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Recirculagcao do gas fosfina durante
o0 expurgo de graos de trigo em silo
metalico para controle de pragas de
armazenamento’

® GUILHERME GOUVEA FERTONANI? ® IRINEU LORIN
® MARCELO APARECIDO ALVES RODRIGUES?

Cooperativa
Integrada

Resumo

O expurgo € um método de controle que visa a eliminagédo dos insetos que se en-
contram nos produtos armazenados em suas diversas fases de desenvolvimento (ovo,
larva, pupa e adultos), pois permite atingir eficiéncia de 100% de mortalidade das pragas.
Esta técnica pode ser realizada nos mais diferentes locais, desde que seja observada a
perfeita vedagéo do local a ser expurgado e as normas de seguranga para os produtos
em uso. O inseticida indicado para expurgo em gréos, pela facilidade de uso, eficacia,
seguranga de aplicagao e versatilidade é o gas fosfina. Os principais insetos-pragas
que atacam os graos armazenados sao Rhyzopertha dominica, Sitophilus zeamais e
Tribolium castaneum, sendo estes um dos principais fatores responsaveis pelas perdas
na pés-colheita. O objetivo do trabalho foi avaliar a eficiéncia da recirculagao de fosfina
no expurgo de trigo armazenado, para promover a uniformidade de distribuicéo e ga-
rantir a concentragdo em todo o silo metalico, com colocagéo das pastilhas de fosfina
na superficie da massa de gréos. O experimento foi realizado em um silo metalico de
capacidade estatica de armazenamento de 900 toneladas, com diametro de 16 metros.
Para instalar o sistema de medicao da concentracao de fosfina, foram inseridas man-
gueiras de medi¢gbes acompanhando os cabos de termometria, lateral sul, lateral oeste,
lateral nordeste e centro, equivalente a 4 cabos, dispondo de trés pontos de medigdes
em cada cabo. O monitoramento da concentragao de fosfina foi realizado diariamente
com auxilio do medidor de fosfina, modelo SiloChek. Os resultados mostraram que a
distribuicdo do gas fosfina durante o expurgo foi uniforme, e a concentragao foi superior
aos 400 ppm pelo periodo de até 120 horas, demonstrando a eficacia da técnica de
expurgo com recirculacéo do gas.

Palavras-chave: expurgo de grdos; recirculagéo de fosfina; silo metalico; monito-
ramento da concentragéo de fosfina.
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Phosphine gas recirculation during
purging of wheat grains in a metal
silo to control storage pests

® GUILHERME GOUVEA FERTONANI ® IRINEU LORINI
® MARCELO APARECIDO ALVES RODRIGUES

Cooperative
Integrada

Abstract

The fumigation is a method to eliminate stored grain pests at all live cycle stages
as eggs, larvae, pupae and adults in which there is the possibility to achieve 100% of
mortality. This technique can be performed at different facilities as long as the places
are sealed and safety measures are taken. Phosphine is the recommended pesticide to
use due its effectiveness, easy to applied and let no residues at grain. The main insect
pests infesting stored grain are Rhyzopertha dominica, Sitophilus oryzae, S. zeamais
and Tribolium castaneum which can cause a lot of losses if not controlled. The aim of
this work was to assess the efficiency of phosphine recirculation during fumigation of
the grain in a steel silo to guarantee distribution and minimal concentration of the gas
by delivering the phosphine tablets over the grain surface. The experiment was done
at a steel silo of 900 tones of capacity and 16 meters of diameter load of wheat grain.
To measuring gas concentration during fumigation twelve plastic hoses where installed
in the silo collecting samples of gas from the bottom to the top of silo and measured
with gas detector SiloChek daily from the beginning to ten days fumigation. The results
showed uniformity gas distribution in the grain bulk and concentrations over 400 ppm up
to 120 hours after delivering the phosphine tablets. The grain fumigation was efficient.

Keywords: grain fumigation; phosphine recirculation; still silo; monitoring phosphine
concentration.
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1. Introdugao

O Brasil € um dos paises maiores produtores de graos com uma
estimativa de producdo de 251,9 milhdes de toneladas na safra de
2019/20, um recorde para o pais que vem aumentando sua produtivi-
dade e consequente producao a cada safra agricola (CONAB, 2020).

Muitos s&o os insetos-pragas que ocorrem em produtos armazena-
dos e seus derivados, destacando-se algumas espécies de coledpte-
ros e de lepiddpteros. Os principais insetos-pragas séo Rhyzopertha
dominica, Sitophilus oryzae, S. zeamais e Tribolium castaneum, sendo
estes um dos principais fatores responsaveis pelas perdas na pos-
-colheita. Estas espécies tem caracteristicas de se desenvolver em
diversos tipos de ambientes, nos armazéns, em silos a granel, e em
produtos ensacados, entre outros, com a proliferagdo acentuada e
que pode causar prejuizos (LORINI et al., 2015).

O controle inadequado dos insetos que atacam os grédos armaze-
nados pode acarretar diversos problemas, como perda de qualidade
e quantidade dos graos, dificuldade de exportagdo de graos e deriva-
dos, presenca de insetos nos produtos ja industrializados, causando
transtornos para a industria e consumidor, e efeitos negativos a saude
humana e animal (LORINI et al., 2015).

O expurgo € um método de controle que visa a eliminagdo dos
insetos que se encontram nos produtos armazenados em suas di-
versas fases de desenvolvimento (ovo, larva, pupa e adultos), pois
permite atingir eficiéncia de 100% de mortalidade das pragas (LORINI
et al., 2015). Este processo pode ser realizado nos mais diferentes
locais, desde que seja observada a perfeita vedacao do local a ser
expurgado e as normas de seguranga para os produtos em uso. O gas
introduzido no interior da massa de graos deve ficar nesse ambiente
em concentragao letal para as pragas. Por isso, qualquer saida ou
entrada de ar deve ser vedada sempre com materiais apropriados, e
a massa de graos com lona especial de expurgo (LORINI et al., 2013).
O inseticida indicado para expurgo de gréos € a fosfina (PH,, prove-
niente de fosfeto de aluminio ou de magnésio), sendo biocida geral,
um gas altamente toxico, que é liberado na presenca de umidade do ar
(LORINI, 2012; LORINI et al., 2018). Para que o expurgo seja eficiente

8 PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 16, ed. esp. 25, p. 06-17. 2020



ou seja, para que todas as fases de vida do inseto sejam eliminadas,
a concentragéo de fosfina deve ser mantida por, no minimo em 400
ppm por pelo menos 120 horas (DAGLISH et al., 2002; LORINI et al.,
2011). O expurgo eficiente, mantendo a concentragao durante o tempo
minimo, evita o surgimento e evolugéo da resisténcia das pragas ao
gas fosfina (LORINI et al., 2007).

A recirculagao de fosfina durante o expurgo pode ser utilizada em
silo metalico ou de concreto, onde potencializara a homogeneizagao
e uniformidade do gas em toda extenséo do silo e massa de graos.
Esta proporciona eficiéncia do expurgo como pode ser visto nos tra-
balhos de PILAR & LORINI (2015) onde os autores compararam a
vedacao de diferentes silos metalicos, e BERNARDES et al., (2017)
que compararam a vedagdo em silos e armazéns graneleiros durante
0 processo de expurgo, e ambos demonstraram a eficacia de recircular
o gas fosfina durante o processo.

O objetivo do trabalho foi avaliar a eficiéncia da recirculagao de
fosfina no expurgo de trigo armazenado, para promover a uniformi-
dade de distribuicdo e garantir a concentragao minima em todo o silo
metalico, com colocagao das pastilhas de fosfina na superficie da
massa de graos.

2. Material e métodos

O trabalho foi desenvolvido em uma Unidade Armazenadora da
Integrada Cooperativa Agroindustrial situada no municipio de Cambé
no estado do Parana.

O experimento foi realizado em um silo metalico de capacidade
estatica de armazenamento de 900 toneladas, com didmetro de 16
metros. O silo se encontrava com 600 t de trigo, equivalente a 1.025 m?,
durante o trabalho. O descarregamento do grao do silo é realizado por
meio de um eixo sem fim com origem na base interna do silo e término
na correia transportadora lateral. O sistema de aeragéo do silo ocorre
por tubulagdo que se origina no ventilador externo e finaliza na base
interna do silo. A base do silo é no formato de um trapézio invertido.
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Para instalar o sistema de medigdo da concentracdo de fosfina,
foram inseridas mangueiras de medigdes acompanhando os cabos
de termometria, lateral sul, lateral oeste, lateral nordeste e centro,
equivalente a 4 cabos, dispondo de trés pontos de medi¢gdes em cada
cabo, sendo um ponto a 0,5 m do fundo do silo na massa de graos,
outro no meio do silo a 4,0 m de profundidade na massa de graos, e
outro a 0,5 m da superficie da massa de grdos no topo do silo (Figura
1). No total foram 12 pontos de coleta de amostras da concentracao
do gas fosfina durante o expurgo. A outra extremidade das mangueiras
foi trazida para a base externa do silo e acopladas individualmente por
um registro, com um adaptador na mangueira de sucg¢ao do aparelho
de medicao de fosfina.

Figura 1 - Sistema de medicédo da concentragéo de fosfina instalado no silo com
mangueiras de medi¢des ao longo dos cabos de termometria na lateral sul, lateral
oeste, lateral nordeste e centro do silo. Cambé, PR, 2020.

Lateral Oes
P4; P5; P6;

Lateral Sul Centro
P1; P2; P3; P10; P11; P12

Lateral Nordeste
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O preparo do silo para realizagao do expurgo foi feito com colocagao
de lona especifica para expurgo na parte superior da massa de graos,
vedando com auxilio de fita e cola para fixar a lona nas laterais do
silo. O sistema de recirculacao do gas fosfina foi composto por uma
mangueira de silicone com espessura de 50 mm de didmetro, colocada
sob a lona de expurgo, em forma de tridngulo no centro do silo e os
trés cabos laterais de termometria, descendo externamente para se
conectar ao aparelho de recirculagéo de fosfina, modelo Vetquimica.
A saida do recirculador foi conectada ao ducto do sistema de aeragao
do silo para promover a entrada da fosfina na parte inferior do silo.

A dosagem usada foi de de 6,0 g/m® de pastilhas do produto co-
mercial a base de fosfina. A aplicagdo das pastilhas foi realizada em
sulcos de 20 cm de profundidade na superficie da massa de gréos.

O monitoramento da concentracéo de fosfina foi realizado diaria-
mente com auxilio do medidor de fosfina, modelo SiloChek da Canary
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Co da Australia, que possui sensor de fosfina com sensibilidade de
medic¢ao de 1,0 ppm e limite maximo de detecc¢ao de 2.000 ppm.

As medi¢des da concentracao de fosfina foram realizadas: a pri-
meira trés horas do término da operagao de expurgo, e apos, sempre
em intervalos de 24 horas durante 10 dias até o término do expurgo.

Os resultados das medi¢des da concentragao de fosfina em cada
ponto de medigao, nas profundidades de cada mangueira instalada,
foram representados graficamente para verificagao do efeito da recir-
culacgao de fosfina durante o expurgo dos graos.

3. Resultados e discussao

O resultado do expurgo realizado na unidade, em silo metalico, com
recirculagéo e medicdo da concentragao do gas fosfina, demonstrou
ser o melhor caminho para fazer um expurgo eficiente (Figuras 2 a 5).
Adistribuicao da fosfina, medida no expurgo com recirculagdo do gas,
permitiu comparar com a referéncia técnica de eficacia de 400 ppm de
PH3 por uma exposigdo minima de 120 horas (LORINI et al., 2015).

As medi¢des da concentracéo de fosfina estavam acima de 400 ppm
ja apos 23 horas de liberagéo das pastilhas no silo, demonstrando uma
rapida e boa distribuicao da fosfina no interior da massa de graos. Na
maioria dos pontos de medigéo da fosfina no interior do silo, as con-
centragdes ficaram acima de 400 ppm até as 120 horas apés liberagéo
das pastilhas (Figuras 2, 3 e 4), evidenciando a concentragéo letal para
todas as fases de vida das pragas de grédos armazenados (LORINI et
al., 2011; DAGLISH et al., 2002). Nao foi possivel registrar a concen-
tracao de fosfina em trés pontos de medicao, lateral nordeste-topo do
silo, centro-base do silo e centro-topo do silo, devido ao colapso da
mangueira de medigéo resultante da pressao do grao (Figuras 4 e 5).

A partir de 120 horas da liberagao das pastilhas de fosfina, houve
um decréscimo na concentragao do gas no interior do silo, devido a
vazamentos no sistema de vedagao do mesmo, reduzindo para préximo
de zero nas 264 horas ap6s a liberacgéo (Figuras 2 a 5). BERNARDES et
al., (2017) encontraram semelhantes resultados com o monitoramento
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da fosfina no sistema de recirculagao e atribuindo a precariedade das
estruturas armazenadoras como a principal causa da diminuigao rapida
da concentracdo durante expurgo de trigo e milho.

A recirculagéo de fosfina aplicada na massa de grdos durante o
expurgo, produz uma maior homogeneidade da mesma dentro do
silo, evitando a sobrevivéncia de algumas fases de vida da praga e
o favorecimento da selecdo de individuos resistentes ao inseticida
(LORINI et al., 2007), garantindo a eficacia do processo de expurgo.

O sucesso de um expurgo eficiente é atingido quando se segue a
rigor todos os detalhes como concentracao de fosfina, tempo de expo-
sicao e vedacgao ou hermeticidade, por isto € necessaria a verificagao
de todos os materiais antes do inicio do processo, desde lonas, recir-
culadores, mangueiras e estruturas de armazenagem, pois a auséncia
destes cuidados pode levar a falha de um expurgo.

Figura 2 - Monitoramento da concentragdo de fosfina (PH,), no interior da massa de
graos, na lateral sul, durante o expurgo do trigo armazenado em silo metalico, com a
recirculagao do gas fosfina durante o expurgo. Cambé, PR, 2020.
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Figura 3 - Monitoramento da concentragdo de fosfina (PH,), no interior da massa de
gréos, na lateral oeste, durante o expurgo do trigo armazenado em silo metalico, com
a recirculagdo do gas fosfina durante o expurgo. Cambé, PR, 2020.
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Figura 4 - Monitoramento da concentragdo de fosfina (PH,), no interior da massa de
graos, na lateral nordeste, durante o expurgo do trigo armazenado em silo metalico,
com a recirculagdo do gas fosfina durante o expurgo. Cambé, PR, 2020.
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Figura 5 - Monitoramento da concentragéo de fosfina (PH,), no interior da massa de
graos, no centro, durante o expurgo do trigo armazenado em silo metalico, com a
recirculagéo do gas fosfina durante o expurgo. Cambé, PR, 2020.
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4. Consideragoes finais

Atécnica de recirculagéo de fosfina durante o expurgo aplicada no
desenvolvimento deste trabalho, permitiu comprovar sua eficacia, pela
uniformidade de distribuicdo do gas em todos os pontos da massa de
gréaos. Além disso, houve maior agilidade do processo com a diminuicéo
do tempo de exposicdo dos operadores ao gas fosfina e diminuicéo
dos riscos de contaminagao dos aplicadores.

A técnica de expurgo de gréos exige uma série de cuidados na
estrutura e no material usado, além da aplicagcdo da concentragcao
adequada de fosfina e o tempo de exposi¢cao das pragas ao gas. A
recomendacéo de eficacia da técnica é manter o minimo de 400 ppm
de fosfina por um periodo minimo de 120 horas para eliminar ovos,
larvas, pupas e adultos das diferentes espécies de pragas de graos
armazenados.

Estes cuidados sao basicamente referentes a vedagao de todo
ambiente a ser expurgado, com lona especifica e em boas condigbes
de uso, colocagdo adequada da mesma sobre a massa de gréos, ve-
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dagao dos locais na estrutura como as chapas metalicas, parafusos,
tubulacgdes, sistema de aeragao, entre outros, pois a manutengao da
concentragao pelo tempo minimo necessario, € diretamente depen-
dente desta vedacao.

O controle de insetos-praga em estruturas armazenadoras exige
uma analise criteriosa do ambiente fisico e das condigdes de higieni-
zagao das estruturas, visando prevenir a infestagdo das pragas nos
produtos armazenados.
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Monitoramento da dissipacao do gas
fosfina nas proximidades da Unidade
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Resumo

O expurgo dos graos com uso do gas fosfina € o método de controle que visa
a eliminagdo dos insetos-praga dos produtos armazenados em suas diversas
fases de desenvolvimento (ovo, larva, pupa e adultos), pois permite eficiéncia
de 100% de mortalidade das pragas. Esta técnica pode ser realizada nos mais
diferentes locais, desde que seja observada a perfeita vedacao do local a ser
expurgado e as normas de seguranga para os produtos em uso. A fosfina é
aplicada na forma solida, em pastilhas ou sachés, e liberada pela presenca
de umidade relativa do ar e temperatura ambiente favoravel. O objetivo desse
trabalho foi de monitorar a dissipacao do gas fosfina nas proximidades da uni-
dade armazenadora e no interior do silo metalico, durante o expurgo de graos,
usado para controle de pragas de armazenamento. Para avaliar a dissipagao
na parte interna superior do silo foram instaladas quatro mangueiras de medi-
¢ao nas posigdes sul, oeste, nordeste e centro. As mangueiras registraram os
vazamentos de fosfina no espaco vazio interno do silo durante o expurgo. Para
dissipacao externa nas proximidades do silo foram realizadas medicbes de
fosfina (PH,) em distancias de zero, 1, 5, 10, 15, 30, 50, 100 e 150 m da lateral
do silo metalico, nos quatro pontos cardeais, Norte, Sul, Leste e Oeste. Foram
usados dois medidores de concentracao de fosfina, SiloChek com sensibilidade
de 1,0 ppm e limite maximo de 2.000 ppm, para medigdes no interior do silo,
e Uniphos com sensibilidade de 0,1 ppm e limite maximo de 20 ppm, para as
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medicdes externas. Os resultados mostraram pequenos vazamentos internos
na vedagdo da lona colocada sobre o grao, sem no entanto comprometer o
resultado do expurgo do grao. Na parte externa foi observada a presenca de
fosfina apenas em pequenos vazamentos junto as chapas do silo, ndo sendo
encontrada fosfina em nenhuma das medigdes feitas até 150 m de distancia do
silo em nenhuma das dire¢cbes avaliadas. Isto permite concluir pela segurancga
operacional no entorno do silo durante o expurgo dos gréos.

Palavras-chave: dissipagdo de fosfina; seguranga operacional; expurgo de graos;
monitoramento da concentragéo de fosfina.
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Monitoring of phosphine gas dissipation
in the nearby storage unit during grain
purge for pest control at storage
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Abstract

Fumigation via phosphine gas is a control method that seeks to eliminate
pests from stored grains in its various development stages (egg, larvae, pupae
and adult), as it has a 100% efficiency rate on pest mortality. This technique
can be used on different sites as long as there is observed proper sealing and
the safety norms for the products in use. The phosphine is applied in its solid
form, tablets or sachets, with the gas being released in the presence of relative
humidity and favorable temperature. The aim of this work was to monitor the
dissipation of phosphine gas around the storage facility and on the interior of the
steel silo during the fumigation process, used for pest control in stored grains.
Four measuring hoses were installed on south, west, northeast and centre
positions of the superior internal site of the silo to evaluate the dissipation. These
hoses registered phosphine leaks on the silo’s internal empty space during
fumigation. As for external dissipation on the proximity of the silo, phosphine
(PH3) measurements were made on four cardinal points, North, South, East
and West, at the distances of zero, 1, 5, 10, 15, 30, 50, 100 and 150 m from
the steel silo. Two phosphine concentration meters were used, SiloChek with a
sensibility of 1.0 ppm and max limit of 2.000 ppm, for internal measurements,
and Uniphos with a sensibility of 0.1 ppm and max limit of 20 ppm, for external
measurements. The results demonstrated small internal leaks on the plastic
sheet over the grains, without however compromising the fumigation results.
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For the external results, there was observed the presence of phosphine only
in small leaks at the steel silo junctions, with phosphine not being registered in
any measurement up to 150 m of the silo on any of the evaluated directions.
Therefore, this concludes the operational safety on the outskirts of the silo
during grain fumigation.

Keywords: phosphine dissipation; grain fumigation; phosphine recirculation; steel
silo; monitoring phosphine concentration.
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1. Introdugao

O Brasil € um dos paises maiores produtores de grdos com uma
estimativa de produgédo de 268,9 milhdes de t na safra de 2020/21
(CONAB, 2020).

Toda essa produgéo fica armazenada por diferentes periodos
em silos metalicos verticais ou graneleiros horizontais e pode apre-
sentar problemas de conservagéo, pois estes ambientes nem sem-
pre tém condi¢des ideais de armazenamento, podendo sofrer ata-
ques de pragas, o que exigira medidas de controle (LORINI et al.,
2015).

Para o controle de pragas de grdos armazenados, o expurgo com
0 uso do gas fosfina, € empregado como método curativo. A fosfina
€ aplicada na forma sodlida em pastilhas ou sachés e liberada pela
presenca de umidade relativa do ar e temperatura ambiente favoravel,
esse gas é extremante toxico aos insetos de graos armazenados,
sendo eficaz em todas as fases do ciclo de vida, como ovo, larva,
pupa e adulto (DAGLISH et al., 2002; LORINI, 2012; LORINI et al.,
2007; 2011; 2013).

Ao manusear a fosfina para o procedimento de aplicagdo devem
ser utilizados por todos os envolvidos os EPIs adequados (mascara de
protecao respiratoria com filtros especificos para gases acidos e toxi-
cos, botas de borrachas, luvas impermeaveis macacao impermeavel
de manga comprida, 6culos de seguranca). O mesmo procedimento
deve ser seguido rigorosamente ao término do expurgo, quando se
inicia o procedimento de retirar a lona de isolamento sobre a massa
de gréos, e ligar a ventilacédo para remocgao do gas presente no interior
da massa de graos (LORINI et al., 2011; 2013).

Considerando a toxidade do gas fosfina, o limite de tolerancia varia
de 0,1 a 0,5 mg/m?, sendo 0,1 mg/m3 para periodos de 8 horas de
trabalho e 1,5 mg/m? para periodos menores (FLORAO et al., 2004;
WHO, 1988). A dose oral letal de fosfeto de aluminio para humanos
fica em torno de 500 a 1.500 mg (ELLENHORN et al., 1997; ANGER
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etal., 2000). Apesar disso, doses muito pequenas foram reconhecidas
como causa de 6bito (KHOSLA et al., 1988).

No Brasil o uso da fosfina esta regulamentada pela Agéncia Nacio-
nal de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), que estabelece os limites de uso
do produto (ANVISA, 2020) e pelo Ministério da Agricultura Pecuaria
e Abastecimento (MAPA), que estabelece as dosagens, espécies ve-
getais, pragas e recomendacgdes de manuseio onde pode ser aplicada
a fosfina para expurgo dos graos (BRASIL, 2020).

Para a legislagao trabalhista considera-se um local insalubre ou
exposto a insalubridade o trabalhador que estiver exposto a um limite
acima de tolerancia de 0,23 ppm ou 0,3 m/g m?, conforme NR15,
Anexo 11 (BRASIL, 2020).

Os fabricantes das diferentes marcas comerciais de fosfina estabe-
lecem na bula de seus produtos diferentes precaugdes e de grandes
diferengas, como “Recomenda-se que a fumigagdo nao seja feita a
menos de 50 metros de residéncias” em uma das marcas, enquanto
que em outra marca a bula especifica como “N&o faga fumigagédo com
o produto a menos de 150 metros das residéncias” (BRASIL, 2020).
Estas precaugdes de seguranca de uso de fosfina, apesar de serem
discrepantes, sao feitas sem uma comprovacao técnica da dissipacgao
real da fosfina no entorno do local expurgado. O expurgo deve seguir
0 guia de aplicagdo de responsabilidade técnica de um engenheiro
agrébnomo.

O objetivo desse trabalho foi de monitorar a dissipagéo do gas
fosfina nas proximidades da unidade armazenadora e no interior do
silo metalico, durante o expurgo de gréos, usado para controle de

pragas de armazenamento.

2. Material e métodos
O trabalho foi desenvolvido na Unidade Armazenadora da Integrada
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Cooperativa Agroindustrial situada no municipio de Cambé, norte do
Parana. Esta unidade tem capacidade de armazenamento de 19.800 t
de graos, composta por 11 silos metalicos verticais, area de descar-
regamento de grdos com moegas e equipamento do tipo tombador
mecanico de caminhao, maquinas de pré-limpeza e limpeza, secador
de graos, area de classificagdo de produtos agricolas, expedigéo de
graos, balanga e escritério administrativo.

