a comunidade Responsabilidade social
Igualitarismo

Fonte: ACI (2015); Gaiger (2004)

Esses principios precisam estar previstos no modelo, para que a cooperativa
nao perca o foco, buscando sempre a cooperagdo e a solidariedade. Ao analisar
problemas de agéncia em uma cooperativa de crédito, Oliveira (2018) percebeu que
eles ocorriam por questdes de individualismo e oportunismo, que sdo caracteristicas
antagbnicas ao cooperativismo. A pesquisadora concluiu que, provavelmente, em
cooperativas, de modo geral, falta conscientizar os envolvidos sobre a necessidade
de pensar e agir de forma coletiva. A solucéo encontrada para isso nesta pesquisa foi
incluir os principios cooperativistas no modelo de avaliagdo de desempenho
(OLIVEIRA, 2018).
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Para contemplar o cooperativismo, pode-se fazer uma adaptacdo nas
perspectivas do Balanced Scorecard, prevendo o0s principios cooperativistas e
incluindo a misséo da organizacao.

Para facilitar o trabalho de implantacdo, € necessario também um
direcionamento em relacéo aos indicadores. Kaplan e Norton (1997) propdem alguns
temas estratégicos dentro de cada perspectiva, bem como alguns exemplos do que

deve ser medido. Os temas podem ser verificados no Quadro 9.

Quadro 9 - Temas estratégicos e 0 que medir para cada perspectiva do BSC
TEMAS O QUE MEDIR
PERSPECTIVA | EsTRATEGICOS

Aumento da taxa de vendas por segmento
Percentual de receita gerado por novos
produtos, servicos e clientes

Fatia de clientes e contas-alvo
Crescimento e mix | Vendas cruzadas

de receitas Percentual de receita gerado por novas
aplicacoes
Lucratividade por clientes e linhas de
produtos

Percentual de clientes ndo lucrativos
Receita/funcionario
Custos versus custos dos concorrentes

Reducéo de Taxas de reducéo de custos
FINANCEIRO | custos/melhoria da Despesas indirgetas (% de vendas)
produtividade b ;

Custos unitarios (por unidade de
producdo, por transacao)

Investimentos (% de vendas)

Pesquisa e desenvolvimento (% de
vendas)

indices de capital de giro (ciclo de caixa a
caixa)

Retorno sobre o capital empregado
(ROCE) por categoria chave de ativo
Taxas de utilizacdo dos ativos

Retorno

Rendimento

Utilizacéo dos
ativos/estratégia de
investimento

Continua
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Participacéo de
mercado

Proporcdo de negdécios em determinado
mercado

Captacéao de
clientes

NUmero de novos clientes

Volume total de vendas para novos
clientes

Fidelidade de clientes

Servicos pos-venda

CLIENTES R_etengao de Aumento % de negdécios com clientes
clientes .
retidos
Satisfacao de Nivel de satisfacéo dos clientes
clientes
Lucratividade de Lucro liquido do cliente ou segmento
clientes
~ Criacao de novos produtos ou servicos
Inovacao -
Sucesso de novos produtos ou servicos
PROCESSOS ~ .
INTERNOS Operacdes Tempo, qualidade e custo dos processos

Servigcos prestados ao cliente apés a
venda ou entrega do produto ou servico

APRENDIZADO
E
CRESCIMENTO

Capacidade dos
funcionarios

Satisfacao dos funcionarios

Retencao de funcionarios

Produtividade dos funcionarios

Capacidade dos

Qualidade da informacdo que o

sistemas de funcionéario tem sobre os processos que
informacao faz parte

Motivacéao, Clima organizacional

empowerment e Iniciativa dos funcionarios

alinhamento

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Essas medidas verificadas no Quadro 9 ddo um norte na hora de escolher os

objetivos e medidas a serem implantados. Porém, como a implantacdo € proposta
para uma cooperativa, considerou-se por bem verificar como as cooperativas tém
tratado esse assunto. Na revisdo sistemética feita sobre trabalhos sobre BSC em
cooperativas, foram encontrados 16 artigos, 9 teses e dissertacfes e mais 1 artigo
encontrado em busca no Google Scholar. Dessas pesquisas, sete artigos e trés teses
e dissertacbes abordam cooperativas agropecuarias. Buscaram-se, nessas
pesquisas, 0s objetivos e medidas que foram utilizados quando aplicado o BSC. Foi
constatado que, em sete trabalhos, ficaram explicitados objetivos de pelo menos uma
perspectiva.

No Quadro 10, estdo elencados os objetivos estratégicos encontrados nos

trabalhos na perspectiva financeira.
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Quadro 10 - Objetivos estratégicos encontrados nas pesquisas sobre BSC em
cooperativas agropecuarias na perspectiva financeira

OBJETIVOS
PROPOSTOS POR
KAPLAN E
NORTON

OBJETIVOS ENCONTRADOS
NOS TRABALHOS

AUTORES

Crescimento e mix

Aumento do faturamento

(IGNACIO; SOUZA, 2008;
ROTTA, 2009; BRIZOLLA
et al., 2016)

Aumento da lucratividade

(ROTTA, 2009; DINIZ;

Reducéo de custos/
melhoria da
produtividade

Custo de producao

de receitas GODOQY,; STEFANO, 2013)
Aumento do resultado liquido (BRIZOLLA et al., 2016)
. (PROTIL; FERNANDES;
Rentabilidade SOUZA, 2009)
(PROTIL; FERNANDES;

SOUZA, 2009)

Aumento da producédo

(RAMOS et al., 2019)

Viabilizar economicamente as
atividades produtivas

(IGNACIO; SOUZA, 2008;
RAMOS et al.,, 2019)

Ponto de equilibrio entre custos
operacionais e faturamento

(IGNACIO; SOUZA, 2008)

Aumentar eficiéncia

(ROTTA, 2009)

Utilizacdo dos
ativos/estratégia de
investimento

Rentabilidade do cooperado

(PROTIL; FERNANDES;
SOUZA, 2009)

Viabilizar economicamente
atividades dos cooperados

(IGNACIO; SOUZA, 2008)

Aumentar investimentos em
infraestrutura/ capacidade
instalada

(IGNACIO; SOUZA, 2008;
ROTTA, 2009)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

No Quadro 11, estdo evidenciados os objetivos da perspectiva clientes

encontrados nas pesquisas consultadas.

Quadro 11 - Objetivos estratégicos encontrados nas pesquisas sobre BSC em
cooperativas agropecuarias na perspectiva clientes

Participacéo de
mercado

OBJETIVOS OBJETIVOS
PROPOSTOS POR ENCONTRADOS NOS AUTORES
KAPLAN E NORTON TRABALHOS
(PROTIL; FERNANDES;

Produtividade industrial

SOUZA, 2009)

Participacdo de mercado

(GARCIA et al., 2013)

Expandir canal de
distribuicado

(IGNACIO; SOUZA,
RAMOS et al., 2019)

2008;

Ampliar parcerias com
cooperados e clientes

(ROTTA, 2009; RAMOS et al.,
2019)

Continua
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Captacéo de clientes

Conquistar novos
clientes

(ROTTA, 2009; DINIZ;
GODOY,; STEFANO, 2013)

Melhorar a oferta do
produto no ponto de
venda

(ROTTA, 2009)

Retencgéo de clientes

Retengéo de clientes (IGNACIO;  SOUZA,  2008;
GARCIA et al., 2013)
(PROTIL; FERNANDES;

Necessidade do cliente

SOUZA, 2009)

Precos competitivos

(IGNACIO; SOUZA, 2008)

Melhorar atendimento

(ROTTA, 2009)

Satisfacéo de clientes

Satisfacéo dos clientes

(PROTIL; FERNANDES;
SOUZA, 20009; DINIZ;
GODOQY; STEFANO, 2013;
GARCIA et al., 2013;
BRIZOLLA et al., 2016)

Satisfagcéao do
colaborador

(DINIZ; GODOY; STEFANO,
2013)

Qualidade do produto

(IGNACIO;
PROTIL;
SOUZA, 2009)

SOUZA, 2008;
FERNANDES;

Lucratividade de
clientes

Nenhum encontrado

Nao se encaixa em
nenhum objetivo
proposto

Contribuir para
desenvolvimento
econdmico e técnico dos
cooperados

(IGNACIO; SOUZA, 2008)

Dar assisténcia técnica
aos cooperados

(IGNACIO; SOUZA, 2008)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

No Quadro 12, estdo evidenciados os objetivos da perspectiva processos

internos levantados nas pesquisas sobre BSC em cooperativas agropecuarias.
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Quadro 12 - Objetivos estratégicos encontrados nas pesquisas sobre BSC em
cooperativas agropecuarias na perspectiva processos internos

OBJETIVOS OBJETIVOS
PROPOSTOS POR ENCONTRADOS NOS AUTORES
KAPLAN E NORTON TRABALHOS
Inovagso Desenvolver novos (IGNACIO; SOUZA, 2008;
produtos ou processos | ROTTA, 2009)
Difusao de tecnologia (PROTIL; FERNANDES;
SOUZA, 2009)
(IGNACIO; SOUZA, 2008;
Gestao e melhoria de PROTIL; FERNANDES;
. SOUZA, 2009; DINIZ;
processos internos GODOY: STEFANO, 2013:
RAMOS et al., 2019)
Aumentar participacdo | (ROTTA, 2009; BRIZOLLA et
~ no mercado al., 2016)
Operacbes

Melhorar produtividade

(IGNACIO; SOUZA, 2008;
ROTTA, 2009; RAMOS et al.,
2019)

Produtividade do
cooperado

(PROTIL;
SOUZA, 2009)

FERNANDES;

Ampliar e melhorar
assisténcia técnica ao
cooperado

(IGNACIO; SOUZA, 2008)

Buscar novas parcerias

(IGNACIO; SOUZA, 2008)

Servigos pos-venda

Aumentar
relacionamento (reter
clientes)

(ROTTA, 2009)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

No Quadro 13, estédo evidenciados 0s objetivos da perspectiva aprendizado e

crescimento.

Quadro 13 - Objetivos estratégicos encontrados nas pesquisas sobre BSC em
cooperativas agropecuarias na perspectiva aprendizado e crescimento

OBJETIVOS
PROPOSTOS POR
KAPLAN E NORTON

OBJETIVOS
ENCONTRADOS NOS
TRABALHOS

AUTORES

Capacidade dos
funcionérios

Capacitar colaboradores

(IGNACIO; SOUZA, 2008;
PROTIL; FERNANDES;
SOUZA, 2009: ROTTA, 2009;
DINIZ; GODOY; STEFANO,
2013; BRIZOLLA et al., 2016;
RAMOS et al., 2019)

Capacitar cooperados

(IGNACIO; SOUZA, 2008;
RAMOS et al.,, 2019)

Continua
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Investimento em

(PROTIL; FERNANDES;

Capacidade dos pesquisa SOUZA, 2009)
sistemas de Ampliqr i.nfraestrutura (IGNACIO; SOUZA, 2008;
informacao tecnoldgica RAMOS et al., 2019)
Informatizacéo dos (ROTTA, 2009)
processos
Turnover (PROTIL; FERNANDES;
SOUZA, 2009)
Comprometimento dos (DINIZ; GODOY; STEFANO,
dirigentes 2013)
Alinhar equipe com (ROTTA, 2009)
Motivacao, estratégia
empowerment e Satisfacéo dos (BRIZOLLA et al., 2016)
alinhamento funcionarios

Desenvolver atividades
socioculturais
comunitarias

(IGNACIO; SOUZA, 2008)

Estimular e preservar a
cultura e tradicdo locais

(IGNACIO; SOUZA, 2008)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Na perspectiva social, encontrada na pesquisa de Ignacio e Souza (2008),

foram identificados os objetivos descritos no Quadro 14.

Quadro 14 - Objetivos da perspectiva social

OBJETIVOS
TRABALHO

ENCONTRADOS NO

AUTORES

Ser agente de

disseminacdo e | (IGNACIO; SOUZA, 2008)
fortalecimento do cooperativismo solidario

Preservar o meio ambiente

(IGNACIO; SOUZA, 2008)

Ser empresa cidada

(IGNACIO; SOUZA, 2008)

Promover o desenvolvimento sustentavel

(IGNACIO; SOUZA, 2008)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O processo de implantacéo do BSC deve ser simplificado nas Cooperativas de

Agricultura Familiar, para néo correr o risco de deixar de ser feito por falta de recursos.

Seguindo exemplo de pequenas empresas, ha alguns procedimentos propostos

diferenciados, que facilitam e agilizam a implementacdo do BSC. Um procedimento

simplificado foi proposto por Cimino (2004), considerando as particularidades das

pequenas empresas, tais como fragilidade no planejamento administrativo e falta de

formalizacdo de alguns procedimentos basicos. A proposta do autor se da em trés

passos: preparacao, elaboracdo e implantacao. Dentro desses passos, o autor discute
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as tarefas necessarias, para que seja possivel aplicar o BSC de maneira pratica e
rapida (CIMINO, 2004). Outra proposta de metodologia de implantacdo do BSC em
pequenas empresas foi feita por Ottoboni (2002), contendo cinco etapas, e cada uma
com uma série de atividades. Segundo a autora, 0s cinco passos devem ser:
preparacdo, operacionalizacdo, infraestrutura, implementacdo e manutencédo e
revisdo (OTTOBONI, 2002).

E possivel perceber, com a reviséo de literatura, que o Balanced Scorecard tem
um potencial de atendimento para as cooperativas de agricultura familiar, porém, é
necessario fazer algumas adaptacbes devido aos principios cooperativistas e
caracteristicas proprias do cooperativismo de agricultura familiar. Os indicadores
podem ser baseados nos que outras cooperativas utilizam, mas sempre com um olhar
voltado para as cooperativas em questdo. Outro ponto que merece atencao € a forma
de implantacdo. Devido a falta de recursos, de tempo e financeiro, € necessario que
a implantacao seja de forma simples e rapida, para que os participantes consigam

participar e com o tempo vao evoluindo na forma de planejamento.



79

3 METODOLOGIA

3.1 METODOS

Os métodos cientificos norteiam o0 modo como o pesquisador pensa e conduz
seu trabalho (FACHIN, 2001).

O método de abordagem para este trabalho € o dialético, que, conforme
Lakatos e Marconi (1986), considera que nada esta acabado, mas sim em movimento.
Ainda conforme Lakatos e Marconi (1986, p. 73), para o método dialético, “[...] as
coisas nao existem isoladas, destacadas umas das outras e independentes, mas

como um todo unido, coerente”.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA
3.2.1 Quanto aos Objetivos

A pesquisa, quanto aos objetivos, foi exploratéria. E dessa forma classificada
pelo fato de buscar como esta a situacao da aplicacdo do BSC em cooperativas, bem
como pela proposicdo de modelo especifico. De acordo com Gil (2008, p. 27), a
pesquisa exploratéria tem como principal objetivo “[...] desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulagcdo de problemas mais

precisos”.

3.2.2 Quanto aos Procedimentos Técnicos

A pesquisa necessita de varios procedimentos técnicos para ser executada.

Para cada objetivo, foram utilizados os métodos descritos na Figura 7.
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Figura 7 - Procedimentos técnicos utilizados

Propor uma ferramenta de gestdo baseada no Balanced scorecard que
atenda aos principios das cooperativas de agricultura familiar

¥

Identificar os A Verificar a Propor fe~rramenta de
elementos que aderéncia do uso da de gestdo baseada
formam os principios ferramenta no BSC que atenda
e caracteristicas de Balanced scorecard aos principios das
cooperativas da em organizacoes cooperativas de
agricultura familiar cooperativas agricultura familiar
para gestao
o
Revisao Entrevistas
Reviséo de sistematica semiestruturadas
literatura
Andlise ~
Andlise documental _[ Observagdo
documental , .
|| Analise
documental

— Método Delphi

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Foi realizada a pesquisa bibliografica em livros, artigos, teses e dissertacoes ja
publicadas, com o objetivo de descrever os conceitos inerentes a desenvolvimento,
desenvolvimento rural, agricultura familiar, cooperativismo e Balanced Scorecard. A
pesquisa bibliogréafica € aquela feita a partir das contribui¢cdes de diversos autores em
livros, periddicos e outras publicacfes (GIL, 1988).

Procurou-se entender, por meio da revisdo de literatura, quais sdo os principios
cooperativistas e quais sao as caracteristicas das cooperativas de agricultura familiar,
possibilitando delinear uma ferramenta gerencial que atenda as especificidades

necessarias.

3.2.2.1 Revisao Sistematica

Foi realizada uma revisdo sistematica para analisar a aplicabilidade do
Balanced Scorecard em cooperativas, e, somente ap0s isso, apresentou-se sugestao
de um novo modelo. A revisao sistematica € um tipo de pesquisa que “[...] utiliza como
fonte de dados a literatura sobre determinado tema” (SAMPAIO; MANCINI, 2007, p.
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84). Com essa metodologia, é possivel fazer uma busca de forma sistematizada em
trabalhos ja publicados para entender como esta sendo realizada a utilizacdo do BSC
nas cooperativas de acordo com pesquisas realizadas. Utilizando essa técnica como
procedimento metodoldgico, busca-se: (1) definir protocolo de pesquisa, (2) aplicar
meétodo sistematico de busca, (3) resumir as evidéncias identificadas mediante a
apreciacao critica e (4) sintetizar os achados identificados. A reviséo sisteméatica ¢ um
meio para identificar e analisar as pesquisas disponiveis relevantes para uma questéo
de pesquisa ou fenémeno de interesse particular (KITCHENHAM; CHARTERS, 2007).
Para os pesquisadores, por meio da revisdo sistematica, é possivel conhecer os temas
ja pesquisados e as lacunas de pesquisa, ja que, por meio dessa metodologia, €
possivel fazer um mapeamento do conhecimento ja existente.

O objetivo foi analisar se o BSC pode ser aplicado em organizagbes
cooperativas, como foi feito e quais os ganhos e dificuldades. Para isso, pesquisou-
se nas bases Web of Science, Scopus e Spell, procurando por artigos desde a criacédo
da ferramenta até junho de 2020. A escolha de termos foi baseada no contexto do
pretendido. O primeiro termo buscado foi “Balanced Scorecard”, acrescido da palavra
cooperative (ou cooperativa), com o objetivo de verificar o que os autores tém
pesquisado sobre o tema. Os idiomas pesquisados foram: portugués, espanhol e
inglés. S6 foram considerados os artigos disponibilizados de forma gratuita. Também
foram buscadas teses e dissertacdes realizadas em programas Stricto sensu de
instituicdes brasileiras, que estdo indexadas na Biblioteca Digital Brasileira de Teses
e Dissertacdes (BDTD), com as mesmas palavras de busca. Os filtros utilizados foram
os descritos a seguir.

Na Web of Science, foi buscada a expressdao “Balanced Scorecard”, em
conjunto com a palavra cooperative, no campo topico. O periodo escolhido foi desde
o inicio da base (1945) até o ano de 2020, sendo a busca efetuada somente de artigos
publicados até junho de 2020. Refinando apenas por artigos, retornaram 12 artigos,
dos quais 2 eram em idioma diferente dos escolhidos para a pesquisa, permanecendo
10. Dos 10 artigos, 4 eram de acesso pago, restando 6 para leitura gratuita.

Na Scopus, as palavras-chave buscadas foram: “Balanced Scorecard” nos
campos article title, abstract, Keywords, acrescidos da expressdo cooperative nos
mesmos campos. Como periodo, foram escolhidos todos os anos até 2020, e
selecionado, como tipo de documento, somente artigo. Foram considerados artigos

publicados até junho de 2020. Foram encontrados com essa busca 31 documentos.
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Apos excluir os idiomas diferentes do escopo, sobraram 29 artigos, sendo que 5 ja
estavam na busca feita na Web of Science, sobrando 24 artigos. Desses 24 artigos,
15 eram de acesso pago, restando 9 para leitura.

Na base Spell, a busca foi feita somente nos resumos, com a expressao
Balanced Scorecard e cooperativa, com periodo de publicacdo até junho de 2020.
Somente artigos, com idioma espanhol, inglés e portugués. Com essa pesquisa, foram
encontrados 10 artigos, 1 que ja tinha sido encontrado em outra base, restando 9
artigos.

Para a leitura e analise da pesquisa, restaram 24 artigos. Apds a compreensao
dos artigos, 8 foram eliminados por nédo falarem sobre a aplicacdo ou evolucéo do
Balanced Scorecard em organizagfes cooperativas. A andlise esta, portanto, pautada
em 16 artigos, publicados em espanhol, inglés ou portugués, que tratam da
importancia ou aplicacdo do Balanced Scorecard em cooperativas, conforme

demonstrado na Figura 8.

Figura 8 - Fluxograma da selecéo de artigos para Revisao Sistematica

Web of Science:
12. ar‘tlgos « 2 eliminados pelo idioma
6 eliminados * 4 eliminados por serem pagos
Total de 6 para
leitura
Scopus:
31 artigos « 2 eliminados pelo idioma
22 eliminados . i5dulr?ligad(d)s em outra base
« 15 eliminados por serem pagos
Total de 9 para P pag
leitura
Spell:
10 artigos
1 eliminado * 1 duplicado em outra base
Total de 9 para
leitura
Leitura de 24 artigos
imi « 8 eliminados por
8 eliminados nao tratarem da
Total selecionado: aplicagdo ou
16 artigos evolugdo do BSC
em cooperativas

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Na BDTD, foram buscados os resumos que tivessem a expressao “Balanced
Scorecard” e a palavra cooperativa no resumo em portugués. O ano de defesa

escolhido foi até 2020. Com essa busca, foram encontrados 14 documentos. Apos a
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verificacdo dos documentos, 5 foram eliminados por ndo estarem no escopo definido,

restando 9 trabalhos para analise, conforme demonstrado na Figura 9.

Figura 9 - Fluxograma da selecéo de teses e dissertacdes para Revisdo Sistematica

BDTD

Total de 14 para leitura

( Leitura de 14 trabalhos \

5 eliminados « 5 eliminados por
escopo

Total selecionado: 9

trabalhos
\ J

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Apés a busca nas bases de artigos cientificos, teses e dissertacées, com o
objetivo de encontrar alguma pesquisa sobre a aplicacdo do BSC em cooperativas de
agricultura familiar, recorreu-se ao Google Scholar. Nessa plataforma, € possivel a
busca em qualquer tipo de artigo, bem como no corpo do documento (ao invés de
somente resumo, titulo e palavras-chave).

No Google Scholar, usou-se a pesquisa avancgada, selecionando no campo
com todas as palavras: Balanced Scorecard e no campo com a frase exata:
“cooperativa de agricultura familiar” OR “cooperativas de agricultura familiar”. A data
final de busca foi 0 ano de 2020. Com essa busca, retornaram dez trabalhos, sendo
gue um destes estava duplicado, seis trabalhos ndo tratavam da aplicacdo do BSC
em cooperativa de agricultura familiar, restando trés trabalhos para analise. Desses

trés, apenas um era artigo cientifico, sendo entdo analisado.
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3.2.2.2 Metodologia Delphi

Foi realizado um modelo para avaliagdo por especialistas e utilizada a
metodologia Delphi para essa validacdo inicial. O Delphi € um método de analise
qualitativa, que conta com a opinido de especialistas. Para ser realizado, ndo precisa
de interacdo entre os varios especialistas, mas consiste em questionarios estruturados
que séao respondidos pelos participantes individualmente, de forma andnima e
devolvidos para o pesquisador. Geralmente, é feito em vérias rodadas, buscando um
consenso entre os especialistas, ou a evolucdo do assunto. A cada rodada, as
respostas sao tabuladas e os resultados sdo analisados. S840 observadas tendéncias
e opinides dissonantes. Com as justificativas sistematizadas e compiladas, é
retornado ao grupo, que tem a oportunidade de refinar, alterar ou defender suas
respostas (GRISHAM, 2009).

Algumas caracteristicas da metodologia que a distinguem de outras técnicas
sdo: a) anonimato; b) feedback das contribuigcbes individuais; c¢) construgcdo e
apresentacao da resposta do grupo como um todo; d) possibilidade de revisao e
alteracéo das respostas (LINSTONE; TUROFF, 2002).

A gquantidade de especialistas ndo é consenso na literatura, porém, seguiu-se
a recomendacao de Vélez-Pareja (2003), que sugere que a quantidade seja de, no
minimo, quatro ou cinco (VELEZ-PAREJA, 2003).

Foram escolhidos sete especialistas, que tém variadas visbes sobre
Cooperativismo, Administracdo, Planejamento estratégico e Agricultura familiar,
conforme descricdo no Quadro 15. Também foram levados em considerag¢ao 0 acesso

a esses profissionais e as publicacdes acerca dos assuntos envolvidos.

Quadro 15 - Perfil dos participantes da técnica Delphi

- Area de formacao e grau de Areas de conhecimento
Especialista ) ~
instrucdo
Graduacao em Ciéncias Contabilidade, gestao,
1 Contabeis, Doutorado em cooperativismo, agricultura
Desenvolvimento Rural familiar
Sustentavel
Graduacao em Administracao, Gestao de empresas, acoes
2 Mestrado em Desenvolvimento coletivas, agronegécio,
Regional e Agronegocio agricultura familiar

Continua
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Cont. Quadro 15

Graduacao em Ciéncias Gestdo de empresas,
Contabeis, Especializagdo em consultoria de processos em
3 Administracdo Financeira, empresas do agronegocio e
Contéabil e Controladoria e MBA cooperativas
em Gerenciamento de Projetos
Graduacao em Ciéncias Contabilidade, avaliacdo de
Contébeis, Doutorado em desempenho e gestao de
4 - . :
Contabilidade empresas e entidades sem fins
lucrativos
Graduacao em Filosofia, Mestrado | Organizacéao e fortalecimento
em Gestéo e Desenvolvimento de cooperativas, gestéao de
5 Regional projetos estratégicos para
organizagOes de agricultura
familiar
Graduacao em Ciéncias Consultoria de gestéao de
6 Contabeis, Especializacdo em negocios e planejamento
Gestdo Empresatrial estratégico
Graduacao em Ciéncias Andlise de viabilidade de
Econdmicas, Doutorado em projetos, consultoria em
E Economia Aplicada estratégia empresarial e
gestdo. Atuacdo na area de
economia regional e
agronegaocio

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O participante de niamero sete ndo aceitou o convite, sendo o questionario
enviado para 0s outros seis especialistas.

Foram realizadas duas rodadas. No primeiro questionario (Apéndice A),
buscou-se o entendimento sobre as perspectivas propostas, 0s objetivos estratégicos
para cada perspectiva e também sobre o processo simplificado de implantacdo. Apds
recebimento das respostas dos seis participantes, elas foram analisadas e foi
realizada mais uma rodada (Apéndice B), validando o mapa estratégico, o processo e
incluindo os indicadores propostos. Nessa rodada, somente cinco participantes
responderam, e tiveram poucas alteracdes nas propostas realizadas. Com essas duas

rodadas, foi possivel chegar a um modelo para validagéo.

3.2.2.3 Escolha da Organizacao a ser Estudada

Para entender as necessidades particulares das cooperativas de agricultura

familiar, além da revisao da literatura, foi realizada a observacdo de uma cooperativa.



86

Essa cooperativa foi escolhida por ter as caracteristicas observadas na literatura e
gue podem influenciar na gestdo da cooperativa. Além disso, a proximidade com os
dirigentes da cooperativa foi levada em consideragdo na escolha, para facilitar o
acesso e futura aplicacdo da ferramenta. A cooperativa esta sediada na cidade de
Cascavel, e faz a organizacdo da producdo e venda de varios assentamentos da
Reforma Agraria da regido. A cooperativa organiza as feiras de produtos e também a
venda institucional de alguns itens. A cooperativa possui pouco mais de 100
cooperados, todos assentados. Apesar de a cooperativa estar ativa ha cerca de 19
anos, somente nos ultimos anos ela esta passando por uma reestruturacdo. Além
disso, a cooperativa, no ano de 2019, iniciou um trabalho de planejamento estratégico
por intermédio de um trabalho de conclusdo de curso de um membro da cooperativa
e aluno do curso de Ciéncias Contabeis da Universidade Estadual do Oeste do Parana
(UNIOESTE).

3.2.3 Quanto a Abordagem da Pesquisa

Em relacédo a abordagem do problema, a pesquisa € denominada qualitativa,
pois se procura entender uma situacdo especifica, detalhando e tratando dessa
situacdo, sem ter como maior preocupacao a quantificacdo do fenbmeno. De acordo
com Minayio (2002, p. 21-22), a pesquisa qualitativa “[...] trabalha com o universo de

significados, motivos, aspiracoes, crencas, valores e atitudes [...]".

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS (TECNICAS)

Os instrumentos de coleta de dados utilizados para o trabalho foram entrevistas
semiestruturadas, observagdo, andlise documental e questionarios para 0 método
Delphi.

As entrevistas foram realizadas com membros da cooperativa estudada. As
entrevistas semiestruturadas podem ser consideradas como uma conversa com
propésitos pré-definidos, em que o0 entrevistador apresenta perguntas pré-
estabelecidas, porém, abre o assunto para o dialogo. Com esse formato, é possivel
colher informacdes objetivas e subjetivas (MINAYI10O, 2002).

Também foi feita a observacdo da cooperativa com o intuito de criacdo e

implantagdo do modelo proposto. Os fatos serem percebidos pelo pesquisador sem
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intermediarios € uma vantagem da observacdo, reduzindo a subjetividade da
investigacdo (GIL, 2008).

Para a coleta de dados documentais, foi utilizada pesquisa em base de dados
IBGE e também andlise de documentos da cooperativa estudada. A pesquisa
documental utiliza dados que ainda ndo receberam tratamento analitico (GIL, 2008).

Os questionarios para validacdo da proposta com o método Delphi foram
criados no Google Formulérios e enviados para os participantes, que os responderam
pela prépria ferramenta (APENDICE A e APENDICE B).