O trabalho foi realizado durante o expurgo dos grdos da unidade
conduzido em um silo metalico de capacidade estatica de armazena-
mento de 900 toneladas, com didmetro de 16 metros. O silo se encon-
trava com 600 t de trigo, equivalente a 1.025 m?, durante o trabalho.
O descarregamento do grao do silo é realizado por meio de um eixo
sem fim com origem na base interna do silo e término na correia trans-
portadora lateral. O sistema de aeragéo do silo ocorre por tubulagao
que se origina no ventilador externo e finaliza na base interna do silo.
A base do silo é no formato de um trapézio invertido.

Para avaliar a dissipacéo da fosfina durante o expurgo, foram ins-
taladas quatro mangueiras de PVC na parte interna superior do silo,
originando a 0,5 m do teto (préximo as saidas de ar), nas posi¢oes
Lateral Sul, Lateral Oeste, Lateral Nordeste e Centro (Figura 1) e com
a outra extremidade trazida para a base externa do silo e acopladas
individualmente por um registro, com um adaptador na mangueira
de succgao do aparelho de medicéo de fosfina, para as medigbes de
concentracdo do gas. Estas mangueiras registraram os vazamentos
de fosfina no espaco vazio interno do silo, entre a lona e o telhado,
durante todo o expurgo e a sua dissipacéo interna apds o final do

procedimento.
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Figura 1 - Sistema de medicao da concentracéo de fosfina instalado dentro do silo
com mangueiras de medigdes proximas ao teto do silo nas posigdes Lateral Sul,
Lateral Oeste, Lateral Nordeste e Centro. Cambé, PR, 2020
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Para verificar a dissipagao da fosfina nas proximidades do silo que estava
em expurgo, foram realizadas medigdes da presenca do gas fosfina (PH,) em
distancias de zero, 1, 5, 10, 15, 30, 50, 100 e 150 m da lateral do silo metalico,
nos quatro pontos cardeais, Norte, Sul, Leste e Oeste, para cada distancia,
totalizando 36 pontos de medigao externa e quatro pontos internos no silo
(Figura 2).

Para as medigdes externas de fosfina foi desenvolvido uma base movel em
formato de tripé, de 1,73 m de altura (altura média do homem brasileiro), com
colocagao do medidor de fosfina no topo deste em cada medicéao.

O monitoramento da concentragao de fosfina foi realizado diariamente com
auxilio do medidor de fosfina, modelo SiloChek da Canary Co da Australia, que
possui sensor de fosfina com sensibilidade de medi¢cao de 1,0 ppm e limite
maximo de 2.000 ppm, para medig¢des no interior do silo. Para as medi¢oes
externas foi usado o medidor modelo Uniphos da india com sensibilidade
de medicao de 0,1 ppm e limite maximo de 20 ppm. Também foi registrado
a velocidade do vento nas proximidades do silo expurgado com auxilio do
anemoémetro T-DG 800 portatil de marca Instrutherm.

Figura 2 - Sistema de medigdo da concentracéo de fosfina nas proximidades da Unidade Arma-

zenadora da Integrada Cooperativa Agroindustrial indicando os pontos das distancias do silo
em expurgo, com medicdo nas quatro posicdes Norte, Sul, Leste e Oeste. Cambé, PR, 2020.
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As medi¢des da concentragao de fosfina foram realizadas: a primeira trés
horas apés o inicio do expurgo, e apds sempre em intervalos de 24 horas
durante os 10 dias de expurgo, € mais quatro dias apds este para verificar
a dissipacao apés finalizagdo do expurgo, conforme intervalo de segurancga
preconizado pela ANVISA (ANVISA, 2020).

Os resultados das medi¢des da concentragao de fosfina em cada ponto de
medicao, na parte externa e interna do silo, foram representados graficamente
para verificagao da dissipagdo da mesma no ambiente apds expurgo dos graos.

3. Resultados e discussao

Os resultados mostraram a presenca do gas fosfina na parte interna do silo,
no espago vazio entre a lona colocado sobre os gréos e o teto do silo, durante
o procedimento de expurgo. Verificou-se vazamentos de fosfina neste espaco
interno do silo, com concentragcéo do gas variando de 6 a 12 ppm, detectada
trés horas apos a liberagcéo das pastilhas do expurgo, e chegando ao maximo
de vazamento as 48 horas apés inicio do expurgo, com concentragdes de
60 a 108 ppm. Estes vazamentos foram diminuindo rapidamente durante o
tempo de expurgo, chegando ao final, as 264 horas, com medi¢cdes de um e
trés ppm (Figura 3).

Alona de expurgo colocada sobre os gréaos foi bem vedada, com fita adesiva
e pesos, contra as paredes laterais do silo e junto aos cabos de termometria,
mesmo assim nao foi suficiente para impedir estes vazamentos do gas para
o espaco interno do silo.

Embora importantes estes vazamentos na parte interna do silo, estes re-
presentam uma pequena fragdo da concentragdo medida no interior da massa
de gréos durante o expurgo do trigo, que ficou acima dos 400 ppm, minimos
necessarios, durante todo periodo, chegando a concentracdes de 1.255 ppm
as 48 horas ap6s a aplicacéo da fosfina no gréo (FERTONANI et al. 2020,
nao publicado).

Os resultados das medi¢des internas do silo, na parte entre a lona de
expurgo e o teto do silo, evidenciaram auséncia total do géas fosfina, apos 24
horas da retirada da lona que aconteceu as 264 horas do inicio do expurgo.
Isto é relevante para o setor operacional porque pode permitir a re-entrada
de pessoas no interior do silo, sem riscos, uma vez que ndo existe mais a
presencga do gas (Figura 3). Deve ser lembrado, no entanto que a retirada da
lona foi acompanhada de ventilagao imediata do silo através do acionamento
do sistema de aeragao.
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Figura 3 - Monitoramento da concentragdo de fosfina (PH,), em pontos instalados dentro do
silo metalico com mangueiras de medi¢des proximas ao teto do silo nas posi¢des Lateral Sul,
Lateral Oeste, Lateral Nordeste e Centro, durante expurgo do trigo armazenado realizado com
a recirculagao do gas fosfina. Cambé, PR, 2020.
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As medic¢des externas, nas proximidades do silo, realizadas todos os dias,
desde antes do inicio do expurgo até o final deste as 360 horas da liberagcao
do gas fosfina dentro do silo, mostraram a quase inexisténcia de fosfina neste
local, permitindo um ambiente seguro para os trabalhadores da unidade de
grdos e os moradores proximos deste local de trabalho (Figura 4). Foi de-
tectada a presenca do gas apenas no entorno do silo, a zero m de distancia,
onde ocorreram vazamentos pelas chapas, ou seja, presenca de 0,50 ppm
na diregcéo norte e 0,20 ppm na sul, nas 48 horas apés inicio do expurgo; 0,48
e 0,45 ppm nas dire¢des norte e leste, respectivamente, na medi¢gao de 96
horas; 0,70 e 0,89 ppm nas dire¢des norte e leste, respectivamente, nas 144
horas; e 1,0 ppm na dire¢cdo norte nas 216 horas ap6s liberagado do gas no
interior do silo (Figura 4).

Em todas as demais medi¢des a presenca de fosfina foi zero, mesmo em
todas as direcbes norte, sul, leste e oeste, e por varias distancias do silo em
expurgo como 1, 5, 10, 15, 30, 50, 100 e 150 m, e durante todos os 15 dias
que durou o procedimento de expurgo (onze dias de exposi¢cao do grédo ao
gas e mais quatro dias de ventilacdo conforme intervalo de seguranga definido
para fosfina) (Figura 4).
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Figura 4 - Monitoramento da concentragdo de fosfina (PH,) presente nas proximidades do silo
metalico, durante o expurgo do trigo armazenado. Medic¢des do gas realizadas considerando
as distancias de zero a 150 m do silo e em quatro diregdes distintas (norte, sul, leste e oeste).
Cambé, PR, 2020.
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4. Consideragoes finais

Este trabalho permitiu conhecer a dissipagéo do gas fosfina, usado larga-
mente no mundo todo para eliminag&o das pragas de grédos armazenados nos
silos e armazéns, evidenciando que a sua dispersao e degradagédo € muito
rapida no ambiente de armazenagem. O expurgo realizado de forma adequa-
da, com vedacgao de todos os pontos da estrutura a ser tratada, ndo permite
perda de gas para o exterior e proximidades do silo, oferecendo segurancga
operacional ao pessoal que trabalha na unidade e aos que residem no entorno
desta unidade. Embora medida a concentragdo do gas num raio de 150 m de
distancia do silo, ndo foi observada presenca de fosfina além das bordas do
silo com pequenos vazamentos entre as chapas metalicas.

O gas fosfina (PH,) liberado no ambiente externo do silo, se combina ime-
diatamente com o oxigénio atmosférico, resultando no acido fosférico, que é
praticamente inofensivo e se perde no ambiente atmosférico. Esta dispersao
e transformacéo da fosfina oferece um ambiente mais seguro ao pessoal
operacional das unidades armazenadoras.

No entanto, € importante o uso dos equipamentos de protegéo individual
(EPIS) em toda a operagao de expurgo, especialmente quando estdo sendo
liberadas as pastilhas contendo fosfina e no final do procedimento, quando da
retirada da lona sobre o grédo. Estes momentos s&o os de maior exposi¢céo ao
gas, acima do limite de tolerancia permitido pela NR15.

O silo expurgado deve seguir o critério de isolamento e identificacao de area
expurgada, com o intuito que pessoas nao envolvidas no processo venham a
ficar expostas ao risco ao gas fosfina.
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Resumo

O Sistema Ocepar, por meio do Programa de Apoio a Pequenas Cooperativas
(Procoope), tem por objetivo a estruturacéo e a viabilizagcdo dos ramos de cooperativas.
Considerando que o ramo de transportes é um dos que mais demanda agbes do siste-
ma e vem se organizando e crescendo significativamente nos ultimos anos, torna-se
necessaria a elaboragéo de um plano de agéo que contemple os gargalos da atividade.
Como as cooperativas sdo constituidas, na maioria, de associados com perfil conser-
vador, que geralmente decidem ndo mudar a forma de operagéo ou nao diversificar os
produtos oferecidos, considerou-se a disposigdo para inovar, ou seja, a inovatividade
como um dos gargalos da atividade de transporte cooperativo, pois 0 mercado, seja
de transporte de cargas, seja de passageiros, esta oferecendo constantemente novos
produtos ou apresentando aos seus clientes ferramentas que facilitem a relagéo de
contratagdo de sua atividade, e essas ferramentas acabam trazendo maior eficiéncia
operacional, redugéo de custos e, consequentemente, aumento da fatia de mercado.
Portanto, para a elaboragéo de um plano de acao, primeiramente & preciso pesquisar
e avaliar quais s&o os fatores que dificultam o desempenho inovador das cooperativas
de transporte no estado do Parana.
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Abstract

The Ocepar System, through the Support Program for Small Cooperatives
(Procoope), aims to structure and help to make the different branches of cooperatives
of Parana viable. Whereas the transport sector is one of the areas that demands more
actions from the System and has been organizing and growing significantly in recent
years, itis necessary to draw up an action plan that addresses bottlenecks of the activity.
As cooperatives are formed in the vast majority of associated with conservative profile,
which usually decide not to change the mode of operation or not to diversify the products
offered, it was considered the willingness to innovate, that is, the innovativeness as one
of the bottlenecks of the cooperative transport activity, because the market, whether
cargo or passenger transport, is constantly offering new products or presenting to
its customers tools that facilitate the contracting relationship of its activity, and these
tools end up bringing greater operational efficiency, cost reduction and, consequently,
increased market share. Therefore, for the elaboration of an action plan, first place it
is necessary to research and evaluate what are the factors that hinder the innovative
performance of transport cooperatives in the state of Parana.

Keywords. transport cooperatives; innovation; innovativeness; innovation diffusion.
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1. Introdugao

Criado pela Assembleia Geral Ordinaria (AGO) da Organizagéo das Coo-
perativas Brasileiras (OCB) no dia 30 de abril de 2002, o ramo de transportes
€ 0 mais novo do cooperativismo e € composto das cooperativas que atuam
no transporte de cargas e de passageiros. A partir desse reconhecimento, o
ramo se organizou em ambito nacional, criando o conselho consultivo nacional
do ramo de transportes, que é suportado pelos conselhos estaduais, respon-
saveis pela elaboragao de planos de acéo para atendimento das demandas
das cooperativas.

Entre os diversos desafios do segmento, esta a questao da inovagao, tanto
do ponto de vista de processos e de forma interna (ou seja, a falta de orienta-
¢ao empreendedora) quanto de forma externa, com langamento de produtos e
servicos a fim de atender o mercado de maneira agil, com qualidade e pregos
competitivos. Ao longo dos anos, as cooperativas de transporte montaram suas
estruturas fisicas e operacionais para prestar o melhor servigo possivel a seu
quadro social e, dessa forma, colocaram a disposi¢ao recursos (pessoas, equi-
pamentos, etc.) a fim de que seu cooperado tivesse apenas a preocupagao de
realizar sua atividade-fim, ou seja, o transporte de passageiros ou de cargas.
Mas esse modelo, com o passar do tempo, tornou-se oneroso e foi perdendo
eficiéncia, pois empresas mercantis da atividade de transportes comegaram
a usar ferramentas modernas para redugdo de custos, como sistemas de
informatica, e também a fazer parcerias ponto a ponto para reduzir o tempo
ocioso do veiculo. A consequéncia imediata dessa concorréncia comercial foi a
reducado da margem operacional das cooperativas, trazendo inclusive inviabili-
zagao econdmica a algumas. Os gestores das cooperativas até tentam inovar
langando produtos e servigos atrativos e que possuem demanda no mercado,
porém o quadro social é reticente a apoia-los de forma imediata, assim, a
evolugdo lenta e gradativa torna o produto ou servigo obsoleto.

O Sistema Ocepar — que é composto pelo Sindicato e Organizacao das
Cooperativas do Estado do Parana (Ocepar), do Servico Nacional de Apren-
dizagem do Cooperativismo (Sescoop/PR) e da Federacdo e Organizacao
das Cooperativas do Estado do Parana (Fecoopar) — tem como missao dar o
suporte institucional, representar e ainda capacitar o quadro social, funcionarios
e familiares de cooperados a fim de que eles tenham uma melhor qualidade
de vida. Para que esse proposito seja atendido no segmento de transporte
cooperativo, este artigo tem por objetivo verificar quais sao os fatores que
dificultam o desempenho inovador das cooperativas de transporte do Parana,
auxiliando na elaboragéo de um plano de agao futuro para minimizar os gaps
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de tempo que existem no langamento de produtos e servigos por cooperativas
e empresas mercantis.

2. Fundamentacao teédrica

2.1 Inovacgao

O conceito tradicional de inovagao advém da interpretacdo do economista
austriaco Joseph Schumpeter, que tratava as mudancas técnicas como “uma
histérica e irreversivel mudanga no método de producédo de coisas” e de
“destruicao criativa” (SCHUMPETER, 1943). Alinhada com esse conceito, a
inovagao esta diretamente relacionada com alteragbes em larga escala (radi-
cal) ou em pequena escala (incremental), que geram impactos nas mudangas
estruturais do individuo industrial e nos segmentos de mercado (KOTSEMIR,;
ABROSKIN; DIRK, 2013).

Perante a rapida evolugcado do segmento de transporte brasileiro e as exi-
géncias de qualidade e preco de seus clientes, inovar se tornou requisito vital
para a viabilidade da atividade, seja para cooperativas, seja para empresas,
seja para transportadores autbnomos, independentemente do tamanho ou
tempo de experiéncia na atividade. Chiavenato (2007) refor¢a que as mudan-
¢as lentas e progressivas que ocorriam algum tempo atras foram substituidas
por mudancas rapidas e descontinuas, o que tornou o mercado globalizado e
inovador. A disputa constante pela sobrevivéncia e crescimento entre as em-
presas no mercado depende, principalmente, do aumento da competitividade,
complexidade e dinamismo do ambiente organizacional. Esses fatores podem
ser decorrentes da globalizagédo, do avango da tecnologia e da mudancga de
comportamento dos consumidores (PORTER, 1989). Ademanda por produtos
e servigos sofreu alteracdes repentinas, os concorrentes estdo agindo com
maior rapidez e estdo surgindo cada vez mais de qualquer parte do mundo, ou
seja, a concorréncia é total e imprevisivel (SILVA; HARTMAN; REIS, 2006). A
inovacao se configura como um processo irreversivel, incluindo diversas etapas
e aspectos financeiros, culturais e organizacionais (TRENTINI et al., 2012).
Uma inovagao é uma ideia, pratica ou objeto que & percebido como novo por
um individuo ou outra unidade de adog¢ao (ROGERS, 1962).

Trata-se a inovagao como “o sucesso da exploracao de novas ideias” (DTI,
2003). Frequentemente envolve novas tecnologias ou aplica¢des tecnoldgicas,
porque o seu uso é capaz de fornecer melhores produtos e servigos, produgao
mais eficiente e processos melhores, além de proporcionar novos modelos
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de negdcios. Para os consumidores, a inovagao significa maior qualidade de
bens, produtos com melhor preco e servigos mais eficientes; para as empresas,
inovacéo significa sustentabilidade do negdcio, crescimento e aumento da fatia
de mercado; para os cooperados, uma cooperativa inovadora significa maiores
resultados, maior agregacéo de valor aos produtos e garantia de contratos;
por fim, para uma cooperativa de transporte, a inovagao pode se resumir em
vantagem competitiva.

Ressalta-se que uma inovagéao, no sentido econémico, somente é comple-
ta “quando ha uma transagao comercial envolvendo uma invengao e assim
gerando riqueza” (SCHUMPETER, 1997).

2.2 Difusao da inovagao

Difusao é o processo pelo qual uma inovagao € comunicada por certos canais
durante um tempo, dentre os membros de um sistema social (ROGERS, 1962).
Comunicagao € um processo no qual os participantes criam e compartilham in-
formagbes com outros participantes com o objetivo de alcangar um entendimen-
to mutuo. O autor ainda se refere ao conceito de “reinvencéo”, que seria o grau
com que uma inovagao € mudada ou modificada por um usuario no processo de
adogao e implementacdo. Para o autor, uma inovagao nao é necessariamente
invariavel durante o processo de sua difusdo e o adotante ndo tem necessa-
riamente um papel passivo (GOULART; GIACOMINI FILHO; CAPRINO, 2007).

Para Rogers (1962), os diferentes individuos de um sistema social nao
adotam a inovagao ao mesmo tempo, eles seguem uma sequéncia cronolé-
gica e podem ser classificados em cinco categorias de adotantes ou adeptos:
inovadores, adotantes iniciais, maioria precoce, maioria tardia, retardatarios.

O sucesso ou fracasso no desenvolvimento de um produto ou servigo pode
ser previamente diagnosticado (CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2004).
Segundo os autores, a teoria da inovagéo permite saber quando as empresas
lideres de mercado se sobressairdo e quando seus concorrentes terdo maiores
éxitos na concorréncia comercial.

Difusdo é um tipo especial de comunicacdo em que as mensagens sao
referentes a nova ideia, e € a novidade da ideia no conteudo da mensagem
que da a difusdo seu carater especial (GOMES, 2008).

2.3 Inovatividade

Ainovatividade é reconhecida como uma variavel que representa a orienta-
¢ao da empresa, proatividade ou inclinagao para a inovagao (HULT; HURLEY;
KNIGHT, 2004).
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Com base no conceito extraido da tese de doutorado de Ferraresi e Santos
(2010), inovatividade é a disposi¢éo e a habilidade de adotar, imitar ou imple-
mentar novas tecnologias, processos e ideias e comercializa-las para ofertar
produtos e servigos novos e unicos antes da maioria dos concorrentes. Essa
disposigcéo € baseada em uma cultura interna, valores e crengas da organizagao
que conduzam a tal comportamento (MCDONALD, 2002) .

Dessa forma, pode-se resumir que inovatividade é a capacidade de fazer
inovagdo de forma continua, investigando quais fatores internos das organiza-
¢bes tém mais influéncia para essa agao. O elemento-chave da inovatividade é
uma cultura que incentiva a introdugao de novos processos, produtos e ideias
(HURLEY, HULT, 1998; MARTINS, TERBLANCHE, 2003).

A capacidade inovativa consiste em desenvolver novos produtos e mer-
cados por meio do alinhamento da orientacdo estratégica com processos
de apoio a inovacédo (WANG; AHMED, 2004).

2.4 Vantagem competitiva

A vantagem competitiva é a principal hipétese para explicar a heterogenei-
dade do desempenho entre as empresas. No entanto, vantagem competitiva
com frequéncia é tratada empiricamente como rentabilidade superior, des-
prezando as demais implicagdes para o desempenho das empresas (BRITO;
BRITO, 2012). A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que
uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo
de fabricacéo pela empresa (PORTER, 1985). E dito que uma firma possui
vantagem competitiva quando ela implementa uma estratégia de criagcédo de
valor que nao pode ser simultaneamente implementada por qualquer outro
competidor, corrente ou potencial (BARNEY, 1991).

A vantagem competitiva é determinada, em um primeiro momento, pelo
valor de uso identificado, criado e entregue (adaptagdo) e, em um segundo
momento, pelo valor de troca estabelecido entre as partes (ITO, 2012).

2.5 Tipo societario: cooperativa

O cooperativismo e as formas de cooperagdo (ajuda mutua) sdo muito
antigos na histéria da humanidade. Existem inumeros registros sobre a coope-
ragdo e a associagao solidaria desde a Pré-Histéria, com os povos indigenas
ou em civilizagbes antigas.

No Brasil, ha noticias de que a primeira experiéncia cooperativa ocorreu
em Ouro Preto, em 1889, no ramo de crédito. A histéria do cooperativismo
moderno no Brasil é recente, datando do inicio do século XX. Em segundo e
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importante plano, a experiéncia de organizagao cooperativa no Brasil é oriunda
somente da forma cooperativada de Rochdale, na qual o capital foi um fator
de producéo nao determinante.

Em 1970, nasceu a Organizagéo das Cooperativas Brasileiras (OCB), com
sede em Brasilia (DF), e em vérios estados brasileiros foram fundadas as Or-
ganizagdes Estaduais de Cooperativas (OCEs), como SP-Ocesp, RJ-Ocerj,
PR-Ocepar, RS-Ocergs, MG-Ocemg e assim por diante.

A OCB teve um papel fundamental para a edigdo da lei maior do coope-
rativismo no Brasil, a Lei n® 5.764/1971 (BRASIL, 1971), vigente até os dias
de hoje e na qual varios principios do cooperativismo estdo contemplados.
O sistema legislativo brasileiro editou uma nova Constituicdo Federal no ano
de 1988 (BRASIL, 1988), na qual alguns artigos da Lei n°® 5.764/1971 foram
revogados, porém a esséncia foi mantida.

A OCB, guardia da doutrina cooperativista e érgao técnico consultivo ao
governo (art. 105, Lei n°® 5.764/1971), tem a representagdo do sistema coope-
rativista nacional e € com ela que todas as sociedades cooperativas brasileiras
tém a obrigatoriedade de se registrarem (art. 107, Lei n®5.764/1971) apés seu
registro mercantil, que ocorre nas juntas comerciais de cada unidade federa-
tiva do Brasil, para garantirem sua condi¢ao de Tipo Societario Cooperativa,
conforme a Lei n°® 8.934/1994 (BRASIL, 1994). Os empreendimentos mer-
cantis brasileiros devem se registrar no 6rgao de registro mercantil, ou seja,
no Departamento de Registro Empresarial e Industrial, por meio das Juntas
Comerciais de cada estado, para verificagdo da adequacédo nesse modelo
societario escolhido.

Ao se registrarem na OCB, atendendo ao art. 107 da Lei n® 5.764/1971,
as cooperativas passam ao sistema cooperativo nacional, garantindo perante
toda a sociedade, com esse registro, que ela atende as caracteristicas do
modelo societario de cooperativa.

2.6 Cooperativas de transporte

O sistema cooperativo nacional é organizado pela OCB, que por neces-
sidades tributarias, de legislacdes especificas e/ou de reconhecimento pela
atividade classifica as cooperativas em ramos. Atualmente, existem 13 ramos
de cooperativas, dentre os quais esta o de transporte, que € o ramo mais novo
no cooperativismo brasileiro.

O ramo de transporte é constituido de cooperativas que atuam na presta-
¢ao de servicos de transporte de cargas e passageiros, as quais tém gestdes
especificas em suas varias modalidades: transporte individual de passagei-
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ros (taxis e mototaxis), transporte coletivo de passageiros (vans e 6nibus),
transporte de cargas (caminhdes, motocicletas, furgdes, etc.) e transporte de
escolares (vans e 6nibus).

3. Aspectos metodologicos

O modelo proposto neste estudo adota elementos da fundamentagéao
tedrica citada, no artigo 710 Dimensées da Inovatividade e seus Impactos no
Desempenho Inovador (QUANDT, FERRARESI; BEZERRA, 2013).