3.4 DELIMITACAO DO UNIVERSO A SER PESQUISADO

O estudo foi focado em cooperativas de agricultura familiar, proposicéo e
aplicacao de modelo diferenciado de Balanced Scorecard. Para validacdo do modelo,
além do método Delphi aplicado com seis especialistas, foi realizada a aplicacéo
pratica em uma cooperativa de agricultura familiar de Cascavel-PR. Na cooperativa,
participaram 19 pessoas, sendo o diretor, responsavel administrativo, cooperados e

funcionarios.
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4 RESULTADOS

Para atendimento as cooperativas de agricultura familiar, foi sugerida uma
adaptacdo do BSC por meio da literatura, e validado e evoluido com a opinido de

especialistas.

41 MODELO DE BALANCED SCORECARD PARA COOPERATIVAS DE
AGRICULTURA FAMILIAR

4.1.1 Perspectivas do Modelo para Atendimento aos Principios Cooperativistas

Foi proposto um Balanced Scorecard com seis perspectivas: social, econémica,
clientes e mercado, processos, aprendizado e crescimento e cooperagao. Essas seis
perspectivas foram organizadas de forma a atender aos principios cooperativistas

conforme indicado no Quadro 16.

Quadro 16 - Perspectivas propostas para o BSC de Cooperativa Familiar e a relagéao
com 0s principios cooperativistas

PRINCIPIOS
PERSPECTIVA O QUE INSERIR COOPERATIVISTAS
PREVISTOS
Nessa perspectiva, serdo previstas | - Preocupag¢do com a
PERSPECTIVA | as ag¢bes ambientais, com a | comunidade

SOCIAL comunidade e também com o0s
cooperados.
Nessa perspectiva, serdo incluidos
PERSPECTIVA | indices que mostram que 0S
ECONOMICA | processos estdo gerando renda para
a cooperativa e cooperados.
Nessa  perspectiva, existe a
preocupacao com a distribuicdo dos

PERSPECTIVA

CLIENTES E uigac
MERCADO pr_odutos, mercados e satisfacdo do
cliente.
Nessa perspectiva, serdo avaliados | - Principio do controle
PERSPECTIVA | 05 Processos da cooperativa, de | democratico
PROCESSOS producao, gestao, administrativos e | - Autonomia e

também 0 atendimento ao | independéncia
cooperado. - Adesdo voluntéaria

Continua
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PERSPECTIVA
APRENDIZADO
E
CRESCIMENTO

Nessa perspectiva, serdo previstas
as acbes de educacao e
capacitacdo, em relacdo a cultura
cooperativista e conhecimento como
um todo.

- Principio da educacéo

PERSPECTIVA
COOPERACAO

Nessa perspectiva, sera avaliada a
intracooperacao e a
intercooperacao, considerando que a
cooperacao e a solidariedade sédo a
base das organizacdes cooperativas.
Também sera avaliada a presenca

- Participacéo

econdmica dos soécios
- Principio
intercooperacao

- Adesao voluntaria

da

de free

comprometimento dos cooperados.

riders e nivel de

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A adaptacao foi criada a partir de um constructo da literatura, que pode ser

verificado no Quadro 17.

Quadro 17 - Constructo tedrico das adaptacées do BSC

PERSPECTIVA

FONTE

PERSPECTIVA SOCIAL

Atendimento aos principios do cooperativismo e de
economia solidaria (GAIGER, 2004; ACI, 2015).
Inclusdo da perspectiva social para demonstrar o
objetivo geral da cooperativa (MOSER, 2003;
IGNACIO; SOUZA, 2008).

PERSPECTIVA
ECONOMICA

Adaptado de “financeiro” para “econdmica” como
forma de demonstrar o objetivo ndo somente
financeiro, mas atender as aspiracdes econdmicas
dos membros (KAPLAN; NORTON, 2000; ACI,
2020).

PERSPECTIVA CLIENTES
E MERCADO

Acrescentada a expressao “mercado” pela
importancia de abertura de mercado pelas
cooperativas de agricultura familiar (PECH et al.,
2015; OLIVEIRA; GIROLETTI, 2016).

PERSPECTIVA Utilizagdo da perspectiva original (KAPLAN;
PROCESSOS NORTON, 1997).
PERSPECTIVA Utilizagdo da perspectiva original (KAPLAN;
APRENDIZADO E | NORTON, 1997).
CRESCIMENTO

Atendimento ao principio cooperativista de
PERSPECTIVA cooperacdo entre cooperativas e principio da
COOPERACAO economia solidaria de cooperacdo (GAIGER, 2004;

ACI, 2015).

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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A perspectiva social € necessaria porque as cooperativas tém como objetivo
transformar o mundo em um lugar mais justo, feliz, equilibrado e com melhores
oportunidades para todos. Visam ganhos para as pessoas, para o0 pais e para o
planeta. Precisam externalizar beneficios para a comunidade, sendo esse um dos
principios do cooperativismo. A pesquisa de Oliveira e Giroletti (2016) ja teve a
preocupacao de incluir a comunidade na perspectiva clientes, assim como Moser
(2003) também inclui uma perspectiva para responsabilidade social. Ignacio e Souza
(2008) também incluiram uma perspectiva social no topo do mapa estratégico. Esses
autores perceberam que a responsabilidade social é algo que esta nos objetivos das
entidades cooperativas, por isso, entende-se que €é necessario que exista uma
perspectiva somente para a responsabilidade social, e que ela € o objetivo final da
cooperativa, devendo figurar no topo do mapa estratégico como consequéncia de toda
a operacéao da entidade.

Niven (2005) ja previu a diferenca entre modelos de BSC conforme a finalidade
das empresas. Entende-se que, nas entidades sem fins lucrativos, o recurso financeiro
€ um meio e ndo um fim. A finalidade financeira € substituida por missdes que tém
foco em melhorias sociais, alterando, dessa maneira, a estrutura do mapa estratégico.

A perspectiva econdmica visa avaliar se as acdes realizadas estao resultando
em renda para a cooperativa e para os cooperados, com o0 objetivo de melhorar a vida
dos cooperados e atingir os objetivos comuns. Precisa ser avaliado se o retorno das
atividades da cooperativa estd sendo suficiente para manter a cooperativa
funcionando e evoluindo. A cooperativa tem como finalidade realizar as necessidades
e aspiracdes econdmicas, sociais e culturais comuns, e, para isso, é necessario que
as operacOes sejam remuneradas de forma adequada. A perspectiva econémica
substitui a perspectiva financeira, para evidenciar que o objetivo da cooperativa ndo &
lucro, mas precisa remunerar 0s associados de forma justa pelas suas producdes, e
também precisa de sobras para sustentar a cooperativa e continuar reinvestindo.
Alguns autores, como Oliveira e Giroletti (2016) e Silva (2018), preferiram tratar a
perspectiva financeira como sustentabilidade, demonstrando nessa perspectiva o que
seria necessario para a cooperativa sustentar suas atividades. No modelo proposto,
optou-se por nao utilizar a expressao sustentabilidade para néo trazer uma aluséo
incorreta para a questao ambiental, que esta prevista na perspectiva social.

A perspectiva clientes e mercado trata da preocupacdo em aumentar o

faturamento por meio da abertura de mercados e manutencao de clientes. Com a
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diversidade e sazonalidade dos produtos, € importante satisfazer os clientes para que
se tornem fiéis.

A perspectiva processos visa avaliar os processos internos, sejam de
producdo, vendas ou administrativos. Nessa perspectiva, procura-se evidenciar
estratégias que permitam evoluir os processos, que resultardo em melhores produtos
para os clientes.

A perspectiva aprendizado e crescimento procura medir a educacao e
treinamento que as cooperativas fornecem aos sécios, dirigentes eleitos, funcionarios
e comunidade. Com isso, € possivel repassar ao publico em geral sobre a natureza e
beneficios da cooperacdo. O principio da educacdo propicia desenvolver
intelectualmente os associados e familiares, bem como a comunidade. Alguns
consideram esse principio como a base do cooperativismo, e que deve ser feito com
0 objetivo de criar a cultura da cooperacao. Ignacio e Souza (2008) propuseram dividir
a perspectiva aprendizado em trés partes lado a lado: cooperados, funcionarios e
comunidade. No modelo proposto, optou-se por incluir ainda a capacitagao para
conselheiros dentro dessa perspectiva.

A perspectiva cooperacdo busca entender o grau de cooperacdo e
solidariedade dos associados. Sem o trabalho conjunto dos cooperados, a cooperativa
nao consegue manter suas atividades funcionando. Nessa perspectiva, busca-se
medir como 0s associados se comportam em relacdo a cooperativa. Também é

contemplada a cooperacéo entre entidades.

4.1.2 Mapa Estratégico para Cooperativas de Agricultura Familiar

O objetivo do mapa estratégico é ser um mapa da cooperativa, que mostra
guais objetivos todos devem atingir, e como chegar a esses objetivos. Na Figura 10,
€ possivel observar como ficou 0 mapa estratégico apods a validagéo dos especialistas.
Nele, € possivel observar as perspectivas e seu ordenamento. Também ¢é possivel

verificar os objetivos estratégicos, com sua relacao de causalidade.
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Figura 10 - Mapa estratégico - modelo validado para implantacéo

AcOes para Acdes Acdes para a

PERSPECTIVA SOCIAL cooperados ambientais comunidade
/
PERSPECTIVA
N Sobras »| Infraestrutura
ECONOMICA
}ﬂ
PERSPECTIVA CLIENTES Satisfacs
| atisfacéo

E MERCADO Faturamento Mercados Clionte

= =

PERSPECTIVA
Producéo - ~ Servigos aos x
PROCESSOS agroindustrial Administragao cooperados Gestdo
1\ ——
PERSPECTIVA /
APRENDIZADO E Comunidade Cooperados Funcionarios | | Conselheiros
CRESCIMENTO /
A
PERSPECTIVA
COOPERACAO —>{| Intracooperac&o —¥»| Intercooperagéo

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A perspectiva cooperacdo estd na base do mapa, por se entender que a
cooperacao e a solidariedade sdo a base da organizacédo cooperativa; que, sem ela,
as cooperativas ndo conseguirao realizar suas atividades e nem terdo razao de existir.
Nessa perspectiva, busca-se medir a cooperacdo interna e a externa. Ainda é
importante lembrar que a cooperacao interna gera a cooperacao externa, ou seja, com
outras entidades.

Logo acima, esta a perspectiva aprendizado e crescimento. Esse item é
especialmente importante nas cooperativas, que tém como um dos principios a
educacdo e luta pela cultura cooperativista. Nessa perspectiva, buscam-se as
melhorias por meio da capacitacdo dos cooperados, funcionérios e conselheiros.
Também se avalia e monitora a capacitacdo da comunidade. Com a capacitacdo dos

cooperados, acredita-se melhorar o seu grau de cooperacdo. Com a melhoria no
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aprendizado e crescimento de funcionarios, pretende-se melhorar 0s processos e,
com a capacitacdo dos conselheiros, pretende-se melhorar os processos de gestéo.
A capacitacdo da comunidade € uma atividade-fim da cooperativa, que acaba por
fortalecer a cooperagdo como um todo.

Acima do aprendizado e crescimento esta a perspectiva processos, que trata
dos processos da cooperativa. Nessa perspectiva, sera avaliado o funcionamento da
organizagdo, como melhora-lo para que se atinja exceléncia, gerando melhores
produtos e atendimento, que permitirdo melhor rendimento. Nessa perspectiva, tém-
se, como objetivos estratégicos, a producdo agroindustrial, processos da
administracdo, servicos aos cooperados e processos de gestdo. A producéo
agroindustrial trata dos processos de fabricacdo que a cooperativa faz (por exemplo,
panificacdo, fabricacdo de doces), tentando melhorar a produtividade e a qualidade.
Em relacdo a administracdo, trata dos processos operacionais administrativos da
cooperativa, tais como controle financeiro e controle de estoque. Os servicos aos
cooperados tratam da assisténcia técnica que as cooperativas proporcionam aos
cooperados. Esse tipo de assisténcia € um dos motivos da existéncia da cooperativa.
E aqui que entra a parte de auxiliar os agricultores a manejarem suas lavouras, auxilio
para certificacdo organica, entre outras. Os processos de gestédo avaliardo como esta
0 gerenciamento geral da cooperativa, se 0s gestores estdo conseguindo acompanhar
a estratégia.

Na sequéncia, surge a perspectiva clientes e mercado. E sabido que um dos
desafios da agricultura familiar é criar e consolidar mercados e clientes. Nessa
perspectiva, sdo analisados o faturamento, mercados e satisfacdo do cliente. Aqui é
necessario avaliar a estratégia da organizacéo para que consiga inserir seus produtos
no mercado de maneira eficiente, gerando renda para a cooperativa e para o
cooperado.

Como consequéncia de aumento do faturamento, surge a perspectiva
econdmica, que gerara sobras para a cooperativa. Essas sobras poderdo gerar
melhorias na infraestrutura da cooperativa, que podem ser importantes para melhorar
a produtividade, ou criar novas linhas de produto, por exemplo. E também podem ser
aplicadas na perspectiva social.

Na perspectiva social, serdo projetadas acdes para 0s cooperados,

ambientais e para a comunidade. Pode-se dizer que a perspectiva social é a razéo de
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ser de toda cooperativa, que tem como objetivo sempre melhorar as condi¢des de vida

dos cooperados e transformar o mundo em um lugar melhor.

4.1.3 Indicadores para Cooperativas de Agricultura Familiar

Os indicadores que devem servir como base para a implantacao estao descritos
no Quadro 18, lembrando que podem ser tirados ou incluidos conforme a
necessidade. O objetivo de ter um rol de indicadores padrdo é simplificar, auxiliar no
inicio e também o préprio entendimento do que pode ser tratado em cada objetivo

estratégico.