A captacgéo das informacdes foi realizada por meio de pesquisa tipo Survey,
enviada a todas as cooperativas de transporte do Parana e, portanto, seu
resultado demonstra o perfil da populagdo das cooperativas de transporte
no estado. O questionario contemplou perguntas objetivas envolvendo as
dimensbes Gestao do Conhecimento e Resultados de Inovagao, destinadas
a avaliar aspectos organizacionais pertinentes a inovatividade no segmento
de transporte cooperativo. Todas as variaveis foram mensuradas por meio de
uma escala de 0 a 10.

Ap0s o tratamento e a tabulagao de dados, as informagdes serao utilizadas
para segregar e evidenciar quais sao as dimensdes mais frageis e que impedem
a difusdo da inovagao no segmento de transportes do sistema cooperativo pa-
ranaense, bem como sugerir a linha de trabalho para futuros planos de agdes.

Tabela 1 — Dimenses organizacionais da inovatividade

Dimensao

Estratégia

Lideranca

Aspectos relacionados
a inovatividade

Grau de desenvolvimento da
estratégia da organizagao no que
diz respeito a inovagéo, inclusive a
incorporacgéo da anadlise do ambiente
interno e externo na formulagéo de
objetivos estratégicos de inovacao.

Papel da lideranca para assegurar
a eficacia do processo de gestao
da inovagao, incluindo aspectos
de comunicacgéao, aprendizado e

mudanga, tolerancia a riscos.

Referéncias

Francois et al. (1999),
Ehms Langen (2002), Terra
(2005), Quandt (2009),
Jaakson et al. (2011), Tidd
et al. (1997), Moraes, Lima
e Lobosco (2011)

Ehms e Langen (2002),

Quandt (2009), Barbieri

et al. (2003), Scherer e
Carlomagno (2009)
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Cultura
e valores

Estrutura
organizacional

Processos

Pessoas

Relacionamento

externo agentes externos e a aprendizagem Noblet et al. (2011), Terra
com o ambiente incluindo praticas de (2005), Quandt (2009),
inteligéncia competitiva, criacio de Jaakson et al. (2011), Van
redes e acordos de cooperago. de Ven et al. (2000), Alves
e Bontempo (2007), Tidd
et al. (1997), Teece et al.
(1997)
Infraestrutura, Uso eficaz da infraestrutura Peeters e van
metodologias e tecnolégica, metodologias e Pottelsberghe, (2003),
ferramentas ferramentas gerenciais para a Quandt (2009), Alves e
efetiva implementagéo dos projetos Bontempo (2007), Tidd et
de inovagéo, desde o processo de al. (1997)
selecéo de ideias até a fase posterior
ao langamento da inovagéo.
Mensuragéao Uso de indicadores para aperfeigoar Terra (2005), Quandt
o0 processo de gestéo de inovagéo, (2009), Scherer e
sob varias perspectivas — financeira, Carlomagno (2009)
operacional, estratégica, de
competéncias.
Aprendizagem Estimulos a aprendizagem individual, Nonaka e Takeuchi

Fonte: Autor, 2016

Cultura organizacional favoravel ao
compartilhamento do conhecimento
e valores que estimulam a
aprendizagem, autonomia, confianga,
criatividade e colaboragdo, bem como
recompensas e reconhecimento.

Estruturas que possibilitam a
flexibilidade, a comunicagao e a
participagdo de todos na promogéo e
sustentagéo da inovagao.

inovadoras, com provisédo de recursos,

bem como mecanismos para registrar

o que foi aprendido e disseminar esse
conhecimento.

Gestao de recursos humanos,
incluindo recrutamento e retencéo
de talentos para a inovagao,
desenvolvimento de competéncias,
praticas de avaliagdo de desempenho,
mecanismos de reconhecimento e
recompensas para o compartilhamento
do conhecimento, estimulos a
confianga, a flexibilidade e a
autonomia.

Relacionamento da organizagéo com

bem como a documentagéo e
discusséo de mudangas ocorridas
nos processos e no desenvolvimento
de produtos, registro das licoes
aprendidas e avaliagdes das
possibilidades de replicagao.

Ehms e Langen
(2002), Peeters e van

Pottelsberghe (2003), Terra

(2005), Quandt (2009),
Knox (2002)

Knox (2002), Ehms e
Langen (2002), Terra
(2005), Quandt (2009),
Jaakson et al. (2011),
Scherer e Carlomagno
(2009)

Ehms e Langen (2002),

Quandt 2009), Alves e

Bontempo (2007), Scherer e

Carlomagno (2009)
Francois et al. (1999),

Ehms e Langen (2002),

Terra (2005), Quandt
(2009), Barbieri et al.

(2003), Van de Ven et al.
(2000), Moraes, Lima e

Lobosco (2011)

Francois et al. (1999),

(1997), Quandt (2009),
Zahra e George (2002)
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4. Analise e discussao dos dados

Os dados primarios coletados representaram respostas de 31 cooperativas
do ramo de transporte, contemplando os segmentos de carga e de passa-
geiros, ou seja, participaram da enquete todas as cooperativas do ramo de
transporte devidamente registradas no Sistema Ocepar em agosto de 2016
(OCEPAR, 2016).

As informagbes coletadas foram tabuladas e tratadas matematicamente.
Optou-se pela utilizagdo da média das informacdes, visto a pequena variagcao
(distor¢do) dentro da série analisada — caso fosse utilizada a mediana, o re-
sultado sofreria pequena variagéo.

Para todos os parametros indicados na Survey, o participante poderia
atribuir notas (scores) de 0 a 10, sempre indicadas de forma explicativa da
menor para a maior relevancia.

4.1 Tempo de atividade

Com o objetivo de segregar em classes de tempo, foram criadas 5 categorias
de identificacdo do tempo de atividade da cooperativa, sdo elas: menos de
1 ano, de 1 ano a 3 anos, de 3 anos a 5 anos, de 5 anos a 7 anos e, por fim,
tempo superior a 7 anos. Evidenciou-se que 58,1% das cooperativas estao
ha mais de 5 anos na atividade e 19,4% a menos de 1 ano, significando que
durante determinado intervalo de tempo n&o houve significativas constituicdes
de cooperativas de transporte e que, por algum fator externo, no ultimo ano
existiu um interesse significativo na constituicao desse tipo de cooperativa. Na
Tabela 2 é apresentada a distribuigéo por tempo de atividade das cooperativas
que participaram do estudo e, na Figura 1, esse resultado é apresentado de
forma grafica.

Tabela 2 — Tempo de atividade

Tempo na atividade Quantidade % >%
Menos de 1 ano 6 19,4% 19,4%
De 1 a3 anos 4 12,9% 32,3%
De 3 a5 anos 3 9,7% 41,9%
De 5a7 anos 6 19,4% 61,3%
Mais de 7 anos 12 38,7% 100,0%

Fonte: Autor, 2020
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Figura 1 — Quantidade de respostas x tempo na atividade

Quantidade de respostas x tempo na atividade

15
10 12,9% 19,4%
5
0
Menos de um de 01 a 03 de 03 a 05 de 05 a 07 mai de 07
ano anos anos anos anos

Fonte: Autor, 2020.

4.2 Estratégia

Nesse item, analisa-se o grau de desenvolvimento da estratégia da orga-
nizagdo no que diz respeito a inovagéo, inclusive a incorporagao da analise
do ambiente interno e externo na formulacdo de objetivos estratégicos de
inovacdo (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013).

O resultado apresentado nessa dimensao foi gerado por meio de respostas
a 7 perguntas, conforme esta apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 — Estratégia

Grau de
concordancia

1. Estratégia (0a10)

A empresa tem um senso claro da sua visao estratégica, que é
comunicada amplamente para todos os niveis organizacionais. 7,3

Os componentes estratégicos (declaragéo de missao, visao,
valores, objetivos) priorizam a inovagéo. 7,4

A empresa tem uma estratégia formal de inovagéo e as atividades
de inovacgao estdo alinhadas com a sua estratégia de negécios. 6,8

Existe elevado nivel de consenso sobre os pontos fortes e fracos, em
termos de habilidades e competéncias, e como eles devem ser
explorados estrategicamente. 6,6

O conhecimento é reconhecido como um recurso-chave da organizagéo
e incorporado explicitamente no seu planejamento estratégico. 7,3

A estratégia é apoiada por mecanismos para monitoramento e
avaliacdo do desempenho estratégico em geral, e do processo
de inovagao em particular. 6,8

Os recursos destinados a P&D s&o plenamente adequados para atender
as necessidades de desenvolvimento de novos produtos e servigos. 6,4

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013
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4.3 Lideranca

Nesse item, analisa-se o papel da lideranga para assegurar a eficacia do pro-
cesso de gestao da inovagéo, incluindo aspectos de comunicagéo, aprendizado
e mudanca e tolerancia a riscos (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013).

O resultado apresentado nessa dimensao foi gerado por meio de respostas
a 7 perguntas, conforme esta apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 — Lideranga

Grau de
concordancia

2. Lideranga (0a10)

Os lideres estdo comprometidos com a execugéo da estratégia e
oferecem apoio concreto aos responsaveis pelo processo de inovagéo. 7,3

Os diretores estabelecem metas desafiadoras e objetivos claros
para mobilizar os esforgos de todos em diregdo a visdo
estratégica estabelecida. 6,6

Alideranga da empresa promove mecanismos eficazes de comunicagao
vertical e horizontal em todos os niveis gerenciais. 6,9

A lideranca da empresa compreende a importancia da inovagao,
dedica tempo a ela e é avaliada por seus resultados. 7,2

Os lideres promovem o comportamento de compartilhar e aprender,
demonstrando isso pelo préprio exemplo. 7,2

Executivos-chave da empresa estao dispostos a explorar
oportunidades de crescimento “arriscadas”. 6,6

Os lideres buscam constantemente solugdes novas e pouco usuais,
estimulando novas ideias. 6,7

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013

4.4 Cultura e valores
Nesse item, analisa-se a cultura organizacional favoravel ao compar-
tilhamento do conhecimento e valores que estimulam a aprendizagem,
autonomia, confiancga, criatividade e colaboracdo, bem como recompensas
e reconhecimento (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013).
O resultado apresentado nessa dimensao foi gerado por meio de respos-
tas a 7 perguntas, conforme esta apresentado na Tabela 5.
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Tabela 5 — Cultura e valores

Grau de
concordancia

3. Cultura e valores (0a10)

A cultura organizacional é favoravel a autonomia,
experimentacao e criatividade. 6,9

A empresa investe no desenvolvimento de equipes, inclusive na
formacao de equipes multidisciplinares com autonomia para
desenvolver projetos inovadores. 6,0

Existe uma atitude geral de compartilhar e utilizar o
conhecimento de outros. 6,9

Ha um elevado sentimento de confianca entre empresa e funcionarios;
estes tém orgulho de trabalhar para a empresa. 8,0

Estimula-se a experimentagdo. Ha liberdade para tentar e falhar. 6,9

Reconhece-se que tempo é um recurso importante para o
processo de inovagéo. 7,9

A empresa aceita bem o comportamento de individuos que fazem coisas
de maneira diferente e procuram solugdes novas e pouco usuais. 7,4

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013.

4.5 Estrutura organizacional

Nesse item, analisam-se as estruturas que possibilitam a flexibilidade, a
comunicacgao e a participagéao de todos na promogao e sustentagdo da inovagao
(QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013).

O resultado apresentado nessa dimensao foi gerado por meio de respostas
a 7 perguntas, conforme esta apresentado na Tabela 6.

Tabela 6 — Estrutura organizacional

Grau de
concordancia

4. Estrutura organizacional (0a10)

A estrutura da empresa facilita a participagéo de pessoas de diferentes
areas no desenvolvimento de inovagdes. 6,4

Existe uma estrutura definida (um responsavel e/ou equipe) para a
coordenagédo da gestéo da inovagéo. 4,6
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Usam-se equipes temporarias para o desenvolvimento de projetos
inovadores. 3,5

O processo decisério na empresa € menos burocratico do que em
outras empresas similares do setor. 6,9

O processo decisorio é agil e envolve poucos niveis hierarquicos na
tomada de decisdes. 6,6

A estrutura organizacional facilita a mobilidade entre cargos e
ampla comunicagéao entre departamentos 7,4

Os ambientes da empresa favorecem a socializagdo e o intercambio de
ideias entre pessoas de areas diferentes. 71

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013

4.6 Processos

Nesse item, analisam-se processos estruturados para geragao, avaliagao e
implementacao de sugestdes e iniciativas inovadoras, com provisao de recur-
sos, bem como mecanismos para registrar o que foi aprendido e disseminar
esse conhecimento (QUANDT, FERRARESI; BEZERRA, 2013).

O resultado apresentado nessa dimensao foi gerado por meio de respostas
a 6 perguntas, conforme esta apresentado na Tabela 7.

Tabela 7 — Processos

Grau de
concordancia

5. Processos (0a10)

Ha um processo estruturado para geragéo, avaliagado e experimentacéo
de sugestdes e iniciativas inovadoras, com incentivos e proviséo de
recursos para o seu desenvolvimento. 4,6

Existem critérios e métodos claros para planejamento de novos produtos,

desde a definicdo do conceito do produto e seu mercado-alvo, a

especificagao da estratégia de posicionamento até a definicdo das

caracteristicas, atributos e especificagdes essenciais e desejaveis

para o produto. 41

A empresa adota um processo formal de gerenciamento de projetos para

implantar inovagdes, com critérios e procedimentos pré-determinados

para definir, acompanhar e revisar cada ideia a ser estudada, desde o

conceito inicial até o langamento do produto ou servigo. 4,9

A empresa promove o compartilhamento interno por meio de
mecanismos para registrar o que foi aprendido, validar e disseminar esse
conhecimento na organizagao. 5,5

Os funcionarios localizam e acessam com facilidade o conhecimento
necessario para a realizagao das suas atividades e resolugéao

de problemas. 7,5
O conhecimento relevante esta amplamente disseminado em redes
organizacionais e ndo tem um Unico “dono”. 7,2
Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013
]
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4.7 Pessoas

Nesse item, analisa-se a gestdo de recursos humanos, incluindo re-
crutamento e retengdo de talentos para a inovagao; desenvolvimento de
competéncias; praticas de avaliagdo de desempenho; mecanismos de re-
conhecimento e recompensas para o compartilhamento do conhecimento;
estimulos a confianga, a flexibilidade e a autonomia (QUANDT, FERRARESI;
BEZERRA, 2013).

O resultado apresentado nessa dimenséo foi gerado por meio de respostas
a 10 perguntas, conforme esta apresentado na Tabela 8.

Tabela 8 — Pessoas

Grau de
concordancia

6. Pessoas (0a10)

A empresa possui uma equipe, ou equipes multidisciplinares, que
entendem a importancia da inovagao e sabem aplicar conceitos e
ferramentas para inovar. 4,3

O recrutamento valoriza a diversidade (de personalidades, experiéncias,
cultura, formagao profissional). 6,6

A empresa investe muito no desenvolvimento profissional e
pessoal dos funcionarios. 5,2

Existem esquemas de remuneragao associados ao desempenho
da equipe (e ndo apenas ao desempenho individual). 4,4

As praticas de avaliacdo de desempenho incorporam mecanismos de
reconhecimento e recompensas para a criagdo e compartilhamento
do conhecimento. 4,7

A gestao de pessoas estimula a confianca, a flexibilidade
e a colaboragéo. 6,9

O processo de recrutamento e selegéo valoriza o comportamento
inovador e empreendedor. 6,7

Existem estratégias explicitas de retencado de talentos para
a inovagao na empresa. 54

A empresa aproveita oportunidades de treinamento (externas ou
internas) com foco nas competéncias organizacionais e profissionais
necessarias para a inovagao. 6,5

A organizacéo se compara favoravelmente com outras similares em
niveis de satisfagdo dos funcionarios, produtividade, remuneragéo e
beneficios, rotatividade, etc. 6,5

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013
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4.8 Relacionamento externo

Nesse item, analisa-se o relacionamento da organizacdo com agentes
externos e a aprendizagem com o ambiente incluindo praticas de inteligéncia
competitiva, criagao de redes e acordos de cooperagao (QUANDT; FERRA-
RESI; BEZERRA, 2013).

O resultado apresentado nessa dimensao foi gerado por meio de respostas
a 6 perguntas, conforme esté apresentado na Tabela 9.

Tabela 9 — Relacionamento externo

Grau de
concordancia

7. Relacionamento / networking | aprendizado com o ambiente (0a10)

A empresa desenvolve e cultiva vinculos externos para a geragao e
o refinamento de ideias de potencial inovador. 5,6

A empresa vincula a gestao de parcerias com outras empresas,
universidades e institutos de pesquisa com os seus objetivos estratégicos. 4,0

Os funcionarios percebem a importancia das redes externas
como forma de captacéo de ideias e aprendizado para sustentar
a competitividade. 6,7

A empresa explora oportunidades como aliangas e joint ventures,
licenciamento, parcerias e mecanismos formais e informais para
aprender com fornecedores e clientes. 5,5

A empresa utiliza mecanismos de inteligéncia competitiva para captar

informagbes externas de parceiros, clientes, fornecedores e

competidores diversos (suas estratégias e produtos), bem como

para identificar oportunidades e ameagas potenciais de avancos

em tecnologias-chave. 5,2

Ela procura aprender com a observagéo, adaptagao e
internalizacao de praticas bem-sucedidas e utilizadas por outras
organizagdes (benchmarking). 6,6

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013

4.9 Infraestrutura, metodologia e ferramentas

Nesse item, analisa-se o uso eficaz da infraestrutura tecnoldgica, meto-
dologias e ferramentas gerenciais para a efetiva implementagéo dos projetos
de inovacao, desde o processo de selecao de ideias até a fase posterior ao
langamento da inovacao (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013).

O resultado apresentado nessa dimenséo foi gerado por meio de respostas
a 7 perguntas, conforme esta apresentado na Tabela 10.
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Tabela 10 — Infraestrutura, metodologia e ferramentas

Grau de
concordancia

8. Infraestrutura / metodologias / ferramentas (0a10)

As informacdes mais relevantes estdo documentadas e organizadas
em espacos virtuais de acesso geral (e ndo no computador de
individuos ou em areas especificas da organizacao). 59

Os sistemas de informacgdes da empresa permitem facil documentagéo
do conhecimento existente, bem como o acesso a ele. 6,8

A empresa utiliza ferramentas de Tl e metodologias de colaboragéo,
bem como estimula o trabalho colaborativo entre os funcionarios. 6,3

Os funcionarios utilizam efetivamente os recursos de acesso e
compartilhamento disponiveis nos sistemas de informagdes. 6,4

As fontes tecnoldgicas (como fornecedores, consultores, publicagdes

relacionadas a tecnologia da empresa, registros de projetos e

experimentos) sdo constantemente monitoradas e bem

documentadas para facil acesso. 6,3

A empresa utiliza com eficacia ferramentas informatizadas de apoio
aos processos gerenciais, como sistemas de workflow, gestao de
conteudo, data warehouse, data mining, etc. 4,4

A empresa utiliza com eficacia metodologias e ferramentas para o

desenvolvimento de produtos e processos, como a engenharia

simultanea, Funil de Inovacgao, Stage/Gate, etc. e/ou ferramentas

de suporte ao desenvolvimento de projetos, como CAD/CAM e

prototipagem rapida. 3,5

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013

4.10 Mensuragao

Nesse item, analisa-se o uso de indicadores para aperfeigoar o processo
de gestdo de inovagdo, sob varias perspectivas — financeira, operacional,
estratégica e de competéncias (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013).

O resultado apresentado nessa dimenséo foi gerado por meio de respostas
a 6 perguntas, conforme esté apresentado na Tabela 11.
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Tabela 11 — Mensuragéo

Grau de
concordancia

9. Mensuragao (0a10)

Os ativos intelectuais que dao vantagens competitivas a empresa

estao identificados e sdo adequadamente gerenciados e protegidos,

por exemplo, por meio de mecanismos como segredo industrial

e patentes. 4,5

A empresa possui mecanismos formais para se comparar com a
concorréncia, em termos de produtos, precos, qualidade, distribuicao,
desempenho de P&D, patentes e publicagdes, etc. 5,0

Os esforgos de gestdo do conhecimento e inovagado séo avaliados
e divulgados regularmente. 5,2

A empresa procura medir resultados sob varias perspectivas —
financeira, operacional, estratégica e de competéncias e usa as
medidas como forma de aprendizado. 6,6

Utiliza indicadores dos esforgos de inovagao, como comparagao do

percentual de novos produtos e servigos com o padréo do setor,

duracao média do ciclo de vida do produto, tempo de desenvolvimento,

percentual de sugestdes implementadas. 4,8

Utiliza indicadores de resultados de inovagéo, como desempenho dos

produtos, quantidade de novos processos produtivos e

aperfeicoamentos, e indicadores de melhorias em parametros de

processos, como qualidade, custo, tempo de desenvolvimento,

confiabilidade, capacidade. 5,6

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013

4.11 Aprendizagem

Nesse item, analisam-se os estimulos a aprendizagem individual, bem
como a documentacao e a discussao de mudangas ocorridas nos processos
e no desenvolvimento de produtos, registro das licdes aprendidas e avaliagdes
das possibilidades de replicacdo (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013).

O resultado apresentado nessa dimenséo foi gerado por meio de respostas
a 7 perguntas, conforme esté apresentado na Tabela 12.
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Tabela 12 — Aprendizagem

Grau de
concordancia

10. Aprendizagem (0a10)

Os resultados de diversos aspectos do desempenho da empresa
sdo amplamente divulgados internamente e servem como fonte de

aprendizado para ac¢des gerenciais. 6,9
A empresa avalia o desempenho como uma atividade de

aprendizagem, e ndo punitiva ou controladora. 6,5
A empresa promove o aprendizado como uma responsabilidade

integral e diaria de todos. 6,1
Estimulos ao aprendizado estdo embutidos nos processos de negocios. 6,3

As pessoas encontram com facilidade outras pessoas que sabem
0 que precisam quando é necessario e conversam com elas. 6,8

O compartilhamento efetivo é facilitado por uma linguagem comum,
padrdes e diretrizes organizacionais. 6,6

A empresa documenta e discute as mudancas ocorridas nos processos

e no desenvolvimento de produtos, incorporando ligdes aprendidas,

identificacéo de melhorias, relatos de problemas a serem evitados e

avaliagOes da possibilidade de replicacdo da solugao. 6,5

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013.

4.12 Resultados de inovagao obtidos pelas
cooperativas de transporte

A titulo complementar, das dez dimensbes para a avaliagdo da gestédo
estratégica do conhecimento e inovatividade organizacional, foi inserida uma
questao relacionada a percepgéo dos gestores das cooperativas de transporte,
sobre os resultados de inovagéo efetivamente realizados pelas suas coope-
rativas. Esse complemento deu-se por meio de 9 perguntas, cujo resultado
pode ser verificado na Tabela 13.
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Tabela 13 — Resultados de inovagao

As questoes abaixo nao tratam do diagnéstico das
condigoes de gestdo do conhecimento e inovatividade,
mas referem-se aos resultados de inovagao efetivamente
realizados pela empresa.

Resultados / validagao

Nossos produtos e servigos sdo frequentemente percebidos pelo
mercado como muito inovadores.

O tempo de desenvolvimento de nossos novos produtos, servicos e/ou
processos diminuiu significativamente nos ultimos 5 anos.

Em comparagéo com a concorréncia, nossa empresa langou mais
produtos e servigos inovadores nos ultimos 5 anos.

Em comparagéo com a concorréncia, o marketing dos nossos
produtos recentes é considerado inovador no mercado.

Implementamos um alto percentual de melhorias e inovagbes a
partir de sugestdes recebidas.

Nossa empresa muda métodos de producao rapidamente em
comparagao com 0s NOsSsos concorrentes.

A participacao das receitas de novos produtos na nossa receita total
esta acima da média do setor.

Conquistamos melhorias significativas em nossos parametros de
processos, como qualidade, custo, tempo de desenvolvimento,
confiabilidade e capacidade.

Conquistamos melhorias significativas sob outras perspectivas, como

financeira, operacional, estratégica e desenvolvimento de competéncias.

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013

4.13 ldentificagao dos pontos fortes e fracos

Apods a tabulagdo das respostas das 10 dimensdes da inovagao, ainda
seguindo a metodologia de analise de Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013), foi
possivel realizar um quadro-resumo (Tabela 14), no qual, por meio de uma
escala de 0 a 10, evidenciam-se as dimensdes com maior deficiéncia dentro
da gestédo do conhecimento e inovagao e também aquelas que se sobressaem

em relagao as demais.

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 16, ed. esp. 25, p. 32-57. 2020

Grau de
concordancia

(0 a10)

5,5

5,7

4,1

4,6

5,5

5,0

4,3

6,0

5,9
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Tabela 14 — Dimensdes da gestao estratégica e inovagéo

1. Estratégia 6,94 6. Pessoas 6,06
2. Lideranga 6,96 7. Networking 5,60
3. Cultura / valores 6,98 8. Infraestrutura 5,60
4. Estrutura 6,08 9. Mensuragéao 5,47
5. Processos 577 10. Aprendizagem 6,53

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013

A dimensao que apresentou o pior resultado foi a de mensuragao, seguida
por infraestrutura e networking. Ja as categorias que se destacaram foram
cultura, lideranca e estratégia.

Aidentificagao dos processos da gestdo do conhecimento pode ser obser-
vada na Tabela 15, em que vislumbra-se que o processo de acesso e compar-
tilhamento do conhecimento foi o melhor pontuado, contra o pior resultado que
foi o processo de captura e coleta de informagéo do conhecimento.

Tabela 15 — Processos da gestéo do conhecimento

1. Identificacdo do conhecimento 5,94
2. Captura e coleta de informagao e conhecimento 5,78
3. Selegao e validagdo do conhecimento 5,88
4. Organizacao e armazenagem do conhecimento 6,09
5. Acesso e compartilhamento do conhecimento 6,60
6. Aplicagao do conhecimento 5,80
7. Criagéo de conhecimento novo 6,21

Fonte: Autor, 2020
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Figura 2 — Dimensdes da gestdo do conhecimento e inovacao

1. Estratégia

2. Lideranga' 6,94 10. Aprendizagem
6,96 6,53
3. C\)/:Iltgjrrés\s/ 6 98 5'47 9. Mensuragéo
6,08 5,60

4. Estrutura
8. Infraestrutura

5,77 5,60

5. Processos 6;06 7. Networking

6. Pessoas

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013

Figura 3 — Processos da gestao do conhecimento
1. Identificagao

594

2. Captura ‘ e Y 7. Criagdo

ecoleta |~ _ = : ‘a| de conhecimento

3. Selecao | 5 88

e validagéo \

\ 6 09 '/ /
4. Organizagéo e\ " 6 y) 60
armazenagem 5. Acesso e compartilhamento

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra, 2013
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5. Conclusao

Deve-se conhecer as particularidades e caracteristicas dos ramos coopera-
tivos para incentivar o desenvolvimento de trabalhos académicos especificos,
sempre levando em consideragdo que cooperativa € um tipo societario especi-
fico, amparado por lei especifica e que difere das demais empresas mercantis.
Partindo desse pressuposto, o conjunto de cooperativas que atuam no ramo de
transporte no estado do Parana apresentou um nivel de propensao inovadora
de 5,19, emuma escalade 0 a 10 (QUANDT; FERRARESI; BEZERRA, 2013);
portanto, pode-se avaliar que o ramo apresenta baixo grau de pré-disposi¢ao
a inovacao. Foi verificado que os cinco principais fatores motivadores desse
resultado foram:

1. Usam-se equipes temporarias para o desenvolvimento de projetos ino-
vadores (score gerado = 3,52).

2. Aempresa utiliza com eficacia metodologias e ferramentas para o desen-
volvimento de produtos e processos, como a Engenharia Simultanea, Funil de
Inovagao, Stage/Gate, etc. e/ou ferramentas de suporte ao desenvolvimento
de projetos, como CAD/CAM e prototipagem rapida (score gerado = 3,52).

3. A empresa vincula a gestao de parcerias com outras empresas, univer-
sidades e institutos de pesquisa com os seus objetivos estratégicos (score
gerado = 4,03).

4. Em comparagao com a concorréncia, a cooperativa langou mais produtos
e servigos inovadores nos ultimos cinco anos (score gerado = 4,06).

5. Existem critérios e métodos claros para planejamento de novos produtos,
desde a definicdo do conceito do produto e seu mercado-alvo, a especificacao
da estratégia de posicionamento até a definigdo das caracteristicas, atributos e
especificagdes essenciais e desejaveis para o produto (score gerado =4,13).

Para que os fatores identificados sejam reforgados dentro do sistema coo-
perativista de transporte, restara as entidades de representagéo a realizagdo
de trabalho e plano de acéo voltados a orientagdo empreendedora e a dis-
seminagao dessa cultura dentro das cooperativas que compdem esse setor.
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Resumo

Este estudo de caso aborda a aplicagdo do Programa de Exceléncia em Gestéo
na Frisia Cooperativa Agroindustrial, utilizando a ferramenta do PDGC Programa de
Desenvolvimento da Gestao das Cooperativas, cuja referéncia € o Modelo de Exce-
Iéncia da Gestdo® (MEG) da Fundagéo Nacional da Qualidade (FNQ). O presente
artigo avalia a aplicabilidade da ferramenta que faz um diagnéstico da governancga e
da gestéo da cooperativa, visando a melhoria continua a cada ciclo de planejamento,
execucgao, controle e aprendizado. Para complementar as informagées, foi realizada uma
entrevista semiestruturada com os agentes de governanga da Frisia. Além disso, foram
disponibilizados dados pelo SESCOOP-PR, com anuéncia da cooperativa, referente
aos ciclos do PDGC dos anos de 2017 e 2018. Verificou-se que o Indice SESCOOP de
Governanga Cooperativista (ISGC) passou de 63,3% em 2017, para 87,0% em 2018. E
o indice SESCOOP de Gestao (ISG) passou de 50,3% em 2017, para 69,4% em 2018.

Palavras-chave: governanca cooperativa; modelo de gestéo, exceléncia em ges-
tdo; cooperativismo.
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Management Development Program: the
case of Frisia Cooperativa Agroindustrial
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Abstract

This case study addresses the application of the Management Excellence Program
at Frisia Cooperativa Agroindustrial, using the Cooperative Management Development
Program tool (PDGC), which is based on the Management Excellence Model (MEG) of
the National Quality Foundation (FNQ). We evaluate the applicability of the tool which
makes a diagnosis of the governance and management structure of the cooperative
and aims at continuous improvement in each PDCL (Plan, Do, Check, and Learn)
cycle. In order to get more information, we carried out a semi-structured interview with
the governance agents of Frisia. The data (made available by SESCOOP-PR, with
the consent of the cooperative) refers to the PDGC cycles of 2017 and 2018. Results
show that the SESCOOP Cooperative Governance Index (ISGC) increased from 63.3%
in 2017 to 87.0% in 2018, as well as the SESCOOP Management Index (ISG), which
increased from 50.3% in 2017 to 69.4% in 2018.

Keywords: cooperative governance;, management model; excellence in management;
Cooperativism.
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1. Introdugao

Este artigo trata da aplicagdo do Programa de Exceléncia em Gestdo na
Frisia Cooperativa Agroindustrial. O objetivo é analisar como uma metodologia
de busca continua pela exceléncia pode criar incentivos para que uma orga-
nizagdo mude suas praticas de gestdo e governanga, visando um aumento
da competitividade e a prépria sobrevivéncia e perenidade da cooperativa no
longo prazo. O caso da Frisia é relevante para esta analise pois trata-se de uma
empresa que atua em diferentes areas do setor agropecuario, compete tanto
no mercado nacional quanto no internacional, possui faturamento bilionario,
além de ser a cooperativa mais antiga do Parana e a segunda mais antiga do
Brasil (FRISIA, 2019).

Como se sabe, o desenvolvimento das firmas cooperativas e sua insercao
em mercados competitivos globais trazem a tona desafios para a estrutura de
governanca e gestdo. Conforme a Lei 5.764/71, que regula o cooperativismo
no Brasil, toda cooperativa ja nasce com uma estrutura de governanca, forma-
da pela Assembleia Geral, pelo Conselho de Administragédo e pelo Conselho
Fiscal. Além disso, a cooperativa se caracteriza por ser uma sociedade de
pessoas que contribuem com bens ou servigos para o exercicio de uma ati-
vidade econémica comum. Logo, o objetivo ndo é necessariamente o lucro,
mas sim prestar servigos aos associados.

Neste contexto, temos uma situagao Unica em termos de governanca e ges-
tao, visto que o mesmo associado pode desempenhar quatro papéis diferentes:
dono, gestor, fornecedor e cliente. Cada um desses papéis demanda um tipo
de atuagéo e impde visdes e responsabilidades diferentes sobre o negécio.
Logo, questdes sobre conflitos de interesse e problemas de agéncia (JENSEN
& MECKLING, 1976) estao presentes no cotidiano de qualquer cooperativa.

Quando no papel de cliente da cooperativa, o associado deseja o melhor
atendimento pelo menor prego possivel. Ja quando esta atuando como for-
necedor, ele deseja receber o maior valor possivel pela sua produgéo. Se
estiver na figura de gestor, ele deve buscar satisfazer os interesses tanto de
fornecedores quanto de clientes, tendo em mente os objetivos e a viabilidade
da organizagéao. E no papel de dono, ele se preocupa com o retorno e a sus-
tentabilidade do negécio.

Dada esta condicao inerente da firma cooperativa, e os problemas decor-
rentes dela, é fundamental que os tomadores de decisdo busquem solugdes.
Uma das possibilidades é adotar uma metodologia que promova boas praticas
de gestdo e governanga, que é o caso da Frisia com o Programa de Exce-
Iéncia em Gestao, cuja analise sera feita a partir de dados provenientes do

60 PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 16, ed. esp. 25, p. 58-108. 2020



Programa de Desenvolvimento da Gestao das Cooperativas (PDGC), além de
informagdes provenientes de uma entrevista semiestruturada com alguns dos
principais dirigentes e gestores da cooperativa.

A sequéncia do artigo apresenta a fundamentacéo tedrica da governanga
corporativa e cooperativa e discutiremos alguns modelos de gestéo para, entéo,
tratar do estudo de caso da Frisia.

2. Fundamentacao Teérica

2.1 Governanga Corporativa

Uma empresa tem diversas partes interessadas em constante interagao,
como os soécios, o conselho de administragao, a diretoria executiva, os funcio-
narios, os clientes, os fornecedores, os diferentes entes governamentais e a
comunidade de forma geral. A governanca é o sistema que permite que uma
empresa seja controlada e administrada, através de um conjunto de procedi-
mentos e regras que delimita, organiza e orienta a atuacao dessas diferentes
partes interessadas, visando a geracao de valor econémico e a longevidade
da organizacao (IBGC, 2015).

Esta intrincada rede de relacionamentos impde uma série de desafios a
serem gerenciados no cotidiano das firmas, o que nos leva a discutir a moti-
vacao dos agentes econOmicos para estabelecer firmas, em primeiro lugar.
Ora, se as relagbes dentro de uma empresa sao um obstaculo para a geragao
de valor, seria mais vantajoso buscar as solu¢gées no mercado, que € regido
pelo mecanismo de pregos. No entanto, as transagdes no mercado ndo séo
definidas apenas pelo prego dos produtos e servigos. Existe um custo para
usar o mecanismo de precos (COASE, 1937).

Com a crescente divisdo e especializagdo do trabalho, torna-se cada vez
mais dificil para cada uma das partes envolvidas numa transagao ter conhe-
cimento pleno de todas as informagdes relevantes relacionadas ao trabalho
das outras partes. Portanto, para que se chegue num denominador comum
para a realizagado da transagao no mercado, € necessario que cada um dos
envolvidos busque o maximo possivel de informagdes sobre o que esta sendo
negociado. Esta busca por informagdes e a prépria negociacdo em si geram
custos (COASE, 1937; NORTH, 1987).

Por isso que, quando se trata do fornecimento de produtos e servigos ao
longo do tempo, isto &, com transagdes repetidas entre as mesmas partes, é
mais vantajoso realizar um unico contrato grande em substituicdo a uma série
de contratos menores, de forma a reduzir os custos de transagao. No entanto,
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existem dificuldades adicionais para o comprador planejar e especificar as
aquisigdes num ambiente de incertezas, que aumentam a medida que o prazo
do contrato aumenta. E neste cendrio que o incentivo para estabelecer uma
firma, em substituicdo ao mercado, aumenta (COASE, 1937).

Sendo assim, no contexto da firma, a fungao de direcionar e alocar os re-
cursos, que antes cabia ao mercado, agora cabe a figura do empreendedor,
que deve desempenhar este papel a um custo menor do que aquele que pode
ser obtido no mercado (COASE, 1937). Portanto, a firma pode ser entendida
como um conjunto de contratos que disciplinam um sistema de relacionamento
entre fornecedores e tomadores de produtos e servigos.

Ademais, o reconhecimento do papel das incertezas geradas pela difi-
culdade de prever o resultado das interagbes em um ambiente complexo é
fundamental para compreender a dindmica de surgimento das instituicbes
econOmicas (contratos, firmas e mercados) e das instituicdes politico-judiciais
(governos, leis e tribunais). Sdo essas instituicdes que proporcionam estabi-
lidade para os direitos de propriedade (NORTH, 1987; WILLIAMSON, 1985).

Num ambiente de baixa complexidade, as transagdes sao pessoais, re-
alizadas entre individuos que possuem grande conhecimento mutuo sobre
as caracteristicas dos seus trabalhos. Desta forma, o custo de transacionar
€ baixo e a execugdo dos negécios é garantida pelas normas de conduta da
sociedade, mas, por outro lado, o custo de produgao de bens e servigos ¢é alto
(NORTH, 1987). O aumento da complexidade com a especializagéo do trabalho
leva a trocas impessoais. Porém, sem a presenca de instituicbes que garantam
a segurancga e execugao dos negocios, o nivel de especializagdo tende a se
manter baixo. Neste cenario, os custos de transacéo sdo altos e os ganhos
derivados do comércio s&o limitados. A necessidade de um terceiro com algum
grau de isencéo e poder coercitivo para garantir a execugdo de contratos é
que proporciona os incentivos para a criagao de uma estrutura estatal. E o
desenvolvimento dessa estrutura estatal permitira a evolugdo do comércio
(NORTH, 1987). Ou seja, € um processo enddégeno, no qual as instituicbes
econOmicas e as instituicdes politico-judiciais tém influéncia mutua nos seus
respectivos processos de desenvolvimento. Elas evoluem de forma conjunta
e interdependente. Em ultima instancia, ndo observamos a produtividade de
uma sociedade industrial complexa na auséncia de um estado organizado.

Naturalmente, neste processo, existe também uma crescente sofisticacédo
das praticas de governanca e gestédo das firmas. No tocante a governanca,
um dos maiores desafios € mitigar os problemas de agéncia, situagéo descrita
como o conflito de interesse entre o acionista e o executivo contratado, que
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decorre da assimetria de informagao entre as partes e da separagao entre
propriedade e controle (JENSEN & MECKLING, 1976).

Tendo em vista que a governancga corporativa € um conjunto de regras que
visam minimizar os problemas de agéncia, temos que, o objeto central dos
sistemas de governanca corporativa ndo é o de intervir na autonomia das or-
ganizagdes, mas sim equilibrar a competitividade e produtividade da empresa
com uma gestéo responsavel e transparente da mesma (MARQUES, 2007).

Sendo assim, as proximas seg¢des apresentam com mais profundidade as
caracteristicas da governancga corporativa e cooperativa.

2.1.1 Os principios da Governanga Corporativa

De acordo com a 52 edigdo do Cddigo de Boas Praticas de Governanga
Corporativa, existem quatro principios basicos da governanga corporativa:
Transparéncia, Equidade, Prestacao de Contas (accountability) e Responsa-
bilidade Corporativa, conforme detalha o quadro 1.

Quadro 1 - Principios da Governanga Corporativa

Consistem no desejo de disponibilizar para as partes interessas
as informagdes que sejam de seu interesse e ndo apenas
Transparéncia aquelas impostas por disposicdes de leis ou regulamentos.
N&o deve restringir-se ao desempenho econémico-financeiro,
contemplando também os demais fatores (inclusive intangiveis)
que norteiam a acgao gerencial e que conduem a preservacao e
a otimizac&o do valor da organizacao.

Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os
sécios e demais partes interessadas (stakeholders), levando

Equidade : ~ L f
em consideragao seus direitos, deveres, necessidades,
interesses e expectativas.
Os agentes de governanga devem prestar contas de sua
Prestacao atuacao de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo,
de Contas assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e

omissdes e atuando com diligéncia e responsabilidade no
ambito dos seus papéis.

Os agentes de governanga devem zelar pela viabilidade
econdmico-financeira das organizagdes, reduzir as
Responsabilidade externalidades negativas de seus negdécios e suas operagdes
Corporativa e aumentar as positivas, levando em consideragao, no
seu modelo de negdcios, os diversos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental,
reputacional etc.) no curto, médio e longo prazos.

Fonte: IBGC (2015)
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Estes principios estao por tras dos fundamentos e das praticas do Cédigo
e aplicam-se a qualquer tipo de organizacao, independentemente de porte,
natureza juridica ou tipo de controle. Se as melhores praticas podem né&o ser
aplicaveis a todos os casos, os principios o sao, formando o alicerce sobre o
qual se desenvolve a boa governanca. (IBGC, 2015)

2.1.2. Os agentes de Governanga Corporativa

Os agentes de governanca sao individuos e 6rgéos envolvidos no siste-
ma de governanga, tais como: socios, administradores, conselheiros fiscais,
auditores, conselho de administracdo, entre outros. Os agentes tém papel
relevante no fortalecimento e na disseminagao do propésito, dos principios e
dos valores da organizagao. A lideranga e o comprometimento dos adminis-
tradores e demais executivos sao fatores determinantes para a formagao de
um ambiente ético. (IBGC, 2015)

2.2 Governanga em Cooperativas

As cooperativas sdo organiza¢des que, em sua constituicdo, ja nascem
com uma estrutura de governanga. ALei 5.764/71, que regula as cooperativas
brasileiras, estabelece que a sociedade seja administrada por uma Diretoria ou
Conselho de Administracdo, composto exclusivamente de associados eleitos
pela Assembleia Geral, com mandato nunca superior a 4 (quatro) anos. Os
orgaos de administragdo podem contratar gerentes técnicos ou comerciais,
que nao pertengcam ao quadro de associados, fixando-lhes as atribuigdes e
salarios. Os componentes da Administracao e do Conselho fiscal, bem como
os liquidantes, equiparam-se aos administradores das sociedades anbénimas
para efeito de responsabilidade criminal. A lei prevé ainda que a administragcéo
da cooperativa seja fiscalizada, assidua e minuciosamente, por um Conselho
Fiscal, constituido de 3 (trés) membros efetivos e 3 (trés) suplentes, todos as-
sociados eleitos anualmente pela Assembleia Geral, sendo permitida apenas
a reeleicédo de 1/3 (um terco) dos seus componentes. (BRASIL, 1971)

O cooperativismo € um modelo de negécios pautado pelo empreendedoris-
mo e pela participagdo democratica, com a proposta de unir pessoas e compar-
tilhar resultados (ZANELLA, 2015). Unico caso entre os modelos empresariais,
as cooperativas fornecem recursos econémicos sob controle democratico. O
movimento cooperativo é universal e oferece milhdes de empregos em todo
o mundo. As instituicbes cooperativas criam seguranga a longo prazo; sao
duradouras, sustentaveis e bem-sucedidas. (ACI, 2013)

A Governancga Cooperativa, de acordo com Zanella (2015), trata-se de um
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modelo de direcéo estratégica, fundamentado nos valores e principios coope-
rativistas, que estabelece praticas éticas visando garantir a consecugéo dos
objetivos sociais e assegurar a gestdo da cooperativa de modo sustentavel
em consonancia com os interesses dos cooperados.

Desde os seus primoérdios, o cooperativismo pauta-se nos valores éticos
e sustentaveis da cooperacédo, bem como em ajuda mutua, responsabilidade,
democracia, igualdade, equidade, solidariedade, honestidade, transparéncia,
responsabilidade social e preservagdo ambiental. Dos valores decorrem os
principios internacionais do cooperativismo, que foram reestruturados ao
longo da histéria e adaptados a realidade social e econémica do mundo atu-
al, consolidando-se em sete, conforme divulgado pela Alianga Cooperativa
Internacional — ACI (2013):

1° Principio - Adesdo voluntaria e livre: As cooperativas sdo organizagoes
voluntarias, abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os seus servigos e
assumir as responsabilidades como cooperados, sem discriminagdes sociais,
raciais, politicas, religiosas ou de género.

2° Principio - Gestdo democrética e livre: As cooperativas sdo organizagdes
democraticas, controladas por seus cooperados, que participam ativamente
na formulagao das suas politicas e na tomada de decisées. Os conselheiros
e diretores - eleitos nas assembleias gerais como representantes dos demais
cooperados - sao responsaveis perante estes.

3° Principio - Participagao econémica dos cooperados: Os cooperados
contribuem equitativamente e controlam democraticamente o capital de suas
cooperativas.

4° Principio - Autonomia e independéncia: As cooperativas sdo organizagdes
autbnomas, de ajuda mutua, controladas pelos cooperados.

5° Principio - Educacéo, formagao e informacao: As cooperativas promovem
a educacéao e a formacgao de seus cooperados, dos representantes eleitos,
dos gerentes e de seus funcionarios, de forma que estes possam contribuir
eficazmente para o desenvolvimento da cooperativa.

6° Principio — Intercooperacao: Para as cooperativas prestarem melhores
servicos a seus cooperados e agregarem forgca ao movimento cooperativo,
devem trabalhar em conjunto com as estruturas locais, regionais, nacionais
e internacionais.

7° Principio - Interesse pela comunidade: As cooperativas trabalham para
o desenvolvimento sustentado das suas comunidades através de politicas
aprovadas pelos cooperados.

Os sete principios do cooperativismo constituem a linha orientadora que
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rege as cooperativas e formam a base filoséfica da doutrina. E por meio dela
que os cooperados levam os seus valores a pratica (ZANELLA, 2015). Estes
principios também norteiam os principios da Governanga Cooperativa, os quais
sao tratados no proximo topico.

2.2.1 Os principios da Governanga em Cooperativas

S&o cinco os principios da governanga cooperativa: Autogestao, Senso de
Justica, Transparéncia, Educacao e Sustentabilidade, apresentados com mais
detalhes no quadro 2.

Quadro 2 - Principios da Governanga Cooperativa

E o processo pelo qual os préprios cooperados, de forma
democratica e por meio de organismos de responsabilidade e
Autogestao autoridade legitimos, assumem a responsabilidade pela diregcao
da cooeprativa e pela prestagéo de contas da gestéo. Os
agentes de governancga sao responsaveis pelas consequéncias
de suas agdes e omissoes.

E o tratamento dado a todos os cooperados com igualdade e
equidade em suas relagbes com a cooperativa e nas relagdes
desta com suas demais partes interessadas.

Senso
de Justica

¢ facilitar voluntariamente o aesso das partes interessadas
a sinformagdes que vao além daquelas deerminadas por
dispositivos legais, visando a criagdo de um ambiente de
relacionamento confiavel e seguro.

Transparéncia

E investir no desenvolvimento do quadro social visando a
formagéo de liderancgas, para que estas tragam em seus
Educacéo conhecimentos de gestdo e administragdo a esséncia da
identidade cooperativa, base de sucesso e perpetuidade de sua
doutrina.

E a busca por um gestao ética nas relagdes internas e
externas para geragao e manutencéo de valor a todas as
Sustentabilidade partes interessadas, visando a perenidade da cooperativa,
considerando os aspectos culturais, ambientais, sociais e
econdmicos.

Fonte: Zanella (2015)

2.2.2 Os agentes da Governanga em Cooperativas

O Manual de Boas Praticas de Governanga Cooperativa (ZANELLA, 2015),
desenvolvido pela Organizagao das Cooperativas Brasileiras (OCB) especifica
0s agentes da governanga em cooperativas. S&o eles:
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a)Cooperados: pessoas que contribuem para a formagéo do capital social
da cooperativa, e que, ao aderir aos propositos sociais e preencher as condi-
cOes estabelecidas no estatuto, tornam-se também beneficiarios dos objetivos
sociais. Sd0, a0 mesmo tempo, proprietarios e usuarios da sociedade.

b)Assembleia Geral: Orgdo soberano da sociedade, com poderes para
decidir os negdcios relativos ao objeto da sociedade e tomar as resolugdes
convenientes ao desenvolvimento e defesa desta. Suas deliberacdes vinculam
todos os cooperados, ainda que ausentes ou discordantes.

c)Conselho de Administragao/Diretoria: Orgao colegiado, previsto em lei e
eleito pela Assembleia Geral, encarregado do processo decisorio da coope-
rativa na esfera de seu direcionamento estratégico. E o principal componente
do sistema de governancga. Seu papel é ser o elo entre os proprietarios (co-
operados) e a gestéo, orientando e supervisionando a relagao desta ultima
com as demais partes interessadas. O Conselho/Diretoria recebe poderes dos
cooperados e presta contas a eles por meio de assembleia geral.

d)Conselho Fiscal: Orgao colegiado, eleito pela Assembleia Geral, com
poderes estatutarios e legais de fiscalizar, assidua e minuciosamente, os atos
da administragéo da cooperativa. E independente dos 6rgdos de administragao,
sendo subordinado exclusivamente a Assembleia Geral.

e)Conselho Consultivo: Orgéo facultativo, previsto em estatuto e ndo de-
liberativo, formado, preferencialmente, por conselheiros independentes ou
externos, para melhorar gradualmente a Governanga e para dar suporte ao
Conselho de Administragdo/Diretoria em temas relevantes.

f)Comités Sociais ou Nucleos: Podem ser divididos por regiao geografica,
produto, especialidade, género ou faixa etaria e sdo compostos por coope-
rados e familiares. Visam a estratificacdo do quadro social em grupos mais
homogéneos, proporcionando maior participacdo do quadro social para as
definigbes estratégicas.

g)Comités Técnicos: Orgéos de apoio e suporte ao Conselho de Administra-
cao/Diretoria para assuntos que requerem maior profundidade e detalhamento.

h)Auditoria independente: Verificam se as demonstragbes econdmico-
-financeiras refletem adequadamente a realidade da cooperativa e apontam
melhorias para os controles internos.

i)Gestéao Executiva: Conjunto de responsaveis pela execugao das diretri-
zes fixadas pelo Conselho de Administracao/Diretoria e deve prestar contas a
este 6rgdo. Sua criagao deve estar prevista no estatuto social da cooperativa.
(ZANELLA, 2015)

Tendo sido apresentados os conceitos de Governanca Corporativa e Co-
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operativa, seus principios e seus agentes, o préximo topico vai abordar os
modelos de gestdo, com seus critérios para avaliacdo do desempenho das
organizagoes.