Quadro 18 - Indicadores - Modelo validado para implantacéo

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADORES
e Capitalizacdo de sobras
ACOES PARA e Renda do cooperado
COOPERADOS e Beneficios para o cooperado

(plano de saude, seguro de vida)

ACOES AMBIENTAIS | ¢ Projetos ambientais

SOCIAL e Ac0es sociais desenvolvidas

¢ Projetos culturais desenvolvidos
(cultura, arte, espiritualidade,
educacéao, histéria e patrimonio,
festivais culturais, artes visuais)

¢ Dinheiro injetado na localidade por
meio da distribuicdo de sobras

e Previséo de sobras

e Destinacdo das sobras

¢ Investimento em melhorias de
infraestrutura

e Aumento de faturamento

Célculo de preco de venda

apropriado

Vendas efetuadas

Clientes conquistados

Contratos conquistados

Participagdo em programas

governamentais

Produtos fornecidos

Participacdo no mercado

Fidelidade do cliente

Nivel de satisfacdo do cliente

indice de retorno do cliente

ACOES PARA A
COMUNIDADE

SOBRAS
ECONOMICA

INFRAESTRUTURA

FATURAMENTO

CLIENTES E
MERCADO MERCADOS

SATISFACAO CLIENTE

Continua
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Continuacdo Quadro 18

PRODUCAO

AGROINDUSTRIAL e Produtividade da cooperativa

e Melhoria dos processos
administrativos
¢ Avaliacdo da autonomia nos

ADMINISTRACAO processos
PROCESSOS ¢ Avaliacdo do controle democratico
¢ Alinhamento dos projetos com a
estratégia
SERVICOS AOS e Assisténcia técnica aos
COOPERADOS cooperados
GESTAO ¢ Nivel (,Jle_ acompanhamento da
estratégia
COMUNIDADE * Projetos de capacitacdo com a
comunidade
APRENDIZADO COOPERADOS e Treinamentos efetuados para
E cooperados

CRESCIMENTO e Treinamentos efetuados com

FUNCIONARIOS S
funcionarios

CONSELHEIROS e Capacitacdo dos conselheiros

¢ Nivel de cooperacao média
(capacidade produtiva do
cooperado x transacoes efetuadas
com a cooperativa)

e Comparacéo de transacoes

INTRACOOPERACAO efetuadas com cooperados e ndo

cooperados

COOPERACAO ¢ Nivel de comprometimento

¢ Identificacao de aproveitadores

e Grau de satisfacdo do cooperado
com a cooperativa

e TransacOes efetuadas com outras
cooperativas

e TransacOes efetuadas com outras
entidades

INTERCOOPERACAO

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

No Quadro 18, é possivel visualizar o rol de indicadores que sao propostos para
as cooperativas de agricultura familiar. Cada objetivo estratégico possui pelo menos
um indicador, e esses indicadores refletem a situacdo atual e futura da cooperativa,
aquilo que é comum em uma organizacdo com esse fim manter como estratégia

constante.
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4.1.4 Processo de Implantacdo Proposto para BSC em Cooperativas de

Agricultura Familiar

O modelo de BSC sugerido segue uma metodologia de implantacéao
simplificada, com poucas etapas, pensado para ser simples, sem ocupar muitos

recursos financeiros ou de pessoal, conforme sugerido na Figura 11.

Figura 11 - Modelo proposto de implantacdo BSC em cooperativas de agricultura
familiar

2

1 PLANEJAR DESENVOLVER 3 DESENVOLVER 4 MELHORIA
PENSAMENTO 0O BSC CONTINUA
ESTRATEGICO
* Definir objetivo *Misséao * Definir objetivos *Analisar o planejado
«Buscar engajamento *\/isdo eStratégiCOS X executado
da direcéo «Valores *Verificar relagéo *Montar planos de
+ Definir equipe -Estratégia causal do mapa acdo de melhoria
+Buscar engajamento estrategico *Monitorar agbes de
dos demais * Definir indicadores melhoria
envolvidos * Definir metas

+Definir planos de
acao alinhados a
estratégia

+ Definir metodologia
para
acompanhamento,
monitoria e avaliacdo

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O primeiro passo, que é o planejamento, visa definir o objetivo da implantacao
do BSC e definir a equipe de trabalho. Essa primeira etapa deve ser realizada pela
alta direcdo da cooperativa, para que se consiga tracar um rumo inicial, sabendo o
gue se pretende atingir com o uso da ferramenta. Além disso, € necessario definir
quem sera o responsavel por fazer a implementac&o, quem assumira esse papel. E
importante que as pessoas envolvidas nesse primeiro momento estejam alinhadas,
para que o restante dos funcionarios e cooperados consiga entender a necessidade
dessa implantacao.

No segundo passo, é necessario definir ou reafirmar a misséo, visdo, valores e
a estratégia da cooperativa. Esse passo é fundamental para definir um bom Balanced
Scorecard. Sem a clareza de qual o foco da cooperativa, de onde ela quer chegar,

nao sera possivel avancar com sucesso para as proximas fases.
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O terceiro passo € desenvolver o BSC. Nessa etapa, serdo apresentados os
objetivos estratégicos de acordo com o modelo, bem como os indicadores. Apds isso,
€ necessario que a cooperativa defina as metas para cada um dos objetivos
estratégicos e os planos de acao correspondentes.

O quarto passo é a melhoria continua. O objetivo do BSC é alinhar e comunicar
a estratégia. E, com isso, visa-se a melhoria. Em tempo estabelecido, deve-se divulgar

0s resultados obtidos e estabelecer planos de acao para o proximo periodo.
4.1.4.1 Detalhamento do Processo de Implantacéo
Em todos os processos, serd necessario o auxilio de um mediador. Esse

mediador precisa ter conhecimento sobre o BSC, e também entendimento sobre as

particularidades das Cooperativas de agricultura familiar.

¢ Definir objetivo

e Buscar engajamento da direcéo

¢ Definir equipe

e Buscar engajamento dos demais envolvidos

1 - PLANEJAR

Envolvidos: mediador, diretoria, funcionarios e cooperados (grupo representativo)
Tempo estimado: 2 horas

Entrega dessa etapa: Lista de equipe de trabalho

Na etapa de planejamento, ocorrera o planejamento geral do projeto.

e A primeira etapa a ser realizada € a definicdo do objetivo. Para isso, sera
necessario que o mediador converse com a diretoria da cooperativa para
entendimento do que se pretende atingir com o BSC. Nesse momento, o
mediador também precisa se inteirar sobre o funcionamento geral da
cooperativa, seu mercado, produtos e hierarquia.

e Num segundo momento, busca-se o engajamento da dire¢&o. E necessario que
o mediador conscientize a diretoria sobre os beneficios do BSC, elaborando
material para apresentacéo sobre o assunto.

e A partir disso, é necessario definir a equipe de trabalho. E necesséario que a
direcdo auxilie a estabelecer uma equipe que estara comprometida com o

processo. A equipe pode ser de uma pessoa, Se hecessario.



98

e E necesséria a busca de engajamento de todos os envolvidos. Os funcionarios
e cooperados devem receber informacgéao sobre o projeto, importancia e objetivo
geral.

Na finalizacdo dessa etapa, sera formalizada a equipe de trabalho, que pode

ser feita conforme Quadro 19.

Quadro 19 - Formulério de Equipe de Trabalho

Pessoa Responsabilidade
Fulano e Acompanhar toda a implantacéo
e Coordenar reunides
e Apresentar os resultados
e Cobrar resultados
Fulano 2 e Auxiliar na montagem dos planos de acao
e Auxiliar na analise e montagem dos dados
Fonte: Dados da pesquisa (2021)
e Missao
2 - DESENVOLVER O PENSAMENTO e Visdo
ESTRATEGICO e Valores
e Estratégia

Envolvidos: mediador, diretoria, funcionarios e cooperados (grupo representativo)
Tempo estimado: 8 horas
Entrega dessa etapa: formulério de estratégia, que formaliza a misséo, viséo, valores

e estratégia

Nesse momento, € necessario trabalhar com o mediador, direcdo, equipe de
trabalho e demais envolvidos que a cooperativa deseje. Pode ser Gtil envolver todos
0s cooperados ou um grupo de cooperados que representem os demais. Essa etapa
pode ser feita em uma reuniao so, e desenvolver todos os conceitos envolvidos.

e Para definicdo da Missdo da cooperativa, € importante que seja esclarecido o
gue € missédo. O porqué de a cooperativa ter sido criada, o propdsito central da
organizacdo. ApoOs apresentacdo do mediador sobre os conceitos, cada
participante ou cada grupo pode propor uma missao e depois deve-se discutir
em grupo para chegar a um consenso da misséo.

e Para definicdo da Visdo, o mediador explicar4 os conceitos. A visdo é uma
imagem de futuro, aquilo que se pretende alcancar. Cada participante ou cada
grupo desenvolvera uma ideia que sera validada por todo o grupo.
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e Os valores sdo principios que orientam a organizacdo, representando a
maneira de agir da cooperativa. Sao os ideais da entidade, que devem estar
presentes em todos os envolvidos. ApoOs explicacdo do mediador, os
participantes devem propor os valores que imaginam fazer parte, que seréao
aprovados por todos na reuniao.

e Na elaboracdo da estratégia, deve ser verificada a situacdo atual da
cooperativa e definido o que se espera para o futuro. A estratégia pode ser
entendida como o caminho a ser percorrido para alcancar os objetivos. Para
esse processo, podem ser formuladas frases que descrevam o0 que a
organizacao objetiva.

Como resultado dessa etapa, devem-se ter formalizados a misséo, visao,

valores e estratégias, conforme formulario de estratégia, disposto no Quadro 20.

Quadro 20 - Formulario de Estratégia
MISSAO

VISAO

VALORES

ESTRATEGIA

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Definir objetivos estratégicos

Verificar relagcao causal do mapa estratégico
Definir indicadores

Definir metas

Definir planos de acéo alinhados a estratégia
Definir metodologia para acompanhamento,
monitoria e avaliacdo

Envolvidos: mediador, diretoria, funcionarios e cooperados (grupo representativo)

3 - DESENVOLVER O BSC

Tempo estimado: 16 horas
Entrega dessa etapa: Lista de indicadores com valor atual e meta prevista, planos de

acao.
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Nessa fase, 0 moderador apresentara o modelo de BSC, com as perspectivas
e objetivos, explicando cada uma, a relacdo com 0s principios cooperativistas e a
causalidade entre eles.

Pode ser feita uma apresentacdo com apoio de slides para a diregéo,
funcionarios e cooperados envolvidos.

Deve ficar clara a montagem do mapa estratégico para que 0s envolvidos
tenham a melhor percepcao de que o BSC sera o mapa para atingimento dos objetivos
da organizagéo.

A perspectiva cooperacdo esta na base do mapa, por entender-se que a
cooperacao e a solidariedade séo a base da organizacdo cooperativa, que sem ela as
cooperativas nao conseguirdo realizar suas atividades e nem terdo razao de existir.
Nessa perspectiva, busca-se medir a cooperagdo interna e a externa. Ainda €
importante lembrar que a cooperacao interna gera a cooperacao externa, ou seja, com
outras entidades.

Logo acima, estd a perspectiva aprendizado e crescimento. Esse item é
especialmente importante nas cooperativas, que tém, como um dos principios, a
educacdo e luta pela cultura cooperativista. Nessa perspectiva, buscam-se as
melhorias por meio da capacitacdo dos cooperados, funcionarios e conselheiros.
Também se avalia e monitora a capacitacdo da comunidade. Com a capacitacdo dos
cooperados, acredita-se melhorar o seu grau de cooperagcdo. Com a melhoria no
aprendizado e crescimento de funcionarios, pretende-se melhorar 0s processos e,
com a capacitacdo dos conselheiros, pretende-se melhorar os processos de gestéo.

Acima do aprendizado e crescimento, esta a perspectiva processos, que trata
dos processos da cooperativa. Nessa perspectiva, sera avaliado o funcionamento da
organizacdo, como melhora-lo para que se atinja exceléncia, gerando melhores
produtos e atendimento, que permitirdo melhor rendimento. Nessa perspectiva, tém-
se, como objetivos estratégicos, a producdo agroindustrial, processos da
administracdo, servicos aos cooperados e processos de gestdo. A producao
agroindustrial trata dos processos de fabricacdo que a cooperativa faz (por exemplo,
panificacao e fabricacéo de doces), tentando melhorar a produtividade e a qualidade.
Em relacdo a administracdo, trata dos processos operacionais administrativos da
cooperativa, tais como controle financeiro e controle de estoque. Os servicos aos
cooperados tratam da assisténcia técnica que as cooperativas proporcionam aos

cooperados. Esse tipo de assisténcia € um dos motivos da existéncia da cooperativa.
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E aqui que entra a parte de auxiliar os agricultores a manejarem suas lavouras, auxilio
para certificacdo organica, entre outras. Os processos de gestédo avaliardo como esta
0 gerenciamento geral da cooperativa, se 0os gestores estao conseguindo acompanhar
a estratégia.

Na sequéncia, surge a perspectiva clientes e mercado. E sabido que um dos
desafios da agricultura familiar é criar e consolidar mercados e clientes. Nessa
perspectiva, sdo analisados o faturamento, mercados e satisfagdo do cliente. Aqui, é
necessario avaliar a estratégia da organizacdo para que consiga inserir seus produtos
no mercado de maneira eficiente, gerando renda para a cooperativa e para o
cooperado.

Como consequéncia de aumento do faturamento, surge a perspectiva
econdmica, que gerara sobras para a cooperativa. Essas sobras poderdo gerar
melhorias na infraestrutura da cooperativa, que podem ser importantes para melhorar
a produtividade, ou criar novas linhas de produto, por exemplo. E também podem ser
aplicadas na perspectiva social.

Na perspectiva social, serdo projetadas agdes para os cooperados, ambientais
e para a comunidade. Pode-se dizer que a perspectiva social é a razéo de ser de toda
cooperativa, que tem como objetivo sempre melhorar as condigcbes de vida dos
cooperados e transformar o mundo em um lugar melhor.

Devera explicar também os indicadores propostos para cada objetivo, com
possiveis formas de medi-los, conforme sugerido nos Quadros 21 a 27.

Quadro 21 - Explicacdo sobre indicadores perspectiva Cooperacao

Nivel de cooperagdo média % transacgao efetuada com a

® cooperativa em relacéo a

<L .