2.3 Modelos de Gestao

Os Modelos de Gestao, segundo Pagliuso et al., (2010), “sdo uma repre-
sentacdo da realidade que descreve as relagdes entre diferentes elementos
de gestdo de uma organizagéo e tem a capacidade de predizer o impacto nas
modificagdes desses elementos”.

Os métodos de avaliacdo de desempenho organizacional sdo provenien-
tes da Administragdo da Qualidade Total (Total Quality Manegement - TQM),
disseminada a partir do surgimento, em nivel mundial, dos Prémios de Exce-
Iéncia em Gestao. Tais prémios indicam os requisitos necessarios para que
as organizagdes alcancem a exceléncia e sdo importantes ferramentas de
diagndstico do desempenho dos sistemas de gestédo das organizacoes. (BOAS
& COSTA, 2011). Assim, as organizagdes buscam a exceléncia com base em
métodos ja consolidados, como por exemplo, os modelos de exceléncia em
gestéo preconizados por tais prémios.

O quadro 3, apresenta um resumo dos principais modelos de gestao, de
acordo com Souza (2019):

Quadro 3 - Os modelos de Gestdo no Mundo
MODELO DESCRI(}AO FATORES

Malcom Baldrige foi um defensor da gestdo da
qualidade como uma chave para a prosperiade e
a sustentabilidade dos EUA. Comsua morte em
acidente em 1987, o Congresso nomeou o Prémio

Malcoml Baldrige National Quality Improvement Iég?:ggﬁz’
Modelo Act, em reconhecimento de suas contribuigdes, Clientes ’
Americano com objetivo de melhorar a competitividade das Medigdo Anilise
Malcoml empresas dos EUA. O Baldrige busca capacitar a e Gest’éo do
Baldrige organizagao para alcangar seus objetivos, melhorar ' conhecimento
resultados, de modo a tomar a organizagado mais Forca de ’

competitiva. Por meio de perguntas, que compdem Trabalho
os Critérios de Exceléncia em Desempenho, o Operagées’ e
modelo provoca a empersa a avaliar se esta, Resultados
e como esta, realizando o que é importante de ’
acordo com sua estratégia. As questdes do modelo
séo divididas em sete temas, tdos como criticos
no gerencimaneto e desempenho de qualquer
empresa.
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MODELO DESCRIGCAO FATORES

O EFQM é um modelo referencial europeu
amplamente conhecido e pode ser aplicado para

aquelas organizagdes que buscam a exceléncia Habilitadores:

por meio da adogao dos fundamentos TQM — Lideranga,
Total Quality Management. O Prémio Europeu de Gestdo de
Qualidade (European Quality Award - EQA) foi PPcﬁistis::ss;a
oficialmente langado em 1991, com o propésito Estatégia
Modelo principal de apoiar, encorajar e reconhecer o Recursos ’e
Europeu desenvolvimento efeitvo da gestdo da qualidade Processos.
EFQM total (TQM) das empresas Europeiais. Seus
Excellence | critérios dividem-se em habilitadores e resultados. Resultados:
Model Os habilitadores de melhoria da qualidade incluem Lideranca,
as seguintes categorias: Lideranca, Gestao de Satisfacao
Pessoas, Politicas e Estatégias, REcursos e das pessoas,
Processos. Para o EFQM a efetiva implementagio =~ Satisfagao dos
dos habilitadores tem impacto na dimenséo de Cllente_s, Ipacto
P na Sociedade e
resutlados, que sao compostos pelas seguintes Resultados nos
categorias: Satisfagdo das Pessoas, Satisfagao dos Negocios.
Clientes, Impacto na Sociedade e Restulados nos
Negdcios.

O TQM da constante énfase na satisfagdo

do cliente de modo a garantir a cultura da Ambi
. o . . mbiente,
Modelo TQM qualidade, utilizando o conceito de melhoria Tamanho da
- Total Quality  continua, tornando-se referéncia e influenciando Organizagio,
Management  instrumentos de mensuracéo de desempenho e Questdes
(Gestao da melhoria de resultados. A Gestao da Qualidade Culturais,
Qualidade = Total cresceu como movimento das empresas em Mudangas
Total) busca da gestdo efetiva. Este modelo de gestéo Tecnolégicas,
apresenta uma literatura vasta e é tido como uma entre outras.
filosofia que avanga por meio das necessidades
praticas das empresas.
Estabelecido pela JUSE - Japanese Union of
Scientists an Engineers (Unido Japonesa de Politicas
Cientistas e Engenheiros), em 1951, é o prémio Organizagﬁ’\o,
mais antigo entre todos no mundo. Seu intuito Informac3o,
inicial era contribuir com a reestruturagao da Padronizagao,
Modelo nacao japonesa, por meio da difusdo da qualidade, REcursos
Deming Prize reconhecendo melhorias de desempenho Humanos,
do Japio provenientes do uso da metadologia CWQC Garantia de
- Company-Wide quality Control )Controle de Qualidade,
Qualidade da Empresa). O Deming Application M:nnl::‘engao,
Prize faz uso .de'um check list .def verificagao d’e dgz Efeitoes eOSIa‘a,nos
fatores principais, com especialistas responsaveis Futuros.

por julgar o desempenho utilizando estes fatores
como requisitos referenciais, os quais sao
ponderados.
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MODELO DESCRIGCAO FATORES

Em 11 de outubro de 1991 a Fundagao para o
Prémio Nacional da Qualidade (FNPQ), atualmente

FNQ, instituiu 0 PNQ — Prémio Nacional da Lideranga,
Qualidade, que teve seu primeiro ciclo em 1992. Estratégias e
BMOquI'O O modelo adotou integralmente os critérios Plagos, Pessoas,
rasileiro Malcom Baldrige, dos EUA, por estabelecer seus rocessos,
ME.G_® 2doa critérios de avaliacdo com base nos referenciais de SCI'?"dte:'
edicao da exceléncia da Gestao da Qualidade Total (TQM), ociedade,

Resultados e
Informacgodes e
Conhecimento.

FNQ sem prescrever metodologia de implementagéo e

com ampla bibliografia para aplicagdo. Nos anos

seguintes a FNPQ estreitou relacionamento com

os dirigentes do prémio norte-americano e com 0s
ralizadores do EQFM (Prémio Europeu).

Fonte: Os autores, adaptado de Souza (2019)

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) da Fundag&o Nacional da
Qualidade (FNQ), é o referencial brasileiro utilizado para promover a melhoria
da qualidade da gestao e o aumento da competitividade das organizagdes. A
partirdo MEG® é que nasceu o PDGC (2019), Programa de Desenvolvimento
da Gestéo das Cooperativas, o qual é detalhado no topico a seguir.

2.4 O Programa de Desenvolvimento da Gestao

das Cooperativas - PDGC

O Programa de Desenvolvimento da Gestao das Cooperativas (PDGC) é
um dos programas do SESCOOP voltados ao desenvolvimento da autogestéo
das cooperativas. Seu objetivo principal € promover a adogéo de boas praticas
de gestédo e de governancga pelas cooperativas. Aplicado por meio de instru-
mento de avaliagédo, em ciclos anuais, o PDGC faz um diagnéstico objetivo da
governancga e da gestao da cooperativa, visando a melhoria continua a cada
ciclo de planejamento, execugdo, controle e aprendizado. (SESCOOP, 2019)

O Instrumento de Avaliagao é dividido em dois questionarios (PDGC, 2019):

a) Questionario de Governanca: baseado no Manual de Boas Praticas de
Governanga Cooperativa do Sistema OCB, que é um modelo de diregdo es-
tratégica, fundamentado nos valores e principios cooperativistas.

b) Questionario de Gestao: avalia a gestdo da cooperativa com base no
Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) da Fundag&o Nacional da Qualidade
(FNQ), referencial utilizado para promover a melhoria da qualidade da gestéo
e 0 aumento da competitividade das organizagoes.
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2.4.1 indices para acompanhamento e monitoramento do PDGC

Ao preencher os questionarios, a cooperativa recebe uma devolutiva, com
oportunidades de melhoria, para as quais sera possivel definir as agdes para
o desenvolvimento da cooperativa. Na devolutiva também sdo gerados os
indices para acompanhamento e monitoramento da melhoria nos processos
da cooperativa:

a) indice Sescoop de Governanga Cooperativista (ISGC): Reflete o desem-
penho nas questdes do questionario de Governanca, para os sete critérios:
Cooperados, Assembleia Geral, Conselho de Administragao/Diretoria, Conselho
Fiscal, Gestao Executiva, Comités e Auditorias e Resultados.

b) indice Sescoop de Gestdo (ISG): Reflete 0 desempenho nas questdes
do questionario Gestéo, nos oito critérios do MEG: Lideranca, Estratégias e
Planos, Clientes, Sociedade, Informagdes e Conhecimento, Pessoas, Proces-
sos e Resultados.

Ao participar do PDGC, a cooperativa obtém, entre outros beneficios: o
conhecimento do grau de maturidade de suas praticas de governanca e gestao;
a oportunidade de autoavaliagédo sobre suas praticas de gestéo; relatérios com
pontos fortes e oportunidades para melhoria; promogéo do aprendizado organi-
zacional; desenvolvimento da vis&o sistémica dos dirigentes (SESCOOP, 2019).

2.5 O Programa de Exceléncia da Gestao - PEGCOOP

A autoavaliagao realizada através dos Instrumentos do PDGC é parte de
um objetivo maior, que é a busca pela exceléncia. Este objetivo pode ser per-
seguido por meio do Programa de Exceléncia da Gestdao — PEGCOOP, que é
desenvolvido em quatro fases: Estruturar, Desenvolver, Verificar e Transformar.

Na fase “Estruturar”, o objetivo é selecionar as pessoas que serao respon-
saveis pelo Programa dentro da cooperativa. O primeiro passo é garantir o
apoio da alta administragcado, o chamado Tom da Lideranga. A cooperativa deve
definir quem seréa o Patrocinador do Programa e esta pessoa deve ocupar um
cargo estratégico, seja no Conselho de Administracado ou na Diretoria. O Pa-
trocinador sera responsavel por evidenciar aos seus pares que o PEGCOOP
proporciona ganhos no longo prazo, além de participar na execug¢éo do projeto,
reunindo-se com o comité e com o time de exceléncia periodicamente, a fim
de inteirar-se do andamento do processo, definir as prioridades, metas para
o ciclo e préximos desafios de gestéo.

Em seguida, define-se o Comité de Exceléncia, um grupo de lideres de
5 a 20 pessoas, entre Diretores, Assessores, Gerentes e Coordenadores,
dependendo do porte da cooperativa e dos niveis hierarquicos. Uma dessas
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pessoas sera o Coordenador da Exceléncia. Estes lideres vao montar o
Time de Exceléncia para executar os trabalhos do Programa. Todas estas
pessoas devem ser capacitadas periodicamente sobre o MEG, para que o
trabalho seja o mais produtivo possivel.

Na fase “Desenvolver”, os Instrumentos do PDGC sao usados para fazer
a autoavaliacdo, a chamada fotografia da gestao, que vai guiar os trabalhos.
Esta fotografia evidencia as oportunidades de melhoria que permitem a
elaboragao de um plano de agdo. O Comité de Exceléncia tem o dever de
elaborar este plano e executa-lo junto com o Time de Exceléncia.

Na fase “Verificar”, apds a conclusao dos trabalhos delineados no plano
de agao, o Patrocinador, o Comité e o Time de Exceléncia avaliam as en-
tregas realizadas, preenchem uma nova autoavaliagdo (para que seja feita
a comparagao com a fotografia inicial) e decidem sobre a continuidade do
Programa.

Por fim, na fase “Transformar”, espera-se que a cultura da exceléncia
tenha sido inserida no dia-a-dia da gestéo. A transformacao da gestdo € um
processo que acontece enquanto os planos de melhoria sao colocados em
pratica e os processos gerenciais sdo melhorados. E importante assegurar
a continuagdo do Programa e prosseguir com a busca pela exceléncia por
meio de outras ferramentas de gestéo, além de benchmarking com empresas
conceituadas, pois a troca de praticas e experiéncias fortalece o programa
e amplia o conhecimento sobre o modelo de exceléncia.

3. Estudo de Caso: A Frisia Cooperativa
Agroindustrial

A histéria da Frisia Cooperativa Agroindustrial comeca em 1911 quando
as primeiras familias holandesas se estabeleceram na regido dos Campos
Gerais. Esses pioneiros, em 1925, criaram uma cooperativa de produg¢ao no
Brasil, com sete sécios e uma produgao leiteira de 700 litros/dia, produzindo
manteiga e queijo que eram comercializados em Ponta Grossa, Castro,
Curitiba e Sdo Paulo, originando a Sociedade Cooperativa Hollandeza de
Lacticinios. Isso coloca a Frisia como a cooperativa mais antiga do estado
do Parané e a segunda do Brasil. Trés anos depois, a sociedade deu origem
a marca Batavo. A partir de 1943, com a chegada de novos imigrantes, o
quadro social da cooperativa se expande, iniciando o processo de introdugao
da cultura mecanizada e aprimoramento genético na atividade pecuaria, com
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a vinda dos primeiros gados puros da raga holandesa. Em 1954, surgiu a
Cooperativa Central de Laticinios do Parana Ltda e desde entado, a Coope-
rativa focou-se na produgao agropecuaria, buscando atender ao seu quadro
social na comercializagao, aquisicdo de insumos e assisténcia técnica. Em
1997, a CCLPL transformou-se na Batavia S.A e em 2007 foi totalmente
incorporada a Perdigédo S.A. No ano de 2011, a cooperativa retornou a
industrializacdo, com a producdo dos seus cooperados. Foi inaugurada
a construgao da Central de Processamento de Leite Frisia e, em 2014, a
consolidagéo dos projetos de intercooperacgao, aliangas estratégicas, com
as cooperativas Castrolanda e Capal nas areas de negdcios trigo, leite e
suinos com as marcas Herangca Holandesa, Colonia Holandesa e Alegra,
respectivamente. Em agosto de 2015, a Batavo Cooperativa Agroindustrial
mudou sua denominacéo social para Frisia Cooperativa Agroindustrial, em
virtude da venda do nome Batavo para o mercado varejista (FRISIA, 2019).

Em 2018 a cooperativa era formada por 837 cooperados, 1.042 funcio-
narios e apresentou faturamento de R$ 2,6 bilhdes e sobras liquidas de R$
97,5 milhdes, com atuagao na regido de centro-sul do estado do Parana e
na regido de Palmas no estado de Tocantins. O volume de recebimento de
producéo foi de 476 mil de soja, 106 mil toneladas de milho e 121 mil tone-
ladas de trigo (FRISIA, 2019). O ranking Valor1000, elaborado pelo jornal
Valor Econbdmico, que classifica as 1.000 maiores empresas do Brasil com
base nos seus indicadores econdmico-financeiros, coloca a Frisia na 254°
posicao geral, sendo a 432 colocada na regido sul e a 16% maior empresa
do setor agropecuario (VALOR ECONOMICO, 2019).

Por todo o exposto, fica evidente que o caso da Frisia é relevante sob
diferentes aspectos. Sob o aspecto econdmico, € uma empresa que atuaem
diferentes areas do ramo agropecuario, compete tanto no mercado nacional
quanto no internacional, possui faturamento bilionario e apresenta resultados
financeiros positivos. Em termos sociais, € uma cooperativa integrada com
a comunidade da sua regido de atuacéo, o que evidencia também a sua
relevancia historica, visto que sua trajetoria se confunde com a trajetéria
dos imigrantes holandeses que ocuparam a regido dos Campos Gerais no
Parana, além de ser uma organizagao fundamental para o cooperativismo
paranaense e brasileiro. Ademais, a Frisia também é pioneira dentro do co-
operativismo brasileiro na aplicacdo de uma metodologia de busca continua
pela exceléncia nas suas praticas de gestao e governanca.

Na sequéncia, serdo apresentados e analisados os dados coletados junto
a Frisia Cooperativa Agroindustrial.
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3.1 Metodologia

Para compreender o processo de implantagdo e desenvolvimento do
Programa de Exceléncia em Gestdo na Frisia, este estudo apresenta duas
analises. A primeira € uma analise qualitativa, tendo como base as informa-
¢des obtidas com a entrevista semiestruturada realizada no més de margo
de 2019 com 03 (trés) agentes de governanca da Frisia: o Presidente do
Conselho de Administragédo, o Superintendente e o Gestor responsavel pelo
Programa de Exceléncia em Gestao da Frisia. A entrevista seguiu o Roteiro
Melhores Praticas, disponivel nos anexos deste estudo. A segunda analise é
quantitativa, a partir dos dados levantados pelo Instrumento de Autoavaliagao
Primeiros Passos para a Exceléncia (PDGC, 2019). O questionario, anexo
a este artigo, é composto por 11 questdes de Governanca e 45 questdes de
Gestéo, separadas em 8 critérios: Lideranga, Estratégias e Planos, Clientes,
Sociedade, Informacdes e Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados.

3.2. Analise Qualitativa

A cooperativa caminha para o terceiro ciclo do Programa de Exceléncia em
Gestao e esta foi uma forma de integrar todas as praticas de gestdo existentes
na cooperativa. Até entdo existiam praticas em setores separados e, hoje,
tudo agora esta em uma mesma linguagem. O PEGFrisia contribui para que
a cooperativa sincronize as praticas e fale a mesma lingua. Também ajuda a
cooperativa a fazer um diagndstico, pois € dificil medir a posicdo em relagcao
a gestao, esse programa auxilia a dar uma nota, a identificar o pontos de me-
Ihoria e isso que € este é o principal ponto da pratica, conseguir identificar o
que ha de melhor, e integrar toda a organizagao.

O Conselho de Exceléncia, que foi constituido com os gerentes, superin-
tendéncia e algumas pessoas chave no processo é multifuncional e todas a
geréncias tém representatividade e responsabilidades definidas. Essa pratica
contribui muito com o Programa, pois o conselho auxilia o PEGFrisia a agregar
as praticas, tornando a gestdo mais integrada. Além disso, o superintendente
faz parte da equipe efetiva de implantacéo do projeto, envolvendo-se ativa-
mente no planejamento e na execucao das atividades do Programa.

O Conselho de Administracdo da cooperativa acompanha o Projeto de
implantacéo do PEGFrisia como Sponsor - patrocinador, tendo conhecimento
da execugdo do projeto e participando dos eventos do planejamento estraté-
gico ou em outros eventos na cooperativa em que o tema é tratado, como por
exemplo, na Convencgao Anual com todos os colaboradores.

O projeto de implantacdo do PEGFrisia & estruturado, com cronograma
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de etapas que contemplam a evolugdo do Programa desde os “Primeiros
Passos” ao nivel de maturidade de “Exceléncia em Gestao”, culminando em
um objetivo de longo prazo que conflui com as comemoragées do Centenario
da Cooperativa.

Anualmente, a evolugéo do programa vem sendo acompanhada responden-
do ao questionario do PDGC, o que leva a analises de pontos de melhoria, a
partir dos quais séo elaborados diversos planos de agdes que visam aumentar
as pontuagodes obtidas no questionario. Esses planos de agao sdo desenvol-
vidos/construidos pelo Conselho de Exceléncia da cooperativa, com o apoio
técnico da equipe do SESCOOP/PR. Cabe ressaltar que as agdes dos planos
de melhorias sdo distribuidas entre os integrantes do Conselho de Exceléncia.

Dada esta estruturacado, € utilizado um sistema de Gestdo de Projetos
e de Acles que reune todas as atividades relacionadas tanto ao projeto de
Implantagdo quanto as agdes provindas de planos de melhoria do programa.
A equipe do projeto, denominada Coachs de Exceléncia, é constituida pelo
superintendente e analistas da gestdo da qualidade e faz o0 acompanhamen-
to semanal das atividades previstas e cadastradas no Sistema de Gestao,
junto com integrantes do Conselho de Exceléncia. Assim, a Superintendéncia
consegue acompanhar com frequéncia todo o desenvolvimento do Projeto e
cumprimento dos Planos estabelecidos.

Um dos principais ganhos do programa €& proporcionar a reorganizagao
dessa parte de gestdo, onde se muda a situagcdo de uma cooperativa extre-
mamente setorizada e comeca a integrar essas areas. Entender que uma area
depende da outra e, assim, colocar a cooperativa no caminho da integragéo.
Dessa forma, comecgou-se a perceber uma relagao muito importante entre as
areas, o que fortaleceu a governanga. Antes se governava por setor: o setor
financeiro, o setor agricola, o setor pecuario. Porém, observa-se que o setor
pecuario depende do setor agricola, que depende do financeiro, que depende
dos resultados de todas as areas, assim como o administrativo, que precisa
ter uma relacédo total com os outros setores da cooperativa. O programa con-
tribuiu inicialmente trazendo e compartilhando as boas praticas de cada area.
O nivel de relacionamento das pessoas por causa do programa também se
intensificou e se mantém vivo, pois a cada 3, 4 meses a equipe se relne para
revisar o programa e analisar os avangos e o0 que ainda precisa ser trabalhado
para prosseguir com mais melhorias

O modelo é bastante abrangente e permite que a cooperativa ndo olhe
apenas para o resultado, mas também para os critérios como lideranga, pes-
soas, processos, estratégias: nada fica de fora. Entende-se que ele esta muito
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mais voltado para pessoas e processos do que para os resultados. Observa-se
uma autonomia total da equipe do programa, a diretoria ndo tem interferéncia
nesse processo, apenas de forma estratégica, mas todo o processo esta sendo
desenvolvido pela equipe. O Presidente nao participa diretamente de nenhuma
acéo, apenas vivencia a jornada. Isso mostra que a diretoria da cooperativa
vem evoluindo na questéo das pessoas. O comprometimento do time - grupo
de trabalho - tem melhorado muito e esse time esta entendendo que as acbes
que a cooperativa faz na atividade agricola, pecuaria e financeira séo interde-
pendentes e essa nogao permite ao grupo ter um olhar cada vez mais amplo
do negdcio da Frisia, ndo somente do seu setor.

Com o tempo, a cooperativa tem conseguido formatar esse modelo e isso
tem sido feito de forma muito sutil. Nao foi imposto, foi estratégico, trazendo
pessoas e atuando para que se pudesse capturar um modelo no qual ha um
grupo muito mais participativo dentro do processo. Este é o maior ganho:
o time envolvido tem muito mais garra do que ha 5 anos e cada um sabe
exatamente qual é o papel que precisa desempenhar. Essa responsabilidade
acaba refletindo nos outros setores. Tudo que uma pessoa faz, de alguma
forma, é perceptivel e estimula o sentimento de que cada agao realizada pelo
individuo vai refletir em outro setor. Isso faz com que ele se pergunte se suas
acoOes terdo impacto positivo ou negativo no seu setor, na sua equipe € na
propria cooperativa.

Outro ponto que vem avangando € a Gestao de Riscos. Antes da governanca
compartilhada, as pessoas assumiam o risco sozinhas, bem como suas conse-
quéncias. Era uma sé pessoa pensando na situagao, se fechava o negécio ou
nao, se assumia o risco ou se deixava as oportunidades passarem. Atualmente,
as situagdes de risco sao discutidas entre os diversos setores envolvidos e
trazem oportunidades que antes passavam, ampliando as chances de negdécios
da cooperativa. E importante a integragéo proporcionada pelo programa, para
compartilhar o risco entre os setores.

As principais dificuldades antes da adogcdo do PEGFrisia estavam rela-
cionadas a setorizagdo da cooperativa, que comprometia a integracao dos
setores. De qualquer forma, as dificuldades possibilitaram a construgao de um
modelo mais adequado para tocar o negdcio da cooperativa, que vinha em
um processo de crescimento e ampliacdo do negdcio. Por isso, a integragao
tornou-se essencial no processo.