2« capacidade do cooperado

o Comparacéo de transacoes % de operacbes com

H_J efetuadas com cooperados e cooperados x ndo cooperados
8 n&o cooperados

O | INTRACOO- |Nivel de comprometimento Analisar % de presenca dos
<>f PERACAO cooperados em reunides e

= assembleias

8 Identificacdo de aproveitadores |ldentificacdo de cooperados que
% entregaram somente com alta
% de precos

a Grau de satisfacéo do % de satisfacao utilizando

cooperado com a cooperativa  |pesquisa

Continua
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INTERCOO-

TransacOes efetuadas com
outras cooperativas

Quantidade de transacoes
efetuadas com outras
cooperativas

PERACAO

TransagOes efetuadas com
outras entidades

Quantidade de transacoes
efetuadas com outras entidades

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Quadro 22 - Explicacao sobre indicadores perspectiva Aprendizado e Crescimento

PERSPECTIVA
APRENDIZADO E

cooperados

COMUNIDADE PrOJetps d~e Horas_lnvgstldas em projetos de
capacitacdo capacitagcdo para a comunidade
Treinamentos Horas investidas em

COOPERADOS |efetuados para treinamentos efetuados para

cooperados

FUNCIONARIOS

CRESCIMENTO

Treinamentos
efetuados com
funcionarios

Horas investidas em
treinamentos efetuados para
funcionarios

CONSELHEIROS

Capacitacao

Horas investidas em capacitagcao
para conselheiros

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Quadro 23 - Explicacdo sobre indicadores perspectiva Processos

PERSPECTIVA PROCESSOS

PRODUCAO Produtividade da Quantidade produzida
AGROINDUSTRIAL |cooperativa
Melhoria dos % de melhoria em processos
processos escolhidos

administrativos

ADMINISTRACAO

Avaliacdo da
autonomia nos
processos

Avaliacdo do grau de autonomia
da cooperativa

Avaliacao do controle
democrético

Avaliacao do controle
democrético

Alinhamento dos
projetos com a

% de projetos alinhados com a
estratégia

estratégia
SERVICOS AOS |Assisténcia técnica Numero de horas investidas em
COOPERADOS |aos cooperados assisténcia
3 Nivel de Periodicidade que o gestor
GESTAO acompanhamento da |consegue acompanhar a

estratégia

estratégia

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Quadro 24 - Explicacdo sobre indicadores perspectiva Clientes e Mercado

Aumento de Valor do faturamento total
faturamento
FATURAMENTO |Calculo de preco de Analisar o preco de venda dos
venda apropriado produtos x mercado x custo
8 Vendas efetuadas Quantidade vendida
6 Clientes conquistados |Numero de clientes novos
5 Contratos Numero de contratos novos
= conguistados
L
n Participacdo em Valor entregue para PNAE e
L
E MERCADOS programas PAA
Z governamentais
8 Produtos fornecidos Lista de produtos fornecidos
<>1: (mix)
= Participacéo no % de ocupacdo do mercado
|_
8 mercado
% Fidelidade do cliente  |% de clientes que voltou a
% comprar
) - : ~ 5 : ~ :
SATISEACAO N!vel de satisfagcdo do |% de satisfacdo do.cllente .
cliente encontrado por meio de pesquisa
CLIENTE . ~
de satisfacéo
indice de retorno do Lucro por cliente ou linha de
cliente cliente

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Quadro 25 - Explicacdo sobre indicadores perspectiva Econémica

<« Previséo de sobras Valor das sobras

=0 SOBRAS — — ——

'5 = Destinagéo das sobras |% capitalizado e % reinvestido
Ihl_J (ZD Investimento em Valor investido em infraestrutura
g@ 8 INERAESTRUTURA | melhorias de na cooperativa

L infraestrutura

Fonte: Dados da pesquisa (2021

)
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Quadro 26 - Explicacdo sobre indicadores perspectiva Social

Capitalizacéo de
sobras

Valor médio por cooperado em
reais que foi capitalizado
(distribuido) das sobras

Renda do cooperado

Valor em reais que o cooperado

AGOES PARA teve de renda com a cooperativa
COOPERADOS P '
Somar valor de pagamentos
efetuados
Beneficios para o Lista dos beneficios oferecidos
cooperado (plano de saude, seguro de vida)
ACOES Projetos ambientais Lista dos projetos ambientais
AMBIENTAIS

PERSPECTIVA SOCIAL

ACOES PARA A
COMUNIDADE

Acdes sociais
desenvolvidas

Lista das acdes sociais
desenvolvidas

Projetos culturais
desenvolvidos

Lista dos projetos culturais
desenvolvidos (cultura, arte,
espiritualidade, educacéo,
historia e patrimonio, festivais
culturais, artes visuais)

Dinheiro injetado na
localidade por meio da
distribuicdo de sobras

Valor total em reais que foi
capitalizado (distribuido) das
sobras

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Ap6s entendimento, a entidade, com auxilio do mediador, definird as metas e

planos de acdo para cada indicador. Devera gerar, nessa fase, uma planilha de

controle para registrar o valor atual de cada indicador e a meta, conforme Quadro 27.

A estratégia € feita para o periodo de um ano, porém, € acompanhada e revisada

mensalmente.

Quadro 27 - Lista de Indicadores e Metas

Indicador

Atual

Meta

Nivel de cooperacdo média

50%

70%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Nem todos os objetivos e indices precisardo ser adotados, e ndo se recomenda

inicialmente incluir novos objetivos e indicadores.
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As metas devem ser realistas e alcancaveis, para que os envolvidos se
motivem a cumpri-las. Os planos de acdo devem ser palpaveis e ter um responsavel.

Para isso, € necessario formalizar, conforme Quadro 28.

Quadro 28 - Plano de Acao

PERSPECTIVA COOPERACAO
OBJETIVO Intracooperacao
INDICADOR ) Nivel de cooperacdo média
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO STATUS
jun/22 dez/22 0% n&o iniciado
PLANO DE ACAO
ACAO RESPONSAVEL | PRAZO | INDICADOR COMO
Levantar a capacidade de
cooperacao dos : .
: Feito Explicar como
cooperados e comparar Fulano jan/22 L X
sim/néo pode ser feito ...
com as entregas
efetuadas.
Analisar a % de .
- ~ Feito
participagéo de cada sim/n&o
cooperado.
Analisar e conversar com % de
cooperados com baixa cooperados
cooperacao. analisados

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Recomenda-se que os planos de acdo e indicadores sejam avaliados
mensalmente e seja feita a divulgacdo. Porém, deve-se formalizar com a equipe

envolvida se sera feito dessa forma.

) e Analisar o planejado x executado
4 — MELHORIA CONTINUA e Montar planos de acdo de melhoria
e Monitorar acdes de melhoria

Envolvidos: mediador, diretoria, funcionarios e cooperados (grupo representativo)

Um dos objetivos da implantacdo do BSC é a evolucdo. Mensalmente, deve-se
analisar o que foi planejado e executado e, conforme a necessidade, montar planos
de acao de melhoria. Anualmente, € recomendado analisar de forma geral o que foi
conquistado no ano, revisar 0s objetivos, indicadores e metas, e novamente montar

planos de agdo alinhados a estratégia.
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4.2 VALIDACAO COM A IMPLANTACAO NA COOPERATIVA

4.2.1 Histérico da Cooperativa

A cooperativa em analise esta situada em Cascavel-PR e é formada por um
grupo de pequenos produtores rurais, originarios da reforma agréria. Esses produtores
estavam buscando uma forma de melhor organizar e estruturar os processos de
comercializacdo, com o objetivo final de auxiliar no desenvolvimento das familias
residentes nos assentamentos. O inicio formal da cooperativa foi em marco de 2016
(FERREIRA; TASCA, 2019).

Por meio da cooperativa, foi possivel que as familias participassem de
programas governamentais, tais como Programa Nacional de Alimentacdo Escolar
(PNAE). O PNAE auxiliou a cooperativa, pois obrigou as instituicbes educacionais
publicas que recebem recursos federais a comprar 30% da sua alimentacéo
proveniente da agricultura familiar. Isso criou um nicho de mercado que nao existia
anteriormente (BRASIL, 2009).

4.2.1.1 A Organizagao e Mercados da Cooperativa

Atualmente, a cooperativa possui 126 cooperados, dos quais 60 estdo atuantes
e entregando frequentemente. Estdo incubados na Fundagé&o para o Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (Fundetec) desde 2019, onde funciona uma agroinddstria de
panificados, e possuem uma filial que serve de centro de distribuicdo e revenda por
varejo. Os produtos gerados pelos agricultores e distribuidos pela cooperativa séo
diversos. Muitos sédo entregues para o governo do Estado do Parana, e também para

o municipio de Cascavel, conforme mostra o Quadro 29.

Quadro 29 - Produtos entregues para o PNAE para o governo do Estado do Parana
e Municipio de Cascavel em 2019

Hortalicas Acelga, agrido, alface, almeirdo, couve, espinafre, quiabo, rabanete,
repolho, ricula

Legumes e|Abdbora, abobrinha verde, batata doce, beterraba, brécolis, cenoura,

tubérculos chuchu, couve-flor, inhame, mandioca, milho verde, pepino

Temperos Limao, salsinha, cebolinha

Panificados Pao, cuca

Frutas Laranja lima

Outros Doces de frutas

Fonte: Ferreira e Tasca (2019)
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No ano de 2020, a cooperativa entregou para o PNAE municipal e estadual
produtos in natura e também panificados e doces de frutas, totalizando
R$ 1.322.708,00. Além dos produtos ja entregues em 2019, acrescentou a lista
vagem, feijao e laranja.

Ainda ha a comercializac&o por outros meios, tais como a venda por armazém
especifico para esse fim, podendo ser feito a encomenda via internet e retirado no
armazém ou entregue em casa.

Para aumentar a variedade de produtos oferecidos, a cooperativa se filiou a um
movimento nacional de armazéns. Com isso, recebe os produtos industrializados
fabricados em outras cooperativas. Dessa forma, o rol de produtos oferecidos

aumentou consideravelmente, conforme visualizado no Quadro 30.

Quadro 30 - Produtos ofertados pela Cooperativa na revenda de varejo

Carnes e derivados Banha, linguica

Chas e condimentos Chas e condimentos in natura e
processados

Doces e acucares Doces de fruta, mel, melado e acucares

Farinhas e suplementos Farinha de trigo, soja, centeio e milho

Frutas Citricos, banana, maracuja

Graos Arroz, feijao, soja, trigo

Hortalicas Hortalicas, legumes e tubérculos

Leites e derivados Leite, queijo, iogurte

Livros Livros expressao popular

Massas Macarrao

Mercearia Café, erva-mate, vinagre

Panificados Paes, bolos, bolachas e cuca

Sucos e bebidas Cachacas, sucos e vinhos

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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A cooperativa iniciou um processo de planejamento estratégico em 2019. Com

esse planejamento, foram definidos a missao, visdo e valores da cooperativa, que
podem ser verificados no Quadro 31 (FERREIRA; TASCA, 2019).

Quadro 31 - Misséao, Visao e Valores da Cooperativa Estudada

MISSAO

Promover a organizacdo e a emancipagado das familias por meio
da agroecologia e da soberania alimentar em defesa da natureza.

VISAO

Ser uma cooperativa com 100% da producéo agroecologica, com
incentivo a criagdo de agroindustrias, em todas as comunidades
rurais, com mercado préprio para comercializacdo, garantindo a
diversidade e qualidade aos alimentos produzidos, sempre de
forma participativa, e promovendo a formacdo e capacitacdo de
todos e todas, fortalecendo a nossa identidade junto a sociedade.

VALORES

Cooperacédo, emancipacao e respeito humano, responsabilidade e
honestidade, diversidade de género, luta e trabalho.

Fonte: Ferreira e Tasca (2019)

Também foi desenvolvida a andlise estratégica por meio da matriz SWOT, que

demonstra os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas, que pode ser

verificada no Quadro 32.

Quadro 32 - Analise Estratégia da Cooperativa Estudada

AMBIENTE INTERNO

FORCAS

FRAQUEZAS

1. Producédo agroecoldgica;

2. Quadro técnico e politico com
formacéo;

3. Areas para producao;

4. Grupos de produtores de
certificacdo agroecoldgica;

5. Grupos de agroindustrias coletivas;
6. Apoio na agricultura urbana;

7. Projeto Armazém do Campo;

8. Unidade dos assentamentos;

9. Espacos para discussoes, debates e
planejamentos;

10. Canais de comercializacao;

11. Relacdo com a sociedade.

1. Falta de organizacgao da
producdo com escala, regularidade
e diversidade;

2. Poucos produtores certificados;
3. Readequar as tarefas da equipe
técnica, diretoria e administrativo;
4. QOutras linhas de producéo e
outras agroindustrias;

5. Falta de patrticipacéo efetiva de
todos os cooperados e
comunidades;

6. Falta de infraestrutura.

Continua
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Cont. Quadro 32

OPORTUNIDADES AMEACAS

1. Ampliacédo do debate da 1. Concorréncia;
necessidade de alimentacdo saudavel; | 2. Agrotoxicos e transgenia;
2. Merenda escolar 100% organica até | 3. Mudanca na legislacédo e nas

% 2030; politicas publicas;
5 3. Mercado consumidor; 4. Cortes de ATER,;
; 4. Apoio da gestdo municipal atual, 5. Politica de titulagao dos
w | 5. Preferéncia nos programas assentamentos da Reforma Agraria;
l'-'_J governamentais; 6. Bloqueio das DAP’s;
Z | 6. Maior debate global do papel da 7. Falta de apoio da assisténcia
'g agroecologia na preservacgéo técnica estadual.
s | ambiental;
< | 7. Convénio de assisténcia técnica e
extensao rural (ATER) para os
assentamentos;
8. Setores da Sociedade que nos
apoiam.

Fonte: Ferreira e Tasca (2019)

Essas ferramentas foram aplicadas no inicio do planejamento estratégico da

cooperativa, porém, nao foi dada continuidade ao processo.

4.2.2 Implantagéo do Balanced Scorecard

Para a implantacao do BSC, foi realizado o agendamento para conversa com a
diretoria, explicando os passos de implantacao. A partir dai, foi sequida a metodologia

proposta.

4.2.2.1 Planejamento

Nessa etapa, foi realizada uma reunido com o gerente administrativo financeiro
da cooperativa, por cerca de 2 horas, no dia 16/06/2021. Nessa reuniao, foi alinhada
a questdo da importancia do planejamento estratégico, e qual a fungcédo do Balanced
Scorecard no processo. A geréncia se comprometeu a envolver as pessoas
necessarias no processo. Foi marcada, ao término da reunido, a proxima etapa com
o envolvimento de todos os funcionarios e alguns cooperados (cerca de 25 pessoas,

gue estao diretamente envolvidas com o processo da cooperativa).
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Também foi possivel, nessa reunido, inteirar-se do funcionamento da
cooperativa, seus produtos, clientes e mercados. E foi tratado do que esta sendo
planejado para o futuro da cooperativa. Ao final, foi definida a equipe de trabalho,
conforme Quadro 33.

Quadro 33 - Equipe de trabalho Copcraf

Pessoa Responsabilidade

Eduardo (gerente administrativo e | ¢ Acompanhar a implantagéo
financeiro) Convocar e coordenar reunides

e Apresentar os resultados
Grupo coletivo (envolve diretoria, | e Auxiliar na montagem dos planos de agéo
técnicos, funcionarios e | o Auxiliar na analise e montagem dos dados
representantes do Movimento sem
Terra - MST)

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Ja ha uma formacéo de um coletivo da cooperativa que participa de todas as
reunides para planejamento e resolucdo de problemas. Esse grupo tem
aproximadamente 20 pessoas, e hele estdo presentes o diretor, responsavel
administrativo e financeiro, técnicos, cooperados que tém alguma lideranca em

projetos, funcionarios.

4.2.2.2 Desenvolver o Pensamento Estratégico

Como a cooperativa ja tinha passado pelo planejamento estratégico, com a
definicdo de missao, visdo e valores, e também j& havia sido feita uma analise SWOT
para entender seu posicionamento estratégico, decidiu-se que deveria ser realizada
uma revisao daquilo que estava estabelecido e também definida a estratégia em forma
de frases afirmativas, para nortear a implantagdo do BSC.

Para isso, utilizou-se a reunido de implantacdo do BSC, que foi realizada no dia
07/07/2021. Nela, estavam presentes 19 membros da Cooperativa, contendo equipe
técnica, diretoria e integrantes do MST.

Decidiu-se, durante a revisao da estratégia, acrescentar o valor “solidariedade”,

ficando a missao, visao e valores conforme indicado no Quadro 34.
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Quadro 34 - Missao, visao e valores revisados

MISSAO Promover a organizacdo e a emancipacao das familias por meio
da agroecologia e da soberania alimentar em defesa da natureza.

VISAO Ser uma cooperativa com 100% da producgéo agroecologica, com
incentivo a criacdo de agroindustrias, em todas as comunidades
rurais, com mercado préprio para comercializagdo, garantindo a
diversidade e qualidade aos alimentos produzidos, sempre de
forma participativa, e promovendo a formagéo e capacitagdo de
todos e todas, fortalecendo a nossa identidade junto a sociedade.

VALORES Cooperacédo, emancipacao e respeito humano, responsabilidade e
honestidade, diversidade de género, luta e trabalho, solidariedade.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Para formulagéo da estratégia, foram elaboradas afirmativas de acordo com a
visdo do coordenador do projeto, para facilitar a validacdo. Foram realizadas com base
no conhecimento prévio do que tem sido considerado importante nas reunifes da
cooperativa.

ApGs validagéo pelos membros presentes, ficou definido que as estratégias séo

as descritas no Quadro 35.

Quadro 35 - Estratégias definidas

1 Criacdo de uma marca, buscando ser referéncia em algum produto ou linha
de produto

Aumentar o volume de producédo

Aumentar o nimero de cooperados

Melhorar relacdes politicas

Evoluir em guestbes tecnoldgicas

Investir em inovacéo e equipamentos
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

OO W[IN

Percebe-se, com as estratégias definidas, que o planejamento para o futuro
visa o crescimento da cooperativa via aumento de producao, investimento em novas
linhas de produto, e também pelas relagdes politicas. A cooperativa tem claro que
precisa inovar na maneira de produzir, entregando produtos com qualidade e bom

atendimento, bem como diversificar para atrair mais consumidores.
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4.2.2.3 Desenvolver o BSC

ApGs a etapa de desenvolver o pensamento estratégico, iniciou-se o
desenvolvimento do BSC. Inicialmente, explicou-se para a equipe o processo total de
planejamento estratégico e o que é o Balanced Scorecard e as perspectivas. Também
foram apresentados 0s objetivos estratégicos e sua relacdo causal.

Na sequéncia, foram mostrados e explicados os indicadores para cada objetivo
estratégico. Nesse momento, decidiu-se dividir equipes para definicdo de metas e
planos de acéo.

Cada equipe ficou responsavel por uma perspectiva, definindo metas e os
planos de acg&o para cada indicador. O trabalho foi auxiliado por 2 mediadores, para
agilizar o trabalho, ja que o tempo era restrito. As metas foram elaboradas conforme
Quadro 27 e os planos de acao foram realizados conforme modelo definido no Quadro
28 e estdo aqui compilados nos Quadros 36, 37, 38 e 39, omitindo prazos e
responsaveis por questdo de confidencialidade.

O Quadro 36 mostra o planejamento para a perspectiva Cooperacao.

Quadro 36 - Metas e acfes da perspectiva Cooperacéo

INDICADOR ATUAL META A(;()ES

Nivel de cooperacdo | Médio Alto Realizar mapeamento de
média producdo e comercializacao.
Comparacéao de | 100% 100% | Manter priorizacao de
transacdes efetuadas com transacdes com cooperados.
cooperados e nao

cooperados

Nivel de | Médio Alto Dialogo constante para
comprometimento discussédo de problemas e acdes

da cooperativa;
Formacao sobre cooperativismo.

Identificacéo de | 10% 0% Identificar os aproveitadores por
aproveitadores meio do mapeamento de
capacidade produtiva  dos
cooperados e sua

comercializacao;
Criar politicas de prevencao de
aproveitadores.

Continua
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Cont. Quadro 36

Grau de satisfacdo do | Nao Alto Transparéncia quanto as cotas/
cooperado com a | identificado metas e formas de
cooperativa comercializacao;

Pagamentos regulares;
Doacao ou acoes com
premiacdes aos cooperados.

Transacoes efetuadas | Médio Alto Fortalecer parcerias de
com outras cooperativas comercializacao.
Transacoes efetuadas | Baixo Alto Melhorar o profissionalismo na
com outras entidades relacdo com parceiros;
Garantia da qualidade da
producao;
Garantia de regularidade de
entregas.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Na perspectiva cooperagéo, todos os indicadores foram adotados, tendo metas
e acOes estipulados. O grupo entendeu a importancia dessa perspectiva para manter
a cooperativa em funcionamento. A cooperativa leva a sério a questdo do
envolvimento dos cooperados, cobrando de seus produtores qualidade e regularidade.
Em contrapartida, a cooperativa conta, inclusive, com apoio de cooperados
voluntarios, que auxiliam em atividades diversas para ver o crescimento da entidade.
Foram adotadas meta e acbes para eliminar os aproveitadores. Na cooperativa,
alguns cooperados entregam produtos de baixa qualidade para os programas
governamentais, ou vendem 0s seus produtos para terceiros se 0 preco nao esta
atraente.

No Quadro 37, estdo evidenciadas as metas e acdes da perspectiva

Aprendizado e Crescimento.

Quadro 37 - Metas e acles da perspectiva Aprendizado e Crescimento

INDICADOR ATUAL | META ACOES

Projetos de capacitacao Nao

para a comunidade definida

Treinamentos efetuados | O 2 eventos | Dias de campo para socializagao

para cooperados das atividades e manejos positivos;
Oficinas para melhorar
padronizacao, entrega e qualidade
dos produtos.

Continua
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Treinamentos efetuados | 0 2 Treinamento para vendas e
com funcionarios atendimento ao cliente armazém;

Curso Excel para todos.
Capacitacao dos | O 1 Formacao do conselho e
conselheiros capacitacao.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Na perspectiva aprendizado e crescimento, apenas o indicador de projetos de

capacitacdo para a comunidade nao foi adotado. Para os demais, escolheram-se

metas de numero de eventos de treinamento ou capacitacdo para iniciar o

planejamento. J& ha na cooperativa 0 ensejo de treinamentos, porém, hoje, ocorrem

de forma individual ou pontual, via assisténcia técnica ou envolvendo algum projeto

especifico. Identificou-se a necessidade de realizar treinamentos periddicos para

dividir o conhecimento de forma mais organizada.

No Quadro 38 estdo compiladas as acdes da perspectiva Processos.

Quadro 38 - Metas e acfes da perspectiva Processos

cooperados

INDICADOR ATUAL | META ACAO
Produtividade da|{8 mil|9 mil | Aumento da capacidade de
cooperativa paes, paes, producdo e aumento de projetos.
1.500 | 2.000 kg
kg de | de doce
doce Novos
produtos
Melhoria dos processos | 45 35 Priorizar fechamento do més/ notas
administrativos fiscais e conseguentemente
pagamentos.
Avaliacdo da autonomia | a cada | mensal | Manter as reunides mensais do
NOS processos 2 grupo coletivo.
meses
Avaliacdo do controle | 100% | 100% Manter a democracia, considerando
democratico a opinido dos cooperados, da forma
como esta sendo feita.
Alinhamentos dos | 4 126 Avanco na certificagcéo das familias.
projetos com a estratégia
Assisténcia técnica aos | 100% | 100% Auxilio no planejamento produtivo

para aumento da diversidade e
aumento da producéao;

Dialogo para melhoria da qualidade
dos produtos;

Renovar convénio ATER.

Continua
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Cont. Quadro 38

Nivel de Néao
acompanhamento da definida
estratégia

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Na perspectiva processos, um indicador ndo teve nenhum tipo de acao
vinculada. Pode-se dizer que a cooperativa esta tentando estruturar 0s processos
agora, por isso ocorreu grande dificuldade em saber os valores atuais e no
estabelecimento de metas. Durante as discussoes, diversas vezes ocorreu confusao
entre processos das familias e processos da cooperativa. Isso mostra um lado bom,
gue os cooperados sao parte atuante e integrante da cooperativa, mas o lado ruim é
a dificuldade em separar as questdes das propriedades das questdes da cooperativa.

No Quadro 39, observam-se os indicadores da perspectiva Mercados e

Clientes. Essa perspectiva é a que mais tem indicadores, 11 dos 39 totais.

Quadro 39 - Metas e acles da perspectiva Mercados e Clientes

INDICADOR ATUAL META | ACOES

Aumento de | R$ R$ Pesquisa de viabilidade para

faturamento 110.000 170.000 | industrializacao de novo produto;

mensal médio Ampliagdo do mercado local e regional;
Aumento da escala produtiva;
Divulgagéo;
Garantir a entrega de produto PNAE
aprovado.

Célculo de preco | 50% 100% Calcular precos de venda de acordo com

de venda demanda.

apropriado

Vendas 20/ 40/ Divulgacéo e aumento de consumidores.

efetuadas semana semana

Clientes 194 400 Abrir novos mercados.

conquistados

Contratos N&o

conquistados definida

Participagdo em | 63% 100% Garantir entrega PNAE estadual;

programas Garantir entrega PNAE municipal de

governamentais Cascavel-PR;
Garantir entrega PNAE municipal de
Santa Tereza-PR.

Produtos 100 120 Aumentar o mix de produtos;

fornecidos Evitar falta de produtos.

Participacdo no N&o

mercado definida

Continua
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Cont. Quadro 39

Fidelidade do | 60% 100% Melhorar qualidade, diversidade,

cliente horarios de entrega e disponibilidade no
Armazém.

50% 100% Melhorar qualidade, regularidade dos

produtos do PNAE e manter reunidoes
com Fundepar e prefeitura.

Nivel de | 40% 100% Melhorar qualidade e regularidade de

satisfacao do entrega PNAE.

cliente 60% 100% Melhorar regularidade e diversidade no
Armazém.

indice de retorno | N&o 100% Criar formulario para feedback de

do cliente conhecido retorno.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Na perspectiva descrita no Quadro 39, apenas dois indicadores nao tiveram
metas, o0 de participacdo no mercado e contratos conquistados. Percebe-se que um
dos focos da cooperativa € a busca pelo aumento do faturamento. Para isso, buscam-
se novos mercados, novos clientes e atendimento aos programas governamentais. E,
para que isso aconteca, busca-se constantemente melhorar a qualidade e diversidade
de produtos oferecidos. Atualmente, a cooperativa possui convénio para entrega por
intermédio do PNAE estadual e PNAE municipal em Cascavel-PR e em Santa Tereza-
PR. Porém, ndo consegue entregar toda a quantidade autorizada em convénio. Muitas
vezes, ndo consegue produzir o suficiente, e, em alguns casos, as nutricionistas nao
pedem todos os produtos. Para resolver essa situacdo, a cooperativa entende que
precisa entregar um produto com padréo de qualidade excelente, planejar junto aos
produtores o que cada um produzira, para que tenha diversidade e também
quantidade suficiente.

A montagem de uma agroindustria também ¢é percebida como uma
necessidade para agregar mais valor a producdo, ter diversidade e também ser
reconhecida como uma marca de qualidade. Atualmente, existe a industrializacdo de
panificados utilizando a estrutura da Fundetec. A intengdo é construir uma estrutura
propria da cooperativa para a panificacdo, e estudar a viabilidade para industrializacéo
de outros produtos.

Outra frente de trabalho que esta sendo desenvolvida é o Armazém do Campo.
Ele foi aberto em dezembro de 2020 e faz parte de uma rede de armazéns de
cooperativas de agricultura familiar. O objetivo é distribuir alimentos de todas as
cooperativas em todos os armazéns. Isso corrobora o objetivo de industrializacéo, ja
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gue existe uma logistica facilitada de todos os armazéns criados. Atualmente, a venda
ocorre pelo site ou em loja instalada em Cascavel-PR. Os pedidos sao feitos
semanalmente e podem ser retirados na loja, ou entregues em casa. Faz parte da
estratégia aumentar o alcance de consumidores do Armazém, melhorando a loja fisica
e melhorando a divulgacao para aumentar o numero de pedidos.

No Quadro 40, estdo demonstrados os indicadores da perspectiva Econémica.

Quadro 40 - Metas e acbes da perspectiva Econémica

INDICADOR ATUAL | META ACAO
Previsdo de sobras N&o
definida
Destinacdo das sobras Nao
definida
Investimento em melhorias | O 3 acdes Construcéo de agroindustria;
de infraestrutura Melhorar o transporte e
logistica;
Consolidar centro de
recebimento e
armazenamento de produtos.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A cooperativa ja teve sobras pequenas, mas com valores pequenos. Nesse
planejamento, ndo quis mensurar uma previsao de sobras, e, caso tenha, nao
pretende distribuir, mas sim reinvestir na propria cooperativa. Planejou acbes de
investimento em infraestrutura. Para essas acdes, ndo serdo utilizadas sobras, mas
inicialmente sera utilizado tempo de técnicos que fardo pesquisas e busca de
parcerias. Atualmente, a cooperativa busca constantemente projetos governamentais
gue possam auxiliar na execucao de obras e melhorias, tanto no processo quanto na
infraestrutura da entidade e também das familias cooperadas.

No Quadro 41, estdo expostas as agdes referentes a perspectiva Social.

Quadro 41 - Metas e acles da perspectiva Social

INDICADOR ATUAL | META ACOES
Capitalizacao de N&o definida
sobras
Renda do | 50% 100% dos associados | Planejamento produtivo,
cooperado com autossustento com | acompanhamento
a producéo diversificada | técnico e palestras.
e com linhas de
producao definidas

Continua
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Cont. Quadro 41

Beneficios para o N&o definida

cooperado

Projetos ambientais N&o definida

Acdes sociais | 1 /ano | 2 /ano Doacéo semestral,

desenvolvidas sendo necessario
arrecadar, motivar e
distribuir para familias.

Projetos  culturais N&o definida

desenvolvidos

Dinheiro injetado na N&o definida

localidade por meio

da distribuicdo de

sobras

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Dos 7 indicadores previstos, 5 deles nado tiveram definicdo de metas. Ficou
definido como meta, respeitando as premissas da agricultura familiar, que as familias
cooperadas devem buscar a diversidade de producdo de maneira que consigam se
autossustentar com seus produtos. Dessa forma, aquilo que excede e for vendido
complementaria a renda das familias. Outro item que foi definido foi o nimero de
acOes sociais que devem ser realizadas. Ja é costume da cooperativa a participacéo
de doacdes de alimentos, e agora decidiu formalizar duas doacdes ao ano.

Apos a realizacao dos planos de acao, ficou acertado entre os participantes que
havera uma reunido mensal da cooperativa e nela serdo apresentadas as evolucées
para cada plano de a¢éo e indicador, e anualmente o processo de planejamento sera
refeito para analisar o que foi executado e planejar as a¢cdes de melhoria.

4.3 AVALIACAO DO MODELO PROPOSTO

Durante a aplicagdo, foi possivel perceber alguns pontos fortes e pontos fracos
do modelo que estédo descritos a seguir.

Um ponto forte do modelo foi uma facil visualizacdo da prépria estratégia e
modo de operacdo da cooperativa. Os participantes viram no mapa estratégico e na
maneira de elaboragao do planejamento a forma como eles mesmos percebem os
objetivos da cooperativa, indicando que outras cooperativas de agricultura familiar

podem se reconhecer nesse formato também. O uso do mapa estratégico permite aos
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gestores monitorar o desempenho da organizacao, e esse é 0 objetivo do modelo
adaptado (RAMOS et al., 2019).