Ha& um ganho de sinergia. Antes existiam muitas ac¢des isoladas e com a
implantacdo do programa, tudo se tornou mais multifuncional. Um exemplo
disso é o Programa Frisia Mais Lean, langado no setor de leite e depois na
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suinocultura. O setor agricola também estava desenvolvendo um Programa
Lean proprio. Foi entdo que se percebeu que esse era um programa de toda
a cooperativa, visto que o modelo € o mesmo para todos os setores. Assim foi
langado o Programa Frisia Mais Lean, que esta sendo implantado internamente
e de forma integrada.

O que também tem melhorado, na percepc¢ao dos gestores, s&o os pro-
cessos que estdo sendo mapeados, principalmente nas areas de recepgao e
armazenagem de graos, ampliando sua eficiéncia e deixando claro o papel de
cada individuo no processo. As descrigdes dos cargos estdo sendo redefinidas,
ampliando a possibilidade de atuagao dentro da cooperativa. Dessa forma, a
equipe pode ser tornar mais versatil, assumindo tarefas que a descrigao do
cargo ndo permitia.

A motivacao para implantagéo dessa pratica surgiu no planejamento estra-
tégico e foi muito incentivada pelo SESCOOP/PR, que promoveu féruns sobre
o tema Exceléncia em Gestao, dos quais a cooperativa participou. Porém, a
inclusdo do programa no planejamento estratégico foi que fez o projeto des-
lanchar, com o entendimento de que essa area € estratégica para cooperativa
e deveria atuar de forma transversal. O fato de o PEGFrisia fazer parte da
carteira de Projetos Estratégicos da Frisia o coloca como um programa prio-
ritario no portfélio da cooperativa.

A Frisia € uma cooperativa das mais tradicionais do Parana e do Brasil. Ela
tinha um modelo com base de produgdo que contava com uma cooperativa
central, detentora da marca Batavo, na qual outras cooperativas inspiraram
seus modelos nas décadas de 70 e 80. Depois, houve um periodo de estag-
nacao da producdo e engessamento da marca, o que limitou o negécio da
central, pois tudo o que era produzido pelas cooperativas envolvidas com a
central acabava sendo industrializado pela marca Batavo, gerando muitas
vezes uma producéo maior que a demanda, desagregando o prego em algum
ponto da cadeia, o que conduziu a uma dificuldade financeira. Nessa época,
houve interferéncia incisiva da governanca, que era composta por produtores
e tomavam decisdes que influenciavam tanto na industria, quanto no campo
€ os interesses particulares comegaram a pesar, levando a um conflito que foi
o ponto crucial para o fim da central.

Este fato foi um ensinamento muito importante, que culminou na saida da
cooperativa da agro industrializagao no periodo de 2008 a 2011. Nessa época,
a cooperativa produzia e tentava comercializar a produgéo no mercado spot,
com leite e suinos. Na parte de grdos nado houve nenhuma mudanga signifi-
cativa. Foi quando a cooperativa percebeu que estava se tornando refém do
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processo, principalmente nos produtos de origem pecuaria, e isso se tornou
uma ameaca. Era necessario agregar valor e manter o produtor fidelizado ao
processo da cooperativa. Foi quando o processo de industrializagcao foi reto-
mado e a cooperativa deu o primeiro passo para a intercooperagao.

3.2.1. Desafios e licoes aprendidas

Em um primeiro momento quebrar as barreiras dos setores foi um dos
principais desafios. Era necessario demonstrar que a integragdo promovida
pelo PEGFrisia seria boa para cada um dos participantes do grupo e todas as
areas acabaram se envolvendo. O andamento do projeto permitiu que eles
percebessem as vantagens, tanto individuais, quanto para a cooperativa. O
diagndstico inicial mostrou de forma clara que existiam pontos de melhoria.
Também ha o desafio de manter as pessoas engajadas, entendendo que a
mudanca cultural é necessaria, pois ainda ha um longo caminho para percorrer.
O PEGFrisia € um programa de longo prazo que proporciona um ganho diario,
especialmente de eficiéncia de resultado.

Para a implantacéo do programa, o importante & ter uma linha de trabalho
e dar a devida importancia a ele. Também ¢é importante identificar o momento
no qual a cooperativa se encontra, para definir o proximo estagio, que tem
que ser melhor que o atual. O programa deve promover a evolu¢ao da coope-
rativa, passando por processos cada vez mais organizados. O planejamento
estratégico deve ser uma ferramenta para direcionar a cooperativa, e deve
ser dindmico sem nunca esquecer do dono do negdcio, que € o cooperado.
E ele que deve capturar valor no que tem sido feito pela cooperativa. Por
isso é fundamental se questionar: Isso € bom para a cooperativa? E o mais
importante: Isso € bom para o cooperado? Todo negécio da cooperativa deve
trazer retorno para o cooperado.

Outro aprendizado que o programa proporcionou é que a alta gestéo, jun-
to com o conselho, tem que estar muito bem voltada para que as melhorias
propostas acontegam. Caso contrario, se inicia um processo de comegar por
um setor para testar, ver se da certo, e isso ja € um inicio errado. Na Frisia, o
conselho comprou a ideia de um programa de melhoria sabendo que ele vai
promover o crescimento das pessoas e tudo vai convergir para trazer resul-
tados, eficiéncia e muito mais. Também €& importante comecar com o “pé no
chao” e entender que melhorar é preciso, e isso deve ser feito passo a passo.

No caso do PEGFrisia, o projeto de implantacao néo teria sido iniciado sem
que a Diretoria conhecesse e apoiasse o programa. Nas primeiras etapas do
projeto, ele foi apresentado para Comité de Gestdo (composto por Gerentes e
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Superintendente), Diretoria Executiva, Conselho de Administracéo e Conselho
Fiscal. Nestas apresentacdes foi possivel estabelecer claramente os pontos
de duvidas e receios existentes e foi seguida a metodologia de Gestao de
Projetos (PMBoK) para promover a Implantagcdo do Programa de Exceléncia
em Gestéo Frisia.

3.2.2 Resultados

O PEGFrisia proporcionou o fortalecimento da cooperativa de uma forma
mais integrada e o compartilhamento de boas praticas. Foram implementadas
melhorias em varias areas. O programa comegou abrir a mente pra novos
modelos de gestdo, como por exemplo o lean. O novo ERP também foi uma
necessidade identificada. Comega-se a pensar em como se quer a Frisia no
futuro, muito mais dindmica, mais agil, e percebe-se que se as ferramentas
nao forem melhoradas nao ha como fazer isso, pois a informagéao vai demorar
e informacéao rapida € importante para o futuro da cooperativa. O trabalho
com o ERP é um exemplo muito forte de integragcado que esta correndo bem,
onde a estratégia de implementacéao foi bem desenhada e mesmo que sejam
identificados problemas, eles vao contribuir para melhorar cada vez mais a
governanca da cooperativa. Esse processo esta ocorrendo de uma forma mais
tranquila devido ao processo de compartilhamento ja iniciado com o PEGFrisia,
dando a oportunidade para outras pessoas assumirem responsabilidades e
identificar talentos dentro da cooperativa.

O PEGFrisia também ajudou a cooperativa a estruturar o programa de re-
muneracéo variavel, as metas estdo cada vez mais ajustadas e a cooperativa
conta com uma estrutura formatada para fazer avaliagao individual, possibili-
tando assim a criagao de metas individuais mais fortes, promovendo melhor
desempenho do time.

Outro ganho bastante expressivo foi relacionado a melhoria dos processos
operacionais, que contribuiu para melhor alocagao das pessoas, promovendo
reducao de despesas e melhores resultados.

O PEGFrisia deu abertura, trouxe oxigenacéo para a cooperativa com a
vinda de profissionais experientes que tém contribuido para aprimorar a go-
vernanga, trazendo experiéncia de mercado para dentro da cooperativa. Esses
profissionais perceberam a diferenga entre trabalhar em empresas do mercado
€ em uma cooperativa, sentindo que estdo em um ambiente amistoso, no qual
as pessoas colaboram umas com as outras, tornando o ambiente mais leve e
que, no final, o resultado n&do é de um setor especifico, mas do cooperado e
da cooperativa como um todo.
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3.3 Andlise Quantitativa

Em 2019, a Frisia esta no terceiro ciclo no Programa de Exceléncia em
Gestéo, que segue a metodologia anteriormente descrita no item 2.4. No
ano de 2017, em seu primeiro ciclo, a cooperativa preencheu o questionario
do PDGC no nivel de Primeiros Passos. O questionario € composto por 11
questdes de Governancga e 45 de Gestao, separadas em 8 critérios: Lideran-
¢a, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacgdes e Conhecimento,
Pessoas, Processos e Resultados.

Para visualizar a evolugao da cooperativa nos ultimos anos, a Tabela 1
apresenta o resultado da cooperativa no ano de 2017:

Tabela 1 - Resultado da Frisia no ano de 2017 - Questionario Primeiros Passos PDGC

Quadro de Pontuagao - Primeiros Passos para a Exceléncia

Cooperativa: FRISIA Periodo: 2017 Maturidade: PP
Bloco Governanga Pont. Méx.  Pont. % Pontos Lacuna % Pts. Perdidos
Governanca 100,0 63,3% 63,3 36,7% 36,7
Bloco Gestao Pont. Max.  Pont. % Pontos Lacuna % Pts. Perdidos
Lideranga 16,0 64,4% 10,3 35,6% 57
Estratégias 9.0 57,0% 51 43,0% 39
Clientes 9,0 39,0% 3,5 61,0% 55
Sociedade 6,0 75,0% 45 25,0% 1,5
Conhecimento 6,0 45,0% 2,7 55,0% 3,3
Pessoas 9,0 67,5% 6,1 32,5% 2,9
Processos 15,0 31,7% 48 68,3% 10,3
Resultados 30,0 44,4% 13,3 55,6% 16,7

Desempenho da Gestao 100,0 50,3% 50,3 49,7% 49,7

Fonte: SESCOOP/PR (2019)

Pode-se observar que os indices de Governanca e Gestdo foram de 63,3%
e 50,3%, respectivamente. Como o bloco de gestéo é divido em 8 critérios, é
possivel classificar os pontos que apresentaram maiores lacunas, conforme
ilustra o Grafico 1.

80 PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 16, ed. esp. 25, p. 58-108. 2020



Grafico 1 — Lacunas por critérios
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No caso da Cooperativa Frisia, 76,7% das oportunidades de melhoria em
relacéo ao questionario dos Primeiros Passos estavam nos critérios Resulta-
dos, Processos, Liderancga e Clientes. A partir desse momento a cooperativa
tragcou seu plano de agado com base nas principais lacunas, visando a melhoria
da sua gestao.

Em 2018, no segundo ciclo da Frisia no Programa de Exceléncia em Gestao,
novamente a cooperativa preencheu o Questionario dos Primeiros Passos e
apresentou evolugao em relagao ao primeiro ano, como mostra a Tabela 1:

Tabela 2 - Resultado da Frisia no ano de 2018 - Questionario Primeiros Passos PDGC

Quadro de Pontuagio - Primeiros Passos para a Exceléncia

Cooperativa: FRISIA Periodo: 2018 Maturidade: PP
Bloco Governanga Pont. Max.  Pont. % Pontos Lacuna % Pts. Perdidos
Governanga 100,0 87,0% 87,0 13,1% 13,1
Bloco Gestéo Pont. Max.  Pont. % Pontos Lacuna % Pts. Perdidos
Lideranca 16,0 87,5% 14,0 12,5% 2,0
Estratégias 9.0 75,0% 6,8 25,0% 2,3
Clientes 9,0 48,0% 43 52,0% 47
Sociedade 6,0 75,0% 45 25,0% 15
Conhecimento 6,0 91,7% 55 8,3% 0,5
Pessoas 9,0 84,2% 7,6 15,8% 14
Processos 15,0 60,8% 9,1 39,2% 59
Resultados 30,0 58,8% 17,6 41,2% 12,4

Desempenho da Gestao 100,0 50,3% 50,3 49,7% 49,7

Fonte: SESCOOP/PR (2019)
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Observa-se que a Cooperativa teve um salto de 23,7 pontos no bloco Go-
vernanga € 19,1 no bloco de Gestdo, em comparacgéo ao ano de 2017.

Grafico 2 - Desempenho Bloco de Gestao 2017 e 2018
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Fonte: SESCOOP/PR (2019)

O Grafico 2 demonstra como a execugao do plano de agéo tragado no ano
anterior foi importante para a Cooperativa melhorar seu desempenho no Bloco
de Gestao e seus critérios.

Com o diagndstico gerado pelos instrumentos de autoavaliagao do PDGC,
foram identificadas e priorizadas as oportunidades de melhoria que resultaram
no aumento dos indices. Entre essas melhorias, destacam-se as seguintes:

Processos: implementagao de padrdes para controlar os processos da coo-
perativa; inicio do processo de selegéo de fornecedores com base em analise
de desempenho; promogao do desenvolvimento dos cooperados.

Lideranga: Melhoria nos processos gerenciais e melhor interacao dos diri-
gentes com os colaboradores.

4. Consideracoes Finais

A partir do estudo do caso da Frisia Cooperativa Agroindustrial, percebe-
se que a metodologia desenvolvida pelo Sistema Cooperativista Brasileiro,
adaptada do Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) da Fundagéo Nacional
da Qualidade (FNQ), aplica-se na cooperativa. Verificou-se a importancia do
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envolvimento da alta direcdo e da construgdo compartilhada dos planos de
melhoria da gestéo.

De acordo com os relatos das partes envolvidas no programa, fica evi-
dente a necessidade de trabalhar com as pessoas, dando-lhes autonomia e
responsabilidade, para a constru¢ao conjunta. Percebe-se que os resultados
alcangados durante os dois anos de projeto estdo impactando e adequando
a cultura organizacional da Frisia Cooperativa Agroindustrial, que tem mais
de 93 anos de histdria.

O PEGFrisia € um programa de longo prazo que proporciona ganhos dia-
rio, especialmente de eficiéncia de resultado. Por isso é importante manter as
pessoas engajadas, pois ainda ha um longo caminho a percorrer. A cooperativa
entende que a constru¢do da governanga ainda esta no caminho para se tornar
cada vez mais compartilhada e menos segmentada.

A participacao da alta diregao sera sempre reforgada, pois além do apoio
irrestrito ela proporciona aos executores, também contribui no processo de-
cisorio, no processo de gestdo, no incentivo, no discurso, na divulgacéo e
valorizagao das praticas de gestdo em exceléncia em andamento e desenvolvi-
mento, assim como na promogéao do Programa de Exceléncia na Cooperativa,
para se obter o engajamento de todos os colaboradores, em todos os niveis
e setores da Frisia.

Os resultados deste trabalho demonstram a existéncia de um vasto campo
para estudo. Dentre as sugestdes para futuras pesquisas, destaca-se a ne-
cessidade de se explorar com mais profundidade o Programa de Exceléncia
da Gestao — PEGCOOP, desenvolvido pelo SESCOOP do Parana. Além da
Frisia, outras cooperativas participam do programa, composto de quatro fa-
ses: Estruturar, Desenvolver, Verificar e Transformar, na busca continua pela
exceléncia da gestéo.

5. Declaracao de Direito Autoral’

Declaramos que o presente artigo € original e nao foi submetido a publica-
¢ao em qualquer outro periédico nacional ou internacional, quer seja em parte
ou na integra. Declaramos ainda, que apoés publicado pela Revista de Gestao
e Organizagbes Cooperativas, ele jamais sera submetido a outro periddico.
Também temos ciéncia que a submissdo dos originais a Revista de Gestéao
e Organizagbes Cooperativas implica transferéncia dos direitos autorais da
publicacao digital e impressa e, a ndo observancia desse compromisso, sub-
metera o infrator a sangdes e penas previstas na Lei de Protecéo de Direitos
Autorais (n°9610, de 19/02/98).

"LICENCA PARA REPUBLICAGAO Concedemos a Licenga para a Republicagéo do Artigo “Programa de Exceléncia em
Gestédo: O Caso da Frisia Cooperativa Agroindustrial”, de autoria de ALFREDO BENEDITO KUGERATSKI SOUZA, ANA
LUCIA SOARES GONCALVES, MATHEUS FELIPE DA SILVA, RODRIGO GANDARA DONINI, SANDRA DE SOUZA
SCHMIDT, publicado na Revista de Gestao e Organizag6es Cooperativas — RGC, Santa Maria, RS, 1° Sem. 2020. Esta
licenga de republicacéo é para a revista ndo académica, mantida pelo Sistema Ocepar, Parana Cooperativo Técnico
Cientifico, Edi¢ao Especial 25. Também, conforme recebida a informacéo, sera republicada ipsis littera, apenas adaptando
as referéncias de acordo com a ABNT 6023, rev. 2018 e corr. 2020, para padronizar a edicdo conforme as exigéncias da
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Anexo 1 — Roteiro para a analise qualitativa

rPrRC

Parana Cooperativo - 100

Nome da Cooperativa:
Praticas da Cooperativa com melhor pontuagao no mapeamento.

Nome da pratica/case analisado:
Principio de Governanga relacionado:
Agente da Estrutura relacionado:

INFORMAGOES SOBRE A COOPERATIVA
Razao Social

Nome Fantasia

CNPJ

Numero de cooperados

Endereco

Site

Contato

E-mail

DESCRIGAO DA PRATICA

e Conte-nos como é a pratica XXXXXX adotada pela cooperativa, como foi a experiéncia
de implantagao.

e Quais eram as dificuldades que a cooperativa encontrava antes de adotar/implantar
essa pratica? (contextualizagéo)

e O que otivou a implantagéo da pratica?

e Como foi estruturado o processo de implantagédo? (envolvimento das pessoas, quem
e como?)

e Quanto tempo levou para chegar ao estagio atual?

DESAFIOS

e Quais foram os desafios/dificuldades durante o desenvolvimento/implantagdo da
pratica?

e Quais as principais ligbes aprendidas? (recomendacgdes)

RESULTADOS OBTIDOS (O QUE VOCE PERCEBE QUE MELHOROU COM A IM-

PLANTAGAO DA PRATICA?)

e Quais os principais resultados que a cooperativa ja alcangou com a implantacao dessa
pratica? (quanto mais tangivel melhor)

PENSANDO NO FUTURO
e Ainda ha espago para desenvolver/melhorar esta pratica?
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Anexo 2 — Roteiro para a analise quantitativa

PDGC - Instrumento de Autoavaliagao
Primeiros Passos para a Exceléncia

BLOCO GOVERNANCA

Governanga é o sistema pelo qual as organizag¢des sao dirigidas, monitoradas e incenti-
vadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administragéo,
Diretoria e 6rgédos de controle. No caso particular de uma cooperativa, baseada na
autogestéo, os cooperados devem definir prioridades e objetivos, cabendo a um grupo
eleito em assembleia geral administrar a cooperativa para alcancar esses objetivos.
Este bloco de questbes tem o objetivo de avaliar as praticas de governancga aplicadas
pela cooperativa.

1. A educacgéao cooperativista é promovida para o quadro social?

E fundamental para o desempenho da cooperativa que todos os cooperados estejam

integrados no contexto do cooperativismo e do sistema cooperativista, conhecendo os

principios e os valores que norteiam as agdes, os aspectos que diferenciam as coope-

rativas das sociedades mercantis com fins lucrativos e as vantagens da cooperagao.

a) A educagao cooperativista ndo € promovida.

b) A educagdo cooperativista € promovida apenas na admissao do cooperado.

c) A educacéo cooperativista € promovida para o quadro social, regularmente.

d) A educacgédo cooperativista € promovida para o quadro social, regularmente e de
forma planejada.

Informacgées adicionais

Para as respostas “c“ou “d”, é necessario apresentar os principais programas de edu-
cagao cooperativista realizados regularmente para o quadro social.

2. Ha praticas para estimular a participagcao dos cooperados na cooperativa?

A organizagéo da cooperativa demanda comprometimento e participagdo de seus co-
operados. Essa participagéo deve ser estimulada por meio de praticas que permitam
aos cooperados se expressarem e serem ouvidos. Assim, os cooperados sentem que
podem influenciar os rumos da cooperativa, evitando o distanciamento e a nogao de
falta de responsabilidade perante o desempenho da cooperativa.

a) Nao ha praticas para estimular a participagdo dos cooperados na cooperativa.

b) Ha praticas para estimular a participagao dos cooperados, mas nao sao padroni-
zadas.

c) Ha praticas padronizadas, realizadas regularmente para estimular a participagao
dos cooperados, mas os padrées nao estdo documentados.

d) Ha praticas padronizadas, realizadas regularmente para estimular a participagcao
dos cooperados, com padrées documentados e monitoradas por um responsavel.
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Informacgées adicionais

Para as respostas “c“ou “d”, é necessario apresentar as principais praticas padronizadas
realizadas regularmente para estimular a participacdo dos cooperados.

3. Ha praticas para estimular o desenvolvimento de novas liderang¢as visando a
renovacgao dos 6rgaos de administracao e fiscalizagao?

Uma das bases da longevidade de qualquer organizacdo € a existéncia de praticas
para o desenvolvimento de novas liderangas. Em cooperativas, o estimulo ao de-
senvolvimento de novos lideres deve ser baseado na participagdo democratica, nas
competéncias necessarias para enfrentar os desafios da atuagdo em um mercado
competitivo e considerar o fortalecimento do espirito cooperativista.

a) Nao ha praticas para estimular o desenvolvimento de novas liderangas.

b) Ha praticas para estimular o desenvolvimento de novas liderancas, mas ndo sao
padronizadas.

c) Ha praticas padronizadas, realizadas regularmente para estimular o desenvolvimento
de novas liderangas, mas os potenciais novos lideres séo identificados sem critérios
definidos.

d) Ha praticas padronizadas, realizadas regularmente para estimular o desenvolvimento
de novas liderangas e os potenciais novos lideres sao identificados com base nas
competéncias de lideranca desejadas pela cooperativa.

4. O 6rgao de administragao presta contas de sua atuagao para os cooperados?
O ¢6rgédo de administracdo eleito em Assembleia Geral deve prestar contas de sua
atuacdo aos cooperados, de acordo com as normas estatutarias e as leis vigentes,
assumindo as consequéncias de seus atos e omissdes. Além das Assembleias Ge-
rais previstas em lei, a cooperativa deve adotar praticas complementares, tais como:
relatorios periddicos, relatérios de sustentabilidade, espago exclusivo do cooperado
no site, entre outras.

a) O o6rgao de administracéo ndo presta contas de sua atuacdo para os cooperados.

b) O 6rgéo de administracao presta contas de sua atuacéo nas Assembleias Gerais.

c) O 6rgao de administracéo presta contas de sua atuagao nas Assembleias Gerais
e quando solicitado pelo Conselho Fiscal ou por cooperados.

d) O o6rgéo de administracéo presta contas de sua atuacao nas Assembleias Gerais
e, proativamente, também presta contas aos cooperados e/ou ao conselho fiscal
por meio de praticas complementares as Assembleias Gerais.

5. Ha diretrizes definidas para a atuag¢ado do Conselho Fiscal, que complementam
as atribuicdes descritas no estatuto social?

O Conselho Fiscal é parte integrante do sistema de governanga das cooperativas. E
um controle independente eleito pelos cooperados, que visa a agregar valor para a
cooperativa. Para exercer suas responsabilidades com base na transparéncia, inde-
pendéncia e confidencialidade, é importante que o Conselho Fiscal tenha diretrizes
definidas de atuagéo e funcionamento, que complementam as atribuicbes descritas
no estatuto social.
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a) Nao ha diretrizes definidas para a atuagdo do Conselho Fiscal.

b) Ha diretrizes definidas para a atuagéo do Conselho Fiscal, mas n&o estéo escritas.

c) Hadiretrizes escritas para a atuagao do Conselho Fiscal, que contemplam as formas
de comunicagao com o 6rgao de administragao.

d) Ha diretrizes escritas para a atuagéo do Conselho Fiscal, que contemplam as
formas de comunicagéo com o 6rgao de administragéo e as formas de divulgagéo
dos resultados de sua atuacgéo.

6. As informagoes que impactam a condugido do negocio sdo disponibilizadas
aos cooperados?

Um dos principios da governancga é a transparéncia. Mais do que a obrigac¢éo de in-
formar é o desejo de disponibilizar para os cooperados as informagdes que sejam do
seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposi¢des de leis ou regulamentos.

a) As informagdes nao séo disponibilizadas aos cooperados.

b) Séao disponibilizadas eventualmente apenas informagdes referentes ao desempenho
econdmico-financeiro.

c) Sao disponibilizadas regularmente informacdes referentes ao desempenho econé-
mico-financeiro e, eventualmente, outras informagdes que impactam a condugao
do negécio.

d) Sao disponibilizadas regularmente informagdes abrangentes referentes ao desem-
penho e outras informagdes que impactam a condugéo do negdcio.