A elaboracéo propiciou bom conhecimento e alinhamento das estratégias da
cooperativa. Foi possivel deixar documentado e dar inicio a a¢cdes que estavam na
cabeca de alguns lideres, mas ndo estavam inicializadas ainda. Ficou clara, durante
0 processo, a importancia da discussdo conjunta e encaminhamento de a¢cdes para o
desenvolvimento da cooperativa. O modelo permitiu esse despertar para as acoes
voltadas para a estratégia, e a importancia de medir e monitorar essas agfes. Com
isso, pode-se perceber que o modelo é aderente a esse tipo de cooperativa, sendo
atil para a gestdo. Um dos objetivos do BSC ¢é alinhar as estratégias da entidade, a
partir de metas e iniciativas propostas, obtidas a partir do planejamento de ac¢bes
(KRUGER; SIMIONATO; ZANELLA, 2018). Com as adaptacdes, esse objetivo pode
ser realizado também nas cooperativas de agricultura familiar.

Uma dificuldade na implantacéo foi a confusdo entre indicadores e acdes da
cooperativa, com acdes proprias dos produtores. A todo momento, era necessario
reavaliar se as agfes estavam corretas. Outra dificuldade foi de definir responsaveis.
Inicialmente, o grupo buscou relacionar grupos de pessoas com as ac¢fes, sendo
necessario explicar que as acfes precisavam de nomes e datas concretas, e validacao
pelo responsavel, para que se tornassem de fato palpaveis e executaveis. O processo
de implantacéo do BSC é visto como custoso em pequenas organizagdes, pois expde
a fragilidade dessas organizagcbes. Em algumas delas, falta planejamento
administrativo e falta formalizacdo de procedimentos basicos. Além disso, nem
sempre essas organizacoes tém alto grau de especializacdo dos recursos humanos,
e subutilizam tecnologia e informagdes (SILVA, 2011).

Outra dificuldade encontrada foi o conhecimento da situacdo atual dos
indicadores. Como a cooperativa estd em fase de organizagédo de processos, muitas
informacdes ndo foram faceis de compilar, e, em alguns casos, a primeira acao
definida foi justamente levantar os dados atuais. O modelo poderia prever uma acao
anterior a implantacdo de fato, de levantamento dos dados atuais com ajuda de
algumas pessoas. Isso pouparia tempo da equipe como um todo, que tem dificuldade
de se reunir por muitas horas. Todos 0s presentes na reunido exerciam fungdes na
cooperativa (remuneradas, voluntarias ou remuneradas por terceiros), além da
producdo em sua propria terra, e isso faz com que o tempo seja restrito. A questao de

tempo dos participantes, e a necessidade de processo simplificado, é estudada para
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pequenas organizacfes, sendo realmente necessarias adaptacfes ao processo
original (OTTOBONI, 2002; SILVA, 2011).

A heterogeneidade do grupo também foi um desafio, j& que alguns eram
formados, com conhecimento em gestéo, e outros eram produtores cooperados que
nao conheciam os termos usados. Isso demonstra a necessidade de o mediador
conhecer bem a realidade da cooperativa e dos produtores da agricultura familiar para
conseguir auxiliar na implantacdo. Outra possibilidade é realizar, antes da etapa de
implantagéo, algum treinamento ou oficina para alinhar o conhecimento de todos. A
guestdo do grau de instrucdo é compativel com o que € mostrado no perfil dos
dirigentes das propriedades de agricultura familiar. Pelo ultimo Censo, cerca de 26%
desses nao sabem ler e escrever e 18% nunca frequentou a escola (IBGE, 2017).

Como o tempo disponibilizado pela cooperativa para a implantacdo do
Balanced Scorecard foi menor do que o previsto no modelo, foi necessaria a
participacdo de mais um mediador para auxiliar na elaborac¢éo do plano de acéo, para
que fosse possivel a execucao.

As dificuldades encontradas podem ser compiladas em falta de tempo e falta
de conhecimento dos participantes, e sdo caracteristicas que podem ser consideradas
inerentes ao publico para o qual o modelo foi feito. Nesse contexto, € possivel prever
que os aplicadores do modelo se confrontem com as mesmas situacées. E importante
prever, no modelo de implantagcéo, etapas que mitiguem a falta de conhecimento e
falta de tempo, bem como intensificar o conhecimento do mediador nos processos da

cooperativa que estiver implantando o modelo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O modelo de BSC e sua implantacdo especifica para cooperativas de
agricultura familiar foi validado primeiramente com a metodologia Delphi, em que
especialistas auxiliaram na formatacdo do modelo e posteriormente pela implantacéo
em cooperativa. Percebeu-se, na aplicacéo, que a cooperativa realmente precisa de
uma ferramenta de gestdo que perceba as diferencas da organizacdo de outras
entidades. Isso indica que outras cooperativas de agricultura familiar podem ter a
mesma necessidade. A forma como as perspectivas estdo montadas no modelo
mostraram como 0 processo da cooperativa deve ser estruturado, partindo da
cooperacao para aprendizado e crescimento, que geram processos melhores, que
melhoram o relacionamento com clientes, aumentando o faturamento e propiciando
gue a cooperativa possa investir nos seus objetivos sociais.

A questdo dos principios cooperativistas € muito forte nas cooperativas de
agricultura familiar e ver isso “estampado” no modelo motiva os participantes a
fazerem parte do processo. Isso demonstra que o modelo conseguiu atingir o objetivo,
gue € atender as cooperativas de agricultura familiar.

Do ponto de vista teérico, foi possivel avancar na pesquisa, unindo pontos da
literatura sobre agricultura familiar, cooperativismo e gestdo, que culminaram na
adaptacao do BSC que atende aos principios cooperativistas e as particularidades das
cooperativas de agricultura familiar. Nesse modelo, foi possivel retratar a importancia
da cooperacdo como base da cooperativa e 0 seu objetivo social. Isso preenche a
lacuna de pesquisa encontrada, que era prover uma ferramenta de gestdo baseada
no BSC que atendesse aos principios cooperativistas e particularidades das
cooperativas de agricultura familiar.

Um ponto importante na criacdo do modelo foi a validacado pela metodologia
Delphi. Durante a aplicacdo do modelo, foi visivel a importancia de pontos levantados

pelos especialistas para a aderéncia do modelo.
5.1 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS
Diante da pesquisa realizada e dos resultados desta tese, verifica-se a

possibilidade de continuacéo de pesquisas e, dessa forma, recomenda-se para futuros

trabalhos:
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a) realizar o acompanhamento do planejamento estratégico na cooperativa objeto
de estudo, para analisar se mais indicadores deverdo ser incrementados ou até
mesmo eliminados do modelo;

b) analisar a aderéncia em outras cooperativas de agricultura familiar;

c) realizar a pesquisa para criagdo de modelo para outras entidades sem fins

lucrativos.
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APENDICES
APENDICE A — 12 RODADA METODO DELPHI

Balanced Scorecard para Cooperativas
de Agricultura Familiar

O questiondrio faz parte de pesquisa para tese de doutorado da doutoranda MARLOWA
ZACHOW

PPGDRS - Programa de Pés Graduagao em Desenvolvimento Rural Sustentavel da
UNIOESTE - Universidade Estadual do Oeste do Parana

O Trabalho propde a adaptagao do Balanced Scorecard com elementos que
contemplem o atendimento aos principios cooperativistas e também da agricultura
familiar.

Metodologia DELPHI

Técnica que relne a opinido de diversos especialistas, porém com visoes diferentes
sobre o assunto. Com a metodologia procura-se uma validagao de um modelo proposto
de Balanced Scorecard para Cooperativas de Agricultura familiar.

A metodologia prevé que sejam feitas varias rodadas até que se encontre um consenso
ou se feche uma ideia. Nenhum participante conhece outros participantes, ou seja, as
respostas sao totalmente ANONIMAS.

Considerando que as cooperativas de agricultura familiar :

Sao importantes para o Desenvolvimento Rural Sustentavel;

Séo regidas pelos principios cooperativistas de forma plena, utilizando os conceitos de
economia solidaria;

Precisam de gerenciamento para se manterem atuantes;

Seus objetivos nao sdo somente lucro ou sobra, mas tem outros objetivos sociais;

Que sua existéncia precisa de apoio dos cooperados.

Considerando que o Balanced Scorecard (BSC):

E uma ferramenta de gestdo que auxilia na comunicacao e divulgagéo da estratégia;
Pode ser utilizado em entidades sem fins lucrativos;

Considera indicadores financeiros e nao financeiros, sendo compativel com
cooperativas.

Responda conforme sua visao, toda consideragado sera de grande importancia na
formatagao do trabalho. Lembrando que sua identidade sera preservada durante o
processo e também no trabalho final.

Nessa primeira rodada de questiondrios busca-se validar as perspectivas propostas, os
objetivos estratégicos e a metodologia de implantagao.
Apos a validagdo dessa etapa sera feita a proposi¢ao dos indicadores propostos
através de novo questionario, bem como a causalidade entre eles.

*Qbrigatorio

AS PERSPECTIVAS DO BSC E A RELAGAO COM OS PRINCIPIOS
COOPERATIVISTAS
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1. 1-0OBSC "tradicional" tem 4 perspectivas: financeira, clientes, processos e
aprendizado e crescimento. Para cooperativas o trabalho propde 5 perspectivas,
conforme figura abaixo. Vocé concorda com as perspectivas previstas? Se nao por
favor comente o que mudaria. *

PRINCIPIOS
PERSPECTIVA O QUE INSERIR COOPERATIVISTAS

PREVISTOS
- Preocupagéo com a
PERSPECTIVA Nessa mpacﬂn serdo previstas as agdes comunidade

SOCIAL cooperagao entre cooperativas. - Principio da
intercooperagdo
Nessa perspecliva serdo previstas as agles . .
PERSPECTIVA - ucagao
de educagdo, em relagdo a cultura Principio de ed
EDUCAGAO cooperativista e conhecimento com um todo.
Nessa perspectiva serdio incluidos indices
PERSPECTIVA que garantem que OS processos estdo
ECONOMICA gerando renda para a cooperativa e
cooperados.
Principio do controle

Nessa perspectiva serdo avaliados os democratico
PERSPECTIVA
i processos da cooperativa, desde a produgéo,
PROCESSOS distribuigdo e administrativo. - Autonomia e
independéncia

Nessa perspectiva serd avaliado o grau de

PERSPECTIVA cooperagdo dos associados. Considerando - Participagéo

COOPERAGAO que a cooperagdo e solidariedade sdo a base econdmica dos sécios
das organizagbes cooperativas.

OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS PROPOSTOS PARA CADA PERSPECTIVA DO BSC
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2. 2 - Dentro de cada perspectiva prevista foram propostos temas estratégicos para
direcionar a implantagao, conforme figura abaixo. Vocé concorda com os objetivos
estratégicos propostos? Tiraria ou mudaria algum? Acrescentaria algum? *

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA Acdes para Acdes
Intercooperagao
SOCIAL comunidade ambientais
PERSPECTIVA Educacao Educacao
EDUCAGAO RN O00perados
PERSPECTIVA
z Faturamento Sobras Infraestrutura
ECONOMICA
PERSPECTIVA Processos Processos Processos
PROCESSOS produtivos de venda administrativos
PERSPECTIVA Grau de
COOPERAGAO SoopeEagio

PROCESSO DE IMPLANTAGAO SIMPLIFICADO PARA O BSC EM COOPERATIVAS

DE AGRICULTURA FAMILIAR
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3. 3 -0 processo de implantagao do BSC para as cooperativas de agricultura familiar
deve ser simplificado para que nao haja desisténcia por falta de recursos, sejam
financeiros ou humanos. Diante disso propde-se o processo descrito na figura abaixo.
Vocé concorda com esse processo? Acrescentaria ou tiraria alguma etapa? Tem
alguma outra consideragao? *

ETAPAS PARA IMPLANTACAO PASSOS DE CADA ETAPA

Definir objetivo
Definir equipe

1 - PLANEJAR

Missao

2 - DESENVOLVER O PENSAMENTO Visao
ESTRATEGICO Valores
Estratégia

Verificar relagao causal através do mapa
3 - DESENVOLVER O BSC estratégico

Definir indicadores

Definir metas

Analisar o planejado x executado
Montar planos de acao de melhoria

4 - MELHORIA CONTINUA

Este contetdo ndo foi criado nem aprovado pelo Google

APENDICE B — 22 RODADA METODO DELPHI
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Balanced Scorecard para Cooperativas
de Agricultura Familiar

O questionario faz parte de pesquisa para tese de doutorado da doutoranda MARLOWA
ZACHOW

PPGDRS - Programa de Pés Graduagdo em Desenvolvimento Rural Sustentavel da
UNIOESTE - Universidade Estadual do Oeste do Parana

0 Trabalho propde a adaptacao do Balanced Scorecard com elementos que
contemplem o atendimento aos principios cooperativistas e também da agricultura
familiar.

Responda conforme sua visao, toda consideragdo sera de grande importancia na
formatagao do trabalho. Lembrando que sua identidade sera preservada durante o
processo e também no trabalho final.

Nessa segunda rodada de questionarios busca-se validar as perspectivas propostas, os
objetivos estratégicos e a metodologia de implantagao apos as primeiras sugestoes.
Esta explicada também a causalidade entre os objetivos, e estdo propostos indicadores
para cada objetivo estratégico.

*Obrigatorio

1. E-mail*

A perspectiva Cooperagdo esta abaixo de tudo por se entender que é a base
da Cooperativa. Sem ela a Cooperativa ndo existiria. Dentro dessa
perspectiva sera medida a Intracooperagdo (cooperagao dentro da propria
cooperativa) e Intercooperagao (cooperagao entre entidades). Entende-se
na causalidade que a intracooperagao ajuda a gerar a intercooperagéo.
Além disso a cooperagao como um todo auxilia no processo de formagao
das pessoas.
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PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Agdes para Acdes Acdes para
PERSPECTIVA SOCIAL cooperados ambientais comunidade
E
PERSP_ECTNA » Sobras —» Infraestrutura
ECONOMICA
!
PERSPECTIVA CLIENTES Nikisainatic o Sa!lnsf:tceéo
E MERCADO o
PERSPECTIVA " n
PROCESSOS DA 3
Produclio Administracio Servigos aos Gestio
COOPERATIVA agroindustrial cooperados
» 4 7
— '
PERSPECTIVA
Comunidade Cooperados Funcionarios Conselheiros
APRENDIZADO E

CRESCIMENTO /

PERSPECTIVA
COOPERACAO

Intracooperacéo # Intercooperacdo

2. Concorda com a cooperacao estar abaixo de todas as perspectivas por ser a
base da cooperativa? Se nao concorda, poderia justificar? *
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3. Concorda que a cooperagao interna incentiva a cooperagao entre as
entidades? Se nao concorda, poderia justificar? *

INDICADORES PARA A PERSPECTIVA COOPERAGAO

MNas proximas perguntas vocé deve marcar quais indicadores vocé imagina gue devam constar no rol dos
possiveis indicadores. Lembrando gue no momento da implantagédo tanto os objetivos quanto os
indicadores podem ser suprimidos ou incluidos conforme a realidade da cooperativa.