7. Aresponsabilidade socioambiental é considerada na definicdo das estratégias,
negocios e operagoes visando a sustentabilidade da cooperativa?

A sustentabilidade, um dos principios da governanga cooperativa, € a busca por uma
gestao ética nas relagdes internas e externas para geragéo e manutengéo de valor
a todas as partes interessadas, visando a perenidade da cooperativa, considerando
os aspectos culturais, ambientais, sociais e econémicos. Portanto, cooperativas sus-
tentaveis atuam para atingir o seu maior potencial no presente, sem comprometer as
geragdes futuras.

a) Aresponsabilidade socioambiental ndo é considerada na definicdo das estratégias,
negocios e operagoes.

b) Aresponsabilidade socioambiental ndo é considerada na definicdo das estratégias,
negocios e operagdes, mas existem ac¢des pontuais sendo realizadas.

c) A responsabilidade socioambiental é considerada na definicdo das estratégias,
negocios e operagoes.

d) A responsabilidade socioambiental é considerada na definigdo das estratégias,
negocios e operagodes, e existem indicadores de avaliagao definidos.

8. Os cooperados sdo agrupados e suas necessidades e expectativas sdo co-
nhecidas?

O agrupamento € uma divisdo conceitual dos cooperados com base em caracteristicas
comuns. O agrupamento dos cooperados pode ser geografico, demografico, baseado
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no nivel de consumo ou operagaéo com a cooperativa, ou ainda realizado de acordo com
outros critérios determinados pela cooperativa. O agrupamento permite a identificagéo
de grupos de cooperados com necessidades e expectativas semelhantes, facilitando a
cooperativa atuar de maneira especifica, oferecer o que o cooperado de fato deseja.

a) Os cooperados ndo sédo agrupados e suas necessidades e expectativas ndo sao
conhecidas.

b) Os cooperados ndo sédo agrupados, mas suas necessidades e expectativas séo
conhecidas de forma intuitiva.

c) Os cooperados sédo agrupados e suas necessidades e expectativas sdo conhecidas
por meio de métodos formais.

d) Os cooperados sdo agrupados, as necessidades e expectativas de cada grupo séo
conhecidas por meio de métodos formais e utilizadas na definigdo e na melhoria
das praticas de relacionamento.

Informacgées adicionais
[N

Para as respostas “c“ ou “d”, é necessario apresentar os grupos de cooperados, suas
necessidades e expectativas e os métodos formais utilizados para conhecé-las.

9. A cooperativa divulga aos cooperados os produtos e servicos a eles oferecidos?
Para que os cooperados utilizem os produtos e servigos oferecidos pela cooperativa,
é importante que esses produtos e servigos sejam divulgados, de acordo com as
necessidades e expectativas dos diferentes grupos de cooperados. Dessa forma, a
cooperativa amplia e fortalece seu relacionamento com os cooperados, auxiliando-os
no seu desenvolvimento.

a) Acooperativa ndo divulga aos cooperados os produtos e servigos a eles oferecidos.

b) Acooperativa divulga aos cooperados os produtos e servigos a eles oferecidos sem
considerar os diferentes grupos de cooperados.

c) A cooperativa divulga aos cooperados os produtos e servigos a eles oferecidos,
considerando os diferentes grupos de cooperados.

d) A cooperativa divulga aos cooperados os produtos e servigos a eles oferecidos,
considerando os diferentes grupos de cooperados e utilizando meios para assegurar
a clareza da mensagem e sua adequagéao ao publico-alvo.

10. As solicitagoes, reclamagoées ou sugestoes dos cooperados sao registradas
e tratadas?

As solicitagbes, reclamacgdes ou sugestbes apresentadas pelos cooperados relativas
as relagdes sociais demonstram que suas necessidades e expectativas ndo foram to-
talmente atendidas pela cooperativa, ou podem ser aprimoradas. Quando ocorre uma
manifestagdo do cooperado é necessario seu registro e tratamento adequado, a fim de
garantir ao cooperado que ele é ouvido e pode contribuir para a melhoria da cooperativa.

a) As solicitagdes, reclamacdes ou sugestdes dos cooperados néo sao registradas e
nao sao tratadas.
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b) As solicitagbes, reclamagdes ou sugestbes dos cooperados ndo séo registradas
e sao tratadas eventualmente, dependendo do grau de insatisfagdo do cooperado
ou da gravidade da manifestagéo.

c) As solicitagdes, reclamagdes ou sugestdes dos cooperados sao registradas e tra-
tadas.

d) As solicitagdes, reclamagdes ou sugestdes dos cooperados sdo registradas e
tratadas, e o cooperado ¢ informado sobre o tratamento dado a sua manifesta-
céo.

11. A satisfagao dos cooperados é avaliada e os resultados obtidos séo utilizados?
A satisfagdo das necessidades e expectativas dos cooperados constitui a razdo da
existéncia da cooperativa, e dessa satisfacao decorre a sua sobrevivéncia. Dessa forma,
€ necessario verificar se os cooperados estao satisfeitos com a atuagao da cooperativa
e com as relagdes sociais estabelecidas. Os resultados dessa verificagdo devem ser
usados para a melhoria do relacionamento com os cooperados.

a) A satisfagdo dos cooperados néo é avaliada.

b) A satisfagcdo dos cooperados é avaliada eventualmente e sem método formal.

c) Asatisfagcao dos cooperados é avaliada periodicamente, por meio de método formal.

d) A satisfagcdo dos cooperados é avaliada periodicamente, por meio de método for-
mal e os resultados obtidos sao utilizados na melhoria do relacionamento com os
cooperados.

BLOCO GESTAO DA COOPERATIVA

LIDERANCA

Este critério analisa a lideranga da cooperativa, representada por seus dirigentes,
abordando os processos gerenciais relativos a cultura organizacional e ao desenvol-
vimento da gestéo, exercicio da lideranca e analise do desempenho da organizagao.

12. A missao da cooperativa esta definida e é comunicada aos colaboradores e
cooperados?

A misséo da cooperativa formaliza a razdo de sua existéncia e define por que ela existe.
O registro em forma escrita facilita a sua comunicagédo aos colaboradores, permitindo
que eles conhegam e persigam os ideais expressos, potencializando a sua contribuicao
na cooperativa.

a) A missao nao esta definida.

b) A missao esta definida, mas é de conhecimento apenas dos dirigentes.

c) Amisséao esta definida, registrada em forma escrita e € comunicada eventualmente
aos cooperados e colaboradores.

d) A misséao esta definida, registrada em forma escrita e € comunicada regularmente
aos cooperados e colaboradores.
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Informacgées adicionais

Para as respostas “c” ou “d”, é necessario apresentar a missao e os meios utilizados
para a sua comunicagdo aos colaboradores.

13. A cooperativa busca assegurar uma atuagao ética no ambiente em que opera?
Aatuagéo ética da cooperativa inclui a transparéncia nas suas relagdes, o cumprimento
das exigéncias legais aplicaveis, o respeito aos cooperados, clientes, colaboradores,
comunidade e fornecedores, a pratica da honestidade e a resisténcia a qualquer tipo
de assédio e a atos de corrupgéo.

a) Acooperativa ndo busca assegurar uma atuagao ética no ambiente em que opera.

b) A cooperativa busca assegurar uma atuagao ética no ambiente em que opera por
meio de regras informais.

c) A cooperativa busca assegurar uma atuagéo ética no ambiente em que opera por
meio de regras escritas.

d) A cooperativa busca assegurar uma atuagao ética no ambiente em que opera por
meio de regras escritas, que sdo comunicadas aos dirigentes, cooperados e cola-
boradores.

14. Os dirigentes analisam o desempenho da cooperativa?

Aanalise do desempenho da cooperativa visa a identificar se seus objetivos estdo sendo
cumpridos e suas metas, alcangadas. Essa analise é responsabilidade dos dirigentes
e deve ser feita sistematicamente por meio de resultados que demonstrem o desem-
penho da cooperativa. Para avaliar a competitividade da cooperativa, é importante a
comparacao de alguns resultados com referenciais comparativos, que podem incluir
resultados de outras cooperativas ou concorrentes, médias do setor ou mercado e
referenciais técnicos ou tedricos.

a) Os dirigentes ndo analisam o desempenho da cooperativa.

b) Os dirigentes analisam o desempenho da cooperativa eventualmente, considerando
apenas os resultados financeiros.

c) Os dirigentes analisam o desempenho regularmente, considerando os resultados
financeiros e demais resultados da cooperativa.

d) Os dirigentes analisam o desempenho regularmente, de forma padronizada, consi-
derando os resultados financeiros e demais resultados da cooperativa e utilizando
referenciais comparativos.

Informacgobes adicionais

Para as respostas “c* ou “d”, é necessario apresentar a periodicidade da analise de
desempenho e os resultados utilizados nessa analise.

15. Os dirigentes interagem com os colaboradores visando a promover o seu
engajamento com os valores, principios, objetivos e metas da cooperativa?
Os dirigentes devem interagir com os colaboradores, estabelecendo meios para se
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comunicar com eles e ouvi-los, a fim de promover a sua mobilizagdo para o sucesso
das estratégias definidas.

a) Os dirigentes nao interagem com os colaboradores.

b) Os dirigentes interagem eventualmente com os colaboradores.

c) Osdirigentes interagem regulamente com alguns colaboradores, principalmente do
nivel gerencial.

d) Os dirigentes interagem regularmente com colaboradores de todos os niveis da
cooperativa por meio de praticas padronizadas.

16. A cooperativa investe no desenvolvimento gerencial dos conselheiros de
administracao, conselheiros fiscais e diretores?

Nem sempre as pessoas eleitas para as fungbes de administragédo e fiscalizagao
possuem todas as competéncias de gestdo necessarias, portanto é, fundamental o
investimento no seu desenvolvimento gerencial. Esse investimento contribui para o
crescimento da cooperativa e sua manutengéo no mercado de atuagao.

a) A cooperativa ndo investe no desenvolvimento gerencial dos conselheiros de ad-
ministragdo, conselheiros fiscais e diretores.

b) Acooperativa investe eventualmente no desenvolvimento gerencial dos conselheiros
de administragéo, conselheiros fiscais e diretores, mas os conhecimentos adquiridos
nao sao aplicados na cooperativa.

c) Acooperativa investe eventualmente no desenvolvimento gerencial dos conselheiros
de administragéo, conselheiros fiscais e diretores, e os conhecimentos adquiridos
sao aplicados na cooperativa.

d) Acooperativa investe regularmente no desenvolvimento gerencial dos conselheiros
de administragéo, conselheiros fiscais e diretores, e os conhecimentos adquiridos
sdo aplicados na cooperativa.

17. Séo estabelecidos padrdes para os processos gerenciais e o seu cumprimento
é verificado?

O estabelecimento de padrdes para 0s processos gerenciais visa a assegurar a uniformi-
dade na sua execugéao, por meio da instituicdo e padronizagéo das regras que orientam
o funcionamento das praticas de gestdo da cooperativa. A verificagao do cumprimento
dos padrdes visa a estimular, por meio do controle, a sua aplicagao pelos gestores e,
consequentemente, promover a qualidade da gestao.

a) Nao sao estabelecidos padrbes para os processos gerenciais.

b) S&o estabelecidos padrbes para alguns processos gerenciais, mas o0 seu cumpri-
mento ndo é verificado.

c) Sao estabelecidos padroes para quase todos 0s processos gerenciais € 0 seu
cumprimento é verificado eventualmente.

d) Sao estabelecidos padrdes para quase todos 0s processos gerenciais e 0 seu cum-
primento é verificado regularmente.
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18. E promovida a melhoria nos processos gerenciais da cooperativa?

A melhoria dos processos gerenciais faz parte do ciclo de aprendizado e promove o
aperfeicoamento da gestao. Essa melhoria pode ser conseguida internamente, ouvindo-
-se os dirigentes, cooperados e colaboradores, e externamente, investigando boas
praticas de gestao de concorrentes, de outras organizagdes ou de outras cooperativas.
Dessa forma, podem-se identificar oportunidades de melhorias que, implementadas
nos processos gerenciais da cooperativa, promovem o aumento de sua competitividade
no mercado de atuagéo.

a) Nao é promovida a melhoria nos processos gerenciais da cooperativa.

b) As melhorias nos processos gerenciais da cooperativa sdo promovidas em decor-
réncia da solugao de problemas ocorridos.

c) As melhorias nos processos gerenciais da cooperativa sdo promovidas regularmente,
a partir de contribui¢cdes de dirigentes, cooperados e colaboradores.

d) As melhorias nos processos gerenciais da cooperativa sdo promovidas regular-
mente, a partir de contribuigdes de dirigentes, cooperados e colaboradores, e de
informagdes obtidas externamente, a partir de boas praticas de outras organizagdes.

19. Séao realizadas a¢des de intercooperagao?

Aintercooperacéo € um dos principios doutrinarios do cooperativismo. Segundo esse
principio, as cooperativas servem de maneira mais eficaz aos seus membros e ddo mais
forga ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, por meio de estruturas locais,
regionais, nacionais e internacionais. A pratica da intercooperagao é importante para
ampliar a competitividade, reduzir custos e criar estratégias para se posicionar melhor
no mercado e, principalmente, agregar valor aos cooperados e as suas atividades.

a) Nao sao realizadas agdes de intercooperagao.

b) Séo realizadas eventualmente a¢des de intercooperacéo.

c) Sao realizadas regularmente agdes de intercooperagao para a troca de conheci-
mentos e experiéncias.

d) Sao realizadas regularmente acdes de intercooperagéo para a troca de conhecimen-
tos e experiéncias e para a geragdo e ampliagao de negdcios, que agregam valor
as suas atividades e as de seus cooperados.

Informacgées adicionais

Para as respostas “c“ou “d”, é necessario apresentar as principais agdes de intercoo-
peracdo e as cooperativas envolvidas.

ESTRATEGIAS E PLANOS
Este critério analisa o posicionamento estratégico da cooperativa, abordando os pro-
cessos gerenciais relativos a definicdo e a implementagéo das estratégias.

20. A visao da cooperativa esta definida e € comunicada aos colaboradores e
cooperados?
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A visdo da cooperativa estabelece onde ela deseja estar num futuro definido. E a
expressdo do que os dirigentes esperam da cooperativa e constitui a base para a
definicdo de suas estratégias. A comunicagéo da visdo aos colaboradores tem como
finalidade contribuir para que estes conhegam e persigam os ideais expressos na visao,
potencializando a contribuicdo de cada um na cooperativa.

a) Avisdo nao estéa definida.

b) A viséo esta definida, mas é de conhecimento apenas dos dirigentes.

c) Avisdo esta definida, registrada em forma escrita e € comunicada eventualmente
aos cooperados e colaboradores.

d) A visdo esta definida, registrada em forma escrita e € comunicada regularmente
aos cooperados e colaboradores.

21. As estratégias que permitem alcancar os objetivos da cooperativa estao
definidas?

A definigdo das estratégias tem como objetivo estabelecer a maneira como a coope-
rativa vai cumprir a sua missdo no presente e alcangar sua visdo e seus objetivos no
futuro. Na definicdo das estratégias € importante considerar a avaliagdo das alternativas
decorrentes da analise dos ambientes externo e interno, garantindo, dessa maneira,
sua competitividade e continuidade.

QO

As estratégias ndo estdo definidas.

As estratégias estédo definidas informalmente.

As estratégias estdo definidas formalmente.

As estratégias estéo definidas formalmente e sdo comunicadas aos cooperados e
colaboradores.

O T

o
- — = =

22. Os indicadores e as metas relacionados as estratégias estao estabelecidos?
Para cada estratégia € necessario estabelecer um indicador que permitira, por meio de
avaliagdes quantitativas, o acompanhamento da sua implementacao e o seu alcance em
relacéo aos objetivos da cooperativa. As metas, definidas para cada indicador, permitem
estabelecer niveis de resultados esperados e necessarios para o bom desempenho da
cooperativa e para o acompanhamento da implementacao das estratégias.

a) Os indicadores e as metas relacionados as estratégias néo estao estabelecidos.

b) Os indicadores estdo estabelecidos para algumas estratégias, mas nao existem
metas relacionadas a esses indicadores.

c) Os indicadores e suas respectivas metas estéo estabelecidos para algumas estra-
tégias.

d) Os indicadores e suas respectivas metas estdo estabelecidos para todas as estra-
tégias e sdo comunicados aos colaboradores.

23. Os planos de acéo, visando a alcangar as metas da cooperativa relacionadas
as estratégias, estao definidos?
Os planos de acao consistem em uma ferramenta de planejamento: definem as a¢des
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que devem ser realizadas para a efetiva implementagéo de cada estratégia, os respon-
saveis pelas agdes, 0s prazos para implementagéo, os recursos necessarios para sua
execugao e outras informagdes, permitindo o controle do cumprimento das metas da
cooperativa. Os planos de agao sao estabelecidos para planejar tudo que a cooperativa
deve fazer para que suas estratégias sejam implementadas com sucesso.

a) Os planos de acéo ndo estéo definidos.

b) Sé&o definidas a¢cbes informalmente para o alcance de algumas metas da cooperativa,
relacionadas as estratégias.

c) Estao definidos planos de agéo para o alcance de algumas metas da cooperativa,
relacionadas as estratégias.

d) Estao definidos planos de agado para o alcance de todas as metas da cooperativa,
relacionadas as estratégias.

24. A implementagao dos planos de agdao é acompanhada?

O acompanhamento da implementagéo dos planos de agéo visa a assegurar o alcance
das estratégias e se antecipar aos problemas ocasionados por atrasos e descompassos
entre os planos. E importante que os planos de agdo tenham responsaveis designados
para o seu acompanhamento e que, quando necessario, sejam estabelecidas agbes
para correcdes de rumo.

a) Aimplementacéo dos planos de acdo ndo € acompanhada.

b) Aimplementagdo dos planos de agdo € acompanhada informalmente.

c) Aimplementagéo dos planos de agdo é acompanhada por meio de método formal
e ha responsaveis por seu acompanhamento.

d) Aimplementagéo dos planos de agéo é acompanhada por meio de método formal,
ha responsaveis por seu acompanhamento e séo estabelecidas a¢des de corregéo,
quando necessario.

CLIENTES

Este critério analisa o relacionamento da cooperativa com seus clientes, que sdo aque-
les que satisfazem suas necessidades e expectativas consumindo produtos e servigos
oferecidos pela cooperativa. Os clientes podem ser cooperados ou ndo cooperados,
pessoas fisicas ou pessoas juridicas, dependendo do ramo e da forma da atuagéo da
cooperativa. Sdo abordados também os processos gerenciais relativos a analise e ao
desenvolvimento de mercado.

25. O mercado é conhecido e os clientes sao agrupados?

O conhecimento do mercado permite a compreenséao das caracteristicas do ambiente de
atuacado da cooperativa. E também importante conhecer os clientes e, para atendé-los
corretamente, eles devem ser agrupados com base em suas caracteristicas comuns,
tais como idade, sexo, localizagcao e outras. O agrupamento permite a identificacdo
de grupos de clientes com necessidades e expectativas semelhantes e a atuagao
direcionada da cooperativa.
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a) O mercado nao é conhecido e os clientes ndo sdo agrupados.

b) O mercado é conhecido, mas os clientes nao sdo agrupados.

c) O mercado é conhecido e os clientes sdo agrupados informalmente.

d) O mercado é conhecido e os clientes sdo agrupados de forma planejada, de acordo
com critérios definidos.

26. As necessidades e expectativas dos clientes sao conhecidas e utilizadas?
O correto atendimento dos clientes demanda o conhecimento das suas necessidades
e expectativas. Além de conhecer esses aspectos, € necessario analisar e utilizar as
informacdes obtidas para melhorar continuamente o atendimento dos clientes. Dessa
forma, a cooperativa oferece a seus clientes produtos e servigos que satisfazem ade-
quadamente as suas necessidades e expectativas. Essas informagdes também auxiliam
a busca de novos clientes para a geracédo de novos negdécios para a cooperativa.

a) As necessidades e expectativas dos clientes ndo sao conhecidas.

b) As necessidades e expectativas dos clientes sdo conhecidas de forma intuitiva.

c) As necessidades e expectativas dos clientes sdo conhecidas por meio de informa-
¢Oes obtidas dos clientes.

d) As necessidades e expectativas dos clientes sdo conhecidas por meio de informa-
¢bes obtidas dos clientes, utilizando métodos formais, e sao utilizadas na melhoria
do atendimento dos clientes atuais e na busca de novos clientes.

27. Os produtos e servigos sao divulgados aos clientes?

Para que os clientes saibam que a cooperativa dispde de produtos e servigos capazes
de atendé-los em suas necessidades e expectativas, é importante que esses produtos
e servigos sejam divulgados. Dessa forma, a cooperativa possibilita a procura dos
clientes, vende seus produtos e servicos, incentiva o retorno dos clientes atuais e
capta novos clientes.

a) Os produtos e servigos ndo séo divulgados aos clientes.

b) Os produtos e servigcos séo divulgados para alguns clientes.

c) Os produtos e servigos sao divulgados para todos os clientes, sem considerar os
diferentes grupos de clientes.

d) Os produtos e servigos sdo divulgados para todos os clientes, considerando os
diferentes grupos de clientes e utilizando meios adequados para a comunicagao.

28. As solicitagoes, reclamagoes ou sugestdes dos clientes sido registradas e
tratadas?

O tratamento adequado das solicitagdes, reclamagdes ou sugestdes dos clientes tem por
finalidade assegurar que elas sejam pronta e eficazmente atendidas ou solucionadas.
As manifestages dos clientes, quando corretamente tratadas, podem contribuir para
0 aumento da sua satisfagéo e para torna-los fiéis a cooperativa.

a) As solicitagdes, reclamacgdes ou sugestdes dos clientes ndo sao registradas e ndo
sao tratadas.
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b) As solicitagbes, reclamagdes ou sugestbes dos clientes ndo sao registradas e sao
tratadas eventualmente, dependendo do grau de insatisfacdo do cliente ou da
gravidade da manifestacéo.

c) As solicitagbes, reclamagdes ou sugestdes dos clientes sio registradas e tratadas.

d) As solicitagdes, reclamacdes ou sugestdes dos clientes séo registradas e tratadas,
e o cliente é informado sobre o tratamento dado a sua manifestagao.

29. A satisfagao dos clientes é avaliada e os resultados obtidos sao utilizados?
A satisfacdo das necessidades e expectativas dos clientes relativas ao atendimento
e aos produtos e servigos constitui uma das razdes da existéncia da cooperativa. E
parte de sua missdo e dessa satisfacdo decorre a sua sobrevivéncia. Dessa forma,
€ necessario verificar se os clientes estao satisfeitos com os produtos e servigos ofe-
recidos pela cooperativa. Os resultados dessa verificagdo devem ser usados para as
acoes de melhoria nos produtos e servigos e na maneira como a cooperativa atende
aos seus clientes.

a) A satisfagdo dos clientes néo é avaliada.

b) A satisfacéo dos clientes é avaliada eventualmente e sem método formal.

c) A satisfacédo dos clientes é avaliada periodicamente, por meio de método formal.

d) Asatisfagédo dos clientes é avaliada periodicamente, por meio de método formal e
os resultados obtidos sao utilizados na melhoria dos produtos, servigos e no aten-
dimento dos clientes.

SOCIEDADE

Este critério analisa a cooperativa em relagédo a sociedade, principalmente a comunidade
proxima as suas instalagdes, com influéncias reciprocas. Sao abordados os proces-
sos gerenciais relativos a responsabilidade socioambiental e ao desenvolvimento so-
cial.

30. As leis, as normas e os regulamentos aplicaveis a cooperativa sao identifi-
cados e atendidos?

Para a atuagéo correta da cooperativa, € necessario que ela atenda a todas as exi-
géncias contidas nas leis, regulamentos, normas e outros instrumentos existentes e
aplicaveis aos seus produtos, servicos, instalagdes e atividades. As exigéncias legais sao
dindmicas, sendo alteradas e atualizadas continuamente, portanto, precisam ser sempre
acompanhadas para identificar eventuais alteracbes e assegurar o seu atendimento.

a) Asleis, as normas e os regulamentos aplicaveis a cooperativa nao sao identificados.

b) As leis, as normas e os regulamentos aplicaveis a cooperativa sao identificados
informalmente.

c) Asleis, as normas e os regulamentos aplicaveis a cooperativa séo identificados por
meio de métodos formais.

d) Asleis, as normas e os regulamentos aplicaveis a cooperativa sédo identificados por
meio de métodos formais e séo atendidos.
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31. Os impactos ambientais adversos decorrentes dos produtos e servigos, pro-
cessos e instalagoes da cooperativa sdao conhecidos e tratados?

Os objetivos do tratamento de impactos ambientais adversos séo inventariar, priorizar
e viabilizar o tratamento preventivo de tudo aquilo que a cooperativa pode causar de
negativo, direta ou indiretamente, aos ecossistemas, em decorréncia de seus produtos
e servigos, de seus processos e de suas instalagoes.

a) Os impactos ambientais adversos decorrentes dos produtos e servigos, processos
e instalagdes ndo sdo conhecidos.

b) Os impactos ambientais adversos decorrentes dos produtos e servigos, processos
e instalagbes sao conhecidos, mas nao sao tratados.

c) Os impactos ambientais adversos decorrentes dos produtos e servigos, processos
e instalagcbes sédo conhecidos e alguns deles séo tratados.

d) Os impactos ambientais adversos decorrentes dos produtos e servigos, processos
e instalagbes sédo conhecidos e todos os conhecidos sao tratados.

32. A cooperativa apoia ou realiza agées ou projetos sociais?

Toda cooperativa influencia, positiva ou negativamente, a comunidade na qual atua e
estainserida. Essa comunidade tem necessidades e expectativas que também podem
ser atendidas pela organizagéo por meio de agdes ou projetos, motivando e envolvendo
seus colaboradores e cooperados nessas atividades.

a) A cooperativa ndo apoia nem realiza agdes ou projetos sociais.

b) A cooperativa apoia agbes ou projetos sociais promovidos por terceiros.

c) A cooperativa realiza agdes sociais proprias.

d) A cooperativa realiza projetos sociais préprios e controla os resultados alcangados.

INFORMAGOES E CONHECIMENTO

Este critério analisa a gestédo das informagdes e do conhecimento existente na coope-
rativa, abordando os processos gerenciais relativos as informagbes da organizacéao e
ao conhecimento organizacional.

33. As informagles necessarias para operacionalizacdo e gerenciamento da
cooperativa sao identificadas e estdo organizadas em sistemas de informagao?
Quando as informacgdes necessarias para operacionalizagéo e gerenciamento da coope-
rativa estdo definidas e organizadas em um sistema de informacéo, as atividades podem
ser realizadas da maneira adequada, os resultados obtidos podem ser corretamente
analisados e o sucesso do negdcio fica fortalecido. E importante que as informagées
sejam sempre mantidas atualizadas a fim de assegurar a eficacia da tomada de decisao.

a) Asinformacgdes necessarias para operacionalizagao e gerenciamento da cooperativa
ndo sdo identificadas.

b) Asinformagbes necessarias para operacionalizagao e gerenciamento da cooperativa
sao identificadas, mas ndo estédo organizadas em um sistema de informacao.
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c) Asinformacdes necessarias para operacionalizagéo e gerenciamento da cooperativa
séo identificadas e estdo organizadas em um sistema de informacéo (meio fisico
ou eletrénico).

d) Asinformacdes necessarias para operacionaliza¢do e gerenciamento da cooperativa
séo identificadas, estao organizadas em um sistema de informacéo (meio fisico ou
eletrénico) e mantidas atualizadas.

34. As informagodes necessarias para a execucgao das atividades sao disponibili-
zadas para os colaboradores?

A disponibilizagdo e a comunicacao das informagdes para os colaboradores sao ne-
cessarias e importantes para garantir a correta execucdo das atividades, a analise
dos resultados obtidos, a tomada de deciséo e a conducao adequada do negdécio. Sdo
exemplos de meios eficientes para a disponibilizagdo das informagbes aos colabora-
dores: reunides, quadros de aviso e computadores ligados em rede na cooperativa.

[V

o
RN

As informagdes necessarias ndo sao disponibilizadas para os colaboradores.

As informacdes necessarias sdo disponibilizadas para alguns colaboradores.

As informacdes necessarias sao disponibilizadas para a maioria dos colaboradores.
As informagdes necessarias sédo disponibilizadas para a maioria dos colaborado-
res de forma organizada e em sistemas de informacéao (reunides, rede interna de
computadores, por exemplo).

O

o

35. Os conhecimentos mais importantes da cooperativa sao difundidos?

Os conhecimentos mais importantes sdo aqueles que apoiam a realizagdo da missao e
aimplementagéo das estratégias. A difusdo é fundamental para utilizar, reter e multipli-
car esses conhecimentos na cooperativa. Os conhecimentos mais importantes podem
abranger tecnologias, competéncias dos colaboradores, politicas, procedimentos, bases
de dados, documentos e outros.

a) Os conhecimentos mais importantes da cooperativa ndo sao difundidos.

b) Os conhecimentos mais importantes da cooperativa séo eventualmente difundidos.

c) Os conhecimentos mais importantes da cooperativa sao regularmente difundidos
para alguns colaboradores.

d) Os conhecimentos mais importantes da cooperativa séo regularmente difundidos
para a maioria dos colaboradores.

PESSOAS

Este critério analisa a cooperativa em relagdo a gestéo das pessoas que nela trabalham.
Fazem parte do sistema de trabalho da cooperativa seus cooperados e colaboradores.
O critério aborda os processos gerenciais relativos aos sistemas de trabalho, a capa-
citacdo, ao desenvolvimento e a qualidade de vida.

36. As fungoes e responsabilidades das pessoas que trabalham na cooperativa
estdo definidas e sdo conhecidas?
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A organizacéo da cooperativa, registrada no seu estatuto e em outros documentos,
estabelece as fungbes necessarias para a sua operagdo. Essas fungbes sdo ocupa-
das por cooperados e colaboradores, e a cada fungdo esta associado um conjunto de
responsabilidades. O conhecimento das responsabilidades das fungdes por parte dos
colaboradores define e esclarece a participagdo de cada um nas atividades da coope-
rativa, promove a sinergia do trabalho em equipe € leva a eficiéncia e a produtividade
do sistema de trabalho.

a) As fungbes e responsabilidades nao estéao definidas.

b) As funcgdes e responsabilidades estdo definidas, mas ndo estdo documentadas.

c) As fungdes e responsabilidades estao definidas e documentadas.

d) As fungbes e responsabilidades estdo definidas, documentadas e sdo conhecidas
por todos os colaboradores.

37. O processo de selegao de colaboradores é feito segundo padroes definidos
e considera os requisitos e responsabilidades da fungdo?

O processo de selegéo de colaboradores tem o objetivo de preencher as fungdes vagas
com pessoas aptas a executar as responsabilidades da fungéo. A escolha deve obedecer
aos requisitos estabelecidos pela cooperativa para cada fungdo. Recomenda-se que
a selecéo privilegie os membros atuais da equipe por meio de promogodes as fungdes
vagas, permitindo o crescimento das pessoas na organizagao.

a) O processo de selegédo é feito sem padrao definido.

b) O processo de selegao € feito com padréo definido para algumas fungdes.

c) O processo de selecao é feito com padréo definido para todas as funcdes.

d) O processo de selecao é feito com padréo definido para todas as fungdes, consi-
derando os requisitos e responsabilidades definidos para a fungéo.

38. Sao realizadas a¢des para capacitacdo dos colaboradores?

A capacitagao dos colaboradores visa ao desenvolvimento de conhecimentos, habili-
dades e atitudes que permitam o correto desempenho da fung¢ao, promovendo, assim,
a eficiéncia e a sinergia da equipe de trabalho. Para assegurar a participagao das
pessoas e a alocagéo dos recursos necessarios, a capacitagao deve ocorrer de forma
planejada, com base em um plano de capacitagao.

a) Na&o sao realizadas agbes para capacitagédo dos colaboradores.

b) Sé&o realizadas agbes eventualmente para capacitacao dos colaboradores.

c) Séo realizadas agbes regularmente para capacitacéo dos colaboradores, definidas
a partir da identificacdo de suas necessidades.

d) Sao realizadas agdes regularmente, de forma planejada, para capacitagao dos
colaboradores, definidas a partir da identificagdo de suas necessidades e das
necessidades da cooperativa.

39. A educacgao cooperativista dos colaboradores da cooperativa é promovida?
E fundamental para o bom desempenho da cooperativa que todos que nela trabalhem
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estejam integrados no contexto do cooperativismo e do sistema cooperativista, conhe-
cendo os principios e os valores que norteiam as agdes, os aspectos que diferenciam
as cooperativas das sociedades mercantis com fins lucrativos e as vantagens da
cooperagao.

a) A educacgdo cooperativista ndo € promovida.

b) A educacgéo cooperativista € promovida apenas na admissao do colaborador.

c) A educacgao cooperativista € promovida para os colaboradores, regularmente.

d) A educagéo cooperativista € promovida para os colaboradores, regularmente e de
forma planejada.

40. Os perigos e os riscos relacionados a saude ocupacional e seguranca sdao
identificados e tratados?

Qualquer condigao presente no exercicio da fungdo com potencial para provocar danos,
em termos de lesdes ou doengas, constitui um perigo para as pessoas. A combinagao
da probabilidade de ocorréncia de um evento perigoso com a gravidade da lesdo ou
doenga que podem ser causadas pelo evento € o risco a saude e a seguranga. Os
perigos relacionados a saude e a seguranga no trabalho devem ser continuamente
identificados para que os riscos relacionados sejam tratados por meio de agdes cor-
retivas e preventivas.

a) Os perigos nao séo identificados e os riscos n&o sao tratados.

b) Os perigos sao identificados informalmente e os riscos ndo sao tratados.

c) Os perigos sao identificados formalmente e os riscos séo tratados por meio de
acgobes corretivas.

d) Os perigos sao identificados formalmente e os riscos s&o tratados por meio de
acdes corretivas e preventivas.

41. A satisfagdao dos colaboradores é avaliada e os resultados obtidos sao uti-
lizados?

Aavaliagéo da satisfagéo dos colaboradores tem por objetivos mensurar sua percepgéo
sobre aspectos relacionados ao trabalho na cooperativa e identificar oportunidades para
melhoria desses aspectos, aumentando a satisfagdo. E necessario identificar os fatores
que afetam a satisfagdo dos colaboradores e providenciar seu adequado tratamento, a
fim de promover um ambiente de trabalho agradavel e participativo, com consequente
motivacao e entusiasmo das pessoas.

a) A satisfagdo dos colaboradores néo ¢ avaliada.

b) A satisfacdo dos colaboradores ¢ avaliada eventualmente e sem método formal.

c) A satisfacéo dos colaboradores é avaliada periodicamente, por meio de método
formal.

d) A satisfagdo dos colaboradores é avaliada periodicamente, por meio de método
formal e os resultados obtidos s&o utilizados na melhoria das praticas de gestéo
de pessoas.
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PROCESSOS

Este critério aborda os processos gerenciais relativos a gestao dos processos principais
da cooperativa. Sdo os processos principais que geram os produtos e 0s servicos que,
fornecidos aos clientes e cooperados, satisfazem suas necessidades e expectativas.
O critério também analisa os processos associados ao relacionamento com os forne-
cedores e a gestéo financeira da cooperativa.

42. Os processos principais da cooperativa estao identificados e sao executados
de forma padronizada?

Processo é um conjunto de atividades pré-estabelecidas que, executadas numa deter-
minada sequéncia, levam a um resultado esperado, necessario ou desejado, transfor-
mando uma entrada numa saida, agregando valor. Definir padrdes para um processo
consiste na formalizagdo da maneira correta de execugao, na definicdo do responsavel
e da frequéncia de realizagédo. Os padrdes dos processos podem ser documentados
na forma de procedimentos ou instru¢des escritas.

a) Os processos principais da cooperativa nao estao identificados e ndo sao executados
de forma padronizada.

b) Os processos principais da cooperativa estao identificados, mas ndo séo executados
de forma padronizada.

c) Os processos principais da cooperativa estdo identificados e sdo executados de
forma padronizada, mas os padrdes nao estdo documentados.

d) Os processos principais da cooperativa estao identificados e sdo executados de
forma padronizada com padrées documentados.

43. Os processos principais da cooperativa sdo controlados?

O controle dos processos principais tem por objetivo assegurar que os requisitos desses
processos, que sao a tradugdo em caracteristicas mensuraveis das necessidades dos
clientes e cooperados, sejam integralmente atendidos. O controle do processo é feito
por meio da definicdo de indicadores que vao medir o seu resultado. A necessidade do
cliente e do cooperado, traduzida em requisito, define a meta do indicador. Por exem-
plo, a necessidade do cliente é o prazo de entrega do produto em 48 horas. Existe um
indicador de tempo de realizagéo do processo, com meta de 24 horas, assegurando o
atendimento do cliente em prazo inferior ao desejado por ele.

a) Os processos principais da cooperativa ndo séo controlados.

b) Os processos principais da cooperativa ndo sdo controlados, sendo corrigidos
apenas quando ocorrem problemas ou reclamagdes dos clientes ou cooperados.

c) Os processos principais da cooperativa sdo controlados com base nos padrdes de
execugao.

d) Os processos principais da cooperativa sao controlados com base nos padrdes de
execucgao, sendo acompanhados também por meio de indicadores e metas, definidos
a partir de requisitos traduzidos das necessidades dos cooperados e clientes.

44. A cooperativa promove o desenvolvimento dos seus cooperados?
A cooperativa deve promover o desenvolvimento de seus cooperados por meio de

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 16, ed. esp. 25, p. 58-108. 2020 103



acles regulares e padronizadas de educacao, formacao e informacéo para que estes
possam melhorar a qualidade de seus processos, produtos e servigos, aumentar a
rentabilidade de sua atividade e contribuir eficazmente para o sucesso da cooperativa.

a) A cooperativa ndo promove o desenvolvimento dos cooperados.

b) S&o realizadas a¢des eventualmente para promover o desenvolvimento dos coo-
perados.

c) Séo realizadas agbes regularmente para promover o desenvolvimento dos coope-
rados.

d) Sao realizadas ag¢des regularmente para promover o desenvolvimento dos coope-
rados, de forma padronizada, e seus resultados sdo acompanhados para verificar
a efetividade.

45. Os fornecedores externos da cooperativa sao selecionados segundo critérios
definidos?

A qualidade dos servigos prestados e dos produtos fornecidos aos clientes e coo-
perados pela cooperativa depende também da qualidade dos produtos e dos ser-
vigos adquiridos dos fornecedores. Portanto, é necessario estabelecer critérios que
orientem a selecdo dos fornecedores, tais como atendimento as exigéncias legais,
preco justo e qualidade no atendimento. E importante que os critérios de selecdo
também contemplem requisitos de desempenho, tais como cumprimento de prazo de
entrega e qualidade.

a) Os fornecedores externos ndo séo selecionados segundo critérios definidos.

b) Os fornecedores externos s&o selecionados com critérios definidos informalmente.

c) Os fornecedores externos sao selecionados com critérios definidos formalmente.

d) Os fornecedores externos sao selecionados com critérios definidos formalmente, que
incluem requisitos de desempenho e é verificado se ha cooperativas que possam
oferecer o produto ou servigo.

46. O desempenho dos fornecedores externos da cooperativa é avaliado?
Avaliar o cumprimento das condigbes pré-estabelecidas, ou outros requisitos esta-
belecidos pela cooperativa para os fornecedores nos contratos de fornecimento, tem
por finalidade assegurar o atendimento a esses requisitos e garantir a realizagdo de
aglOes preventivas ou corretivas no caso de ocorréncias indesejadas. A avaliagdo do
desempenho dos fornecedores permite a otimizagao da qualidade, a redugéo de custos
e a construgao de parcerias de sucesso.

a) O desempenho dos fornecedores externos nédo € avaliado.

b) O desempenho dos fornecedores externos € avaliado apenas quando ha algum
problema.

c) O desempenho dos fornecedores externos € avaliado periodicamente, com base
em critérios definidos.

d) O desempenho dos fornecedores externos € avaliado periodicamente com base
em critérios definidos, gerando agdes para melhoria do fornecimento.
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47. As finangas da cooperativa sdo controladas?

O monitoramento e o controle das finangas séo essenciais para assegurar a solidez e a
continuidade da cooperativa. O fluxo de caixa distribui e permite controlar os ingressos,
receitas, dispéndios e despesas e investimentos orgados dentro de um periodo definido.
O orgamento tem como finalidade fazer uma projecéo dos ingressos, receitas, dispéndios
e despesas e investimentos necessarios para assegurar a disponibilidade de recursos
para a correta execugao dos processos principais da cooperativa e demais atividades.

a) Nao existem controles financeiros.

b) Existem alguns controles financeiros.

c) Existem controles financeiros com utilizacéo de fluxo de caixa.

d) Existem controles financeiros com utilizacdo de fluxo de caixa e orcamento com
projecéo para, pelo menos, um ano.

RESULTADOS

Este critério analisa os resultados apresentados pela cooperativa. Os resultados sao
decorréncia direta de tudo o que a cooperativa tem ou faz para cumprir o que foi solici-
tado nas questdes anteriores do bloco Governancga e do bloco Gestédo. Sao solicitados
resultados relativos aos clientes: satisfagéo e reclamacgoes de clientes; aos colabora-
dores: satisfagdo e acidentes de trabalho; aos cooperados: educagao cooperativista,
satisfacdo e ingresso por cooperado; e as finangas: percentual de sobras, participacéo
dos atos ndo cooperativos e lucratividade dos atos ndo cooperativos.

O controle dos resultados envolve a sua medic&o e analise com o objetivo de acompa-
nhar o desempenho da cooperativa. O periodo de medi¢ao dos resultados corresponde
a intervalos de tempo distintos, que remetem ao ciclo de avaliagdo ou aos periodos
anuais. Considerando trés ciclos de avaliagao na apresentagao do resultado, este vem
melhorando ao longo do periodo, quando é evidenciada uma melhoria no terceiro ciclo
em relagao ao primeiro. O resultado também revela melhoria se, ao longo dos trés ciclos
de avaliagao considerados, revela estabilizagédo em niveis de exceléncia ou em niveis
aceitaveis, compativeis com as estratégias formalizadas da cooperativa.

48. Existem resultados relativos a satisfagcdo dos clientes?

Para assegurar sua sobrevivéncia, a cooperativa precisa atender as necessidades
de seus clientes. Portanto, € necessario avaliar se os clientes estdo satisfeitos com a
cooperativa e com os produtos e servigos oferecidos.

a) Nao existem resultados relativos a satisfacao dos clientes.

b) A satisfacéo dos clientes é controlada, mas ndo existem informacdes referentes a
trés ciclos de avaliagao.

c) A satisfagdo dos clientes é controlada, existem informacdes referentes aos trés
ultimos ciclos de avaliagdo, mas nao estd melhorando ao longo do periodo.

d) A satisfagéo dos clientes é controlada, existem informacdes referentes aos trés
ultimos ciclos de avaliagao e esta melhorando ao longo do periodo.
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49. Existem resultados relativos a reclamacgdes de clientes?

Reclamagoes de clientes indicam, em geral, fatores de insatisfacdo com a cooperativa
ou com seus produtos e servigos. Como a satisfagdo dos clientes é fundamental para
assegurar a sobrevivéncia de qualquer cooperativa, as reclamagdes dos clientes, como
uma forma de identificagao de fatores de insatisfagdo com a cooperativa, precisam ser
controladas e tratadas.

a) Nao existem resultados relativos a reclamacdes de clientes.

b) As reclamacgdes de clientes sdo controladas, mas nado existem informagdes refe-
rentes aos trés ultimos anos.

c) As reclamagdes de clientes sdo controladas, existem informacgbes referentes aos
trés ultimos anos, mas nao estdo diminuindo ao longo do periodo.

d) As reclamacdes de clientes s&o controladas, existem informagées referentes aos
trés ultimos anos e estao diminuindo ao longo do periodo.

50. Existem resultados relativos a satisfacdo dos colaboradores?
Avaliar a satisfagdo dos colaboradores permite verificar a eficacia das agdes realizadas
pela cooperativa para promover o bem-estar e a satisfagao dos colaboradores.

a) Na&o existem resultados relativos a satisfagdo dos colaboradores.

b) A satisfacdo dos colaboradores é controlada, mas n&o existem informacgdes refe-
rentes a trés ciclos de avaliagao.

c) A satisfagdo dos colaboradores é controlada, existem informagdes referentes aos
trés ultimos ciclos de avaliacdo, mas ndo estd melhorando ao longo do periodo.

d) A satisfacéo dos colaboradores é controlada, existem informacdes referentes aos
trés ultimos ciclos de avaliagao e esta melhorando ao longo do periodo.

51. Existem resultados relativos a acidentes de trabalho com colaboradores?
Trata-se de acidentes relacionados com a atividade dos colaboradores. O resultado é
referente aos acidentes com ou sem afastamento dos colaboradores de suas atividades
e avalia a eficacia das praticas de gestdo da seguranga.

a) Na&o existem resultados relativos a acidentes de trabalho com colaboradores.

b) Os acidentes de trabalho séo controlados, mas nao existem informagdes referentes
aos trés ultimos anos.

c) Os acidentes de trabalho sédo controlados, existem informagdes referentes aos trés
ultimos anos, mas nao estdo diminuindo ao longo do periodo.

d) Os acidentes de trabalho s&o controlados, existem informagdes referentes aos trés
ultimos anos e estéo diminuindo ao longo do periodo.

52. Existem resultados relativos a satisfacdo dos cooperados?

Para assegurar sua continuidade e crescimento, a cooperativa precisa reter e fidelizar
seus cooperados. Portanto, é necessario avaliar se os cooperados estdo satisfeitos
com a cooperativa, sua atuacao, seus produtos e servigos.

106 PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 16, ed. esp. 25, p. 58-108. 2020



a) Nao existem resultados relativos a satisfacdo dos cooperados.

b) Asatisfagao dos cooperados é controlada, mas n&o existem informacgdes referentes
a trés ciclos de avaliacao.

c) Asatisfagdo dos cooperados é controlada, existem informacgdes referentes aos trés
ultimos ciclos de avaliagdo, mas nao estd melhorando ao longo do periodo.

d) Asatisfacdo dos cooperados é controlada, existem informacdes referentes aos trés
ultimos ciclos de avaliagao e estda melhorando ao longo do periodo.

53. Existem resultados relativos aos ingressos por cooperado?

Um dos deveres do cooperado é operar com a cooperativa. Assim, € necessario que
a cooperativa acompanhe essa movimentagao financeira, avaliando a evolugéo dos
ingressos por cooperado. Dessa forma, € possivel tomar decisbes para aumentar a
movimentagdo com 0s cooperados e assegurar o cumprimento de sua missao.

a) Nao existem resultados relativos aos ingressos por cooperado.

b) Os ingressos por cooperado sédo controlados, mas ndo existem informacgdes refe-
rentes aos trés ultimos anos.

c) Os ingressos por cooperado sao controlados, existem informagdes referentes aos
trés ultimos anos, mas nao estdo melhorando ao longo do periodo.

d) Os ingressos por cooperado sdo controlados, existem informagdes referentes aos
trés ultimos anos e estdo melhorando ao longo do periodo.

54. Existem resultados relativos ao percentual de sobras?

O percentual de sobras evidencia quanto do total de ingressos sobrou ap6s a dedugao
de todos os dispéndios. A cooperativa deve definir sua politica em relagéo a remune-
racéo dos cooperados, geracao de sobras e constituicdo das reservas, adotando um
padréo para o percentual de sobras. Depois, 0 monitoramento dos resultados deve ser
feito de forma coerente com o padrdo adotado.

a) Nao existe controle relativo ao indicador percentual de sobras.

b) O percentual de sobras é controlado, mas ndo ha um nivel aceitavel estabelecido
pela cooperativa para o resultado.

c) O percentual de sobras é controlado, existem informagdes referentes aos trés ultimos
anos, mas nao esta dentro do nivel aceitavel estabelecido pela cooperativa para o
periodo.

d) O percentual de sobras é controlado, existem informagdes referentes aos trés
ultimos anos e esta dentro do nivel aceitavel estabelecido pela cooperativa para o
periodo.

55. Existem resultados relativos a participagdo dos atos nao cooperativos?

A participacdo dos atos nao cooperativos evidencia quanto do faturamento total da
cooperativa foi decorrente de operacdes com ndo cooperados. E importante monitorar
a participacdo percentual dos atos ndo cooperativos para assegurar que estes nao
predominem sobre os atos cooperativos.

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 16, ed. esp. 25, p. 58-108. 2020 107



a) Nao existe controle relativo a participacéo dos atos nao cooperativos.

b) A participacéo dos atos ndo cooperativos é controlada, mas ndo ha um nivel acei-
tavel estabelecido pela cooperativa para esse resultado.

c) A participacdo dos atos nao cooperativos é controlada, existem informacdes refe-
rentes aos trés ultimos anos, mas nao estdo dentro do nivel aceitavel estabelecido
pela cooperativa para o periodo.

d) A participacao dos atos ndo cooperativos é controlada, existem informacdes re-
ferentes aos trés Ultimos anos e esta dentro do nivel aceitavel estabelecido pela
cooperativa para o periodo, respeitados os dispositivos legais.

56. Existem resultados relativos a lucratividade dos atos nao cooperativos?

A lucratividade dos atos nao cooperativos representa o quanto de lucro a cooperativa
tem obtido nas operacdes com ndo cooperados. E