4. Objetivo Intracooperagao: marque os indicadores que vocé imagina que
devam estar no rol de possiveis indicadores. *

Nivel de cooperagao média (capacidade produtiva do cooperado x transagoes
efetuadas com a cooperativa)

Comparagao de transacgdes efetuadas com cooperados e nao cooperados.
Nivel de comprometimento

Identificagdo de aproveitadores (aqueles cooperados que negociam somente quando
as condigdes da cooperativa estdo favordveis)

Qutro:

5. Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria 0s que nao marcou?



Objetivo Intercooperacao: marque os indicadores que vocé imagina que
devam estar no rol de possiveis indicadores. *

Transacdes efetuadas com outras cooperativas

Transagoes efetuadas com outras entidades

Qutro:

Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que nao marcou?

A perspectiva originalmente foi chamada de Educagéo, porém por sugestao
de um participante continuard sendo chamada de aprendizado e
crescimento, por ja estar assim difundida no meio estratégico. Ela contém
parte do ativo intangivel da cooperativa, e é importante para o andamento
da organizagao, Com a capacitagao de funcionarios, cooperados,
conselheiros e comunidade é possivel evoluir os processos, e instruir
também sobre a importancia do cooperativismo. A melhoria dos processos
de gestdo propicia a melhoria dos processos administrativos, produtivos e
também de servigos aos cooperados, Com a capacitagao dos funcionarios
todos os processos da cooperativa poderdo ser melhorados. Ainda, com o
aprendizado dos cooperados, eles irdo perceber a importancia da
cooperagao e serao impelidos a participar mais na cooperativa. Com os
processos adequados € possivel partir para a perspectiva clientes e
mercados, ja que a cooperativa tera produtos adequados para revenda
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PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Agdes para Acdes Acdes para
PERSPECTIVA SOCIAL cooperados ambientais comunidade
E
PERSP_ECTNA » Sobras —» Infraestrutura
ECONOMICA
!
PERSPECTIVA CLIENTES Nikisainatic o Sa!lnsf:tceéo
E MERCADO o
PERSPECTIVA " n
PROCESSOS DA 3
Produclio Administracio Servigos aos Gestio
COOPERATIVA agroindustrial cooperados
» 4 7
— '
PERSPECTIVA
Comunidade Cooperados Funcionarios Conselheiros
APRENDIZADO E

CRESCIMENTO /

PERSPECTIVA
COOPERACAO

Intracooperacéo # Intercooperacdo

8. Concorda com o aprendizado e crescimento estar no local que esta no mapa
estratégico? Se nao concorda, poderia justificar? *



9. Concorda que o aprendizado dos cooperados pode favorecer a
intracooperagao? Se nao concorda, poderia justificar? *

10. Concorda que o aprendizado dos funcionarios podera favorecer a melhoria
de todos processos da cooperativa? Se nao concorda, poderia justificar? *

11. Concorda que o aprendizado dos conselheiros podera favorecer a melhoria
dos processos de gestao da cooperativa? Se nao concorda, poderia
justificar? *

INDICADORES PARA A PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Nas préximas perguntas vocé deve marcar quais indicadores vocé imagina que devam constar no rol dos
possiveis indicadores. Lembrando gue no momento da implantagédo tanto os objetivos quanto os
indicadores podem ser suprimidos ou incluidos conforme a realidade da cooperativa.
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13.

14.

15.
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Objetivo Comunidade: marque os indicadores que voceé imagina que devam
estar no rol de possiveis indicadores. *

Treinamentos efetuados para comunidade
Outro:

Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que nao marcou?

Objetivo Cooperados: marque os indicadores que vocé imagina que devam
estar no rol de possiveis indicadores. *

Treinamentos efetuados para cooperados
Outro:

Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que nao marcou?



16.

17.

18.

19.
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Objetivo Funcionarios: marque os indicadores que vocé imagina que devam
estar no rol de possiveis indicadores. *

Treinamentos efetuados para funcionarios
Outro:

Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que nao marcou?

Objetivo Conselheiros: marque os indicadores que vocé imagina que devam
estar no rol de possiveis indicadores. *

Treinamentos efetuados para conselheiros
Outro:

Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria 0s que nao marcou?

Nessa perspectiva serdo avaliados os processos da cooperativa, de producdo,
gestdo, administrativos e também o atendimento ao cooperado.

Com os processos adequados é possivel partir para a perspectiva clientes e
mercados, j& que a cooperativa tera produtos adequados para revenda.

Com bons produtos, a cooperativa buscara ampliar e manter os mercados,
satisfazer os clientes, e consequentemente aumentar o faturamento.



148

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Agdes para Acdes Acdes para
PERSPECTIVA SOCIAL cooperados ambientais comunidade
E
PERSP_ECTNA » Sobras —» Infraestrutura
ECONOMICA
!
PERSPECTIVA CLIENTES Nikisainatic o Sa!lnsf:tceéo
E MERCADO o
PERSPECTIVA " n
PROCESSOS DA 3
Produclio Administracio Servigos aos Gestio
COOPERATIVA agroindustrial cooperados
» 4 7
— '
PERSPECTIVA
Comunidade Cooperados Funcionarios Conselheiros
APRENDIZADO E

CRESCIMENTO /

PERSPECTIVA
COOPERACAO

Intracooperacéo # Intercooperacdo

20. Concorda sobre perspectiva Processos estar no local que esta no mapa
estratégico? Se nao concorda, poderia justificar? *



21. Concorda que processos eficientes resultam em melhor relagao com o
mercado e clientes?Se nao concorda, poderia justificar? *

22. Concorda que o aprendizado dos conselheiros podera favorecer a melhoria
dos processos de gestao da cooperativa? Se ndo concorda, poderia
justificar? *

INDICADORES PARA A PERSPECTIVA PROCESSOS

Nas préximas perguntas vocé deve marcar quals Indicadores vocé imagina que devam constar no rol dos
possiveis indicadores. Lembrando que no momento da implantagao tanto os objetivos quanto os
indicadores podem ser suprimidos ou incluidos conforme a realidade da cooperativa.

23. Objetivo Producao Agroindustrial: marque os indicadores que vocé imagina
que devam estar no rol de possiveis indicadores. *

Produtividade da cooperativa
Outro:
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24. Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que nao marcou?

25. Objetivo Administra¢ao: marque os indicadores que vocé imagina que devam
estar no rol de possiveis indicadores. *

Melhoria dos processos administrativos

Avaliagdo da autonomia nos processos (para entender se a cooperativa tem
autonomia para tomar suas decisoes, que & uma premissa da cooperativa)

Avaliagao do controle democratico (para avaliar se as decisoes estao sendo feitas
de forma democratica como prevé o estatuto cooperativo)

Outro:

26. Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que ndo marcou?

27. Obijetivo Servigos aos Cooperados: marque os indicadores que vocé imagina
que devam estar no rol de possiveis indicadores. *

Assisténcia técnica aos cooperados
Outro:
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28. Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que ndo marcou?

29. Objetivo Gestao: marque os indicadores que vocé imagina que devam estar
no rol de possiveis indicadores. *

Nivel de acompanhamento da estratégia
Outro:

30. Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que nao marcou?

Nessa perspectiva existe a preocupagao com a distribuigdo dos
produtos, mercados e satisfagdo do cliente.
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PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Agdes para Acdes Acdes para
PERSPECTIVA SOCIAL cooperados ambientais comunidade
E
PERSP_ECTNA » Sobras —» Infraestrutura
ECONOMICA
!
PERSPECTIVA CLIENTES Nikisainatic o Sa!lnsf:tceéo
E MERCADO o
PERSPECTIVA " n
PROCESSOS DA 3
Produclio Administracio Servigos aos Gestio
COOPERATIVA agroindustrial cooperados
» 4 7
— '
PERSPECTIVA
Comunidade Cooperados Funcionarios Conselheiros
APRENDIZADO E

CRESCIMENTO /

PERSPECTIVA
COOPERACAO

Intracooperacéo # Intercooperacdo

31. Concorda sobre a perspectiva Clientes e Mercado estar no local que esta no
mapa estratégico? Se nao concorda, poderia justificar? *
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32. Concorda que a abertura de mercados e a satisfagao do cliente podem
resultar em aumento do faturamento? *

33. Concorda que o o aumento do faturamento pode resultar em sobras para a
cooperativa? Se ndo concorda, poderia justificar? *

INDICADORES PARA A PERSPECTIVA CLIENTES E MERCADO

MNas proximas perguntas vocé deve marcar quais indicadores vocé imagina que devam constar no rol dos
possiveis indicadores. Lembrando gque no momento da implantagao tanto os objetivos quanto os
indicadores podem ser suprimidos ou incluidos conforme a realidade da cooperativa.

34. Objetivo Faturamento: marque os indicadores que vocé imagina que devam
estar no rol de possiveis indicadores. *

Aumento do faturamento
Calculo de prego de venda apropriado
Vendas efetuadas

Qutro:



35. Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que ndo marcou?

36. Objetivo Mercados: marque os indicadores que vocé imagina que devam
estar no rol de possiveis indicadores. *

Clientes conquistados
Contratos conquistados
Participagdo em programas governamentais
Produtos fornecidos
Qutro:

37. Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que nao marcou?

38. Objetivo Satisfagcao Cliente: marque os indicadores que vocé imagina que
devam estar no rol de possiveis indicadores. *

Fidelidade do cliente
Nivel de satisfagdo do cliente
Qutro:
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39. Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que nao marcou?

PERSPECTIVA

PERSPECTIVA SOCIAL

PERSPECTIVA
ECONOMICA

PERSPECTIVA CLIENTES
E MERCADO

PERSPECTIVA
PROCESSOS DA
COOPERATIVA

PERSPECTIVA
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

PERSPECTIVA
COOPERACAO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Nessa perspectiva serao incluidos indices que garantem que 0s processos
estao gerando renda para a cooperativa e cooperados.

Agdes para Acgdes Acdes para
cooperados ambientais comunidade
,-‘
Sobras —o Infraestrutura
/
Faturamento Mercados Satisfaclio
cliente
Produgao : Servigos aos o
agroindustrial Aminstncio cooperados Sato
- L3
B |
Comunidade Cooperados Funcionarios Conselheiros

- -

y

Intracooperacdo | # Intercooperacdo
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40. A perspectiva economica nao fica no topo do mapa, como acontece com as
empresas que visam lucro. Isso porque as empresas sem fins lucrativos
utilizam a parte financeira como um meio para chegar a um fim, que no caso
da cooperativa é o Social. Concorda sobre essa perspectiva estar no local
que esta no mapa estratégico? Se nao concorda, poderia justificar? *

41. Concorda que com as sobras é possivel a cooperativa investir em
infraestrutura? Se nao concorda, poderia justificar? *

42. Concorda que com as sobras a cooperativa pode realizar acoes para os
cooperados, ambientais e para a comunidade? Se nao concorda, poderia
justificar? *

INDICADORES PARA A PERSPECTIVA ECONOMICA

Nas proximas perguntas vocé deve marcar quais indicadores vocé imagina que devam constar no rol dos
possiveis indicadores. Lembrando que no momento da implantagao tanto os objetivos quanto os
indicadores podem ser suprimidos ou incluidos conforme a realidade da cooperativa.
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43. Objetivo Sobras: marque os indicadores que vocé imagina que devam estar
no rol de possiveis indicadores. *

Previsao de sobras
Destinagédo das sobras
Outro:

44. Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que nao marcou?

45. Objetivo Infraestrutura: marque os indicadores que vocé imagina que devam
estar no rol de possiveis indicadores. *

Investimento em melhorias de infraestrutura
Outro:

46. Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que nao marcou?

Nessa perspectiva serdo previstas as agbes ambientais, com a comunidade e
também com os cooperados. Pode-se dizer que essa perspectiva reflete o
objetivo de toda organizagdo cooperativa, que é realizar agbes sociais.




PERSPECTIVA

PERSPECTIVA SOCIAL

PERSPECTIVA
ECONOMICA

PERSPECTIVA CLIENTES
E MERCADO

PERSPECTIVA
PROCESSOS DA
COOPERATIVA

PERSPECTIVA
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

PERSPECTIVA
COOPERACAO

47. A perspectiva Social esta no topo do mapa estratégico para evidenciar que o
objetivo da organizacao cooperativa € social, e nao financeiro. Concorda
sobre essa perspectiva estar no local que esta no mapa estratégico? Se nao

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Agdes para Acdes Acdes para
cooperados ambientais comunidade
FJ
o Sobras — o Infraestrutura
/
Faturamento Mercados Sati_sfacéo
cliente
Produgao - Servigos aos =
agroindustrial Admisaceo cooperados Vo
»
Comunidade Cooperados Funcionarios Conselheiros

Intracooperacéo # Intercooperacdo

concorda, poderia justificar? *
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INDICADORES PARA A PERSPECTIVA SOCIAL

Nas préximas perguntas vocé deve marcar quais indicadores vocé imagina que devam constar no rol dos
possiveis indicadores. Lembrando que no momento da implantagdo tanto os objetivos quanto os
indicadores podem ser suprimidos ou incluidos conforme a realidade da cooperativa.

48. Objetivo Acoes para Cooperados: marque os indicadores que vocé imagina
que devam estar no rol de possiveis indicadores. *

Capitalizagao de sobras
Renda do cooperado
Outro:

49. Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que nao marcou?

50. Objetivo A¢oes Ambientais: marque os indicadores que vocé imagina que
devam estar no rol de possiveis indicadores. *

Projetos Ambientais
Outro:

51. Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que ndao marcou?

159



52.

53.
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Objetivo Acdes para Comunidade: marque os indicadores que vocé imagina
que devam estar no rol de possiveis indicadores. *

AcoOes sociais desenvolvidas

Projetos culturais desenvolvidos (cultura, arte, espiritualidade, educagéo, historia e
patrimonio, festivais culturais, artes visuais)
Dinheiro injetado na localidade através da distribuicdo de sobras

Qutro:

Caso tenha discordado dos indices acima, por que tiraria os que nao marcou?

A metodologia prevé um processo simplificado de implantagéo, que
permita que as entidades cooperativas de agricultura familiar consigam
utilizar.

Apds algumas sugestdes recebidas, foram acrescentadas algumas etapas
para gue o processo figue completo



1 - PLANEJAR

2 - DESENVOLVER O
PENSAMENTO
ESTRATEGICO

3 - DESENVOLVER O BSC

2 .
4 - MELHORIA CONTINUA
2

IMPLANTACAO

Definir objetivo

Buscar engajamento da diregdo e dos
envolvidos

Definir equipe

Missao

Visdo

Valores

Estratégia

Definir objetivos estratégicos

Verificar relagdo causal através do mapa
estratégico

Definir indicadores

Definir metas

Definir planos de agao

Definir metodologia para acompanhamento,

monitoria e avaliagao
Analisar o planejado x executado

Montar planos de agao de melhoria

54. Na sua visao precisa mudar algo no processo? Dé sua sugestao. *

Este contetGdo ndo foi criado nem aprovado pelo Google.
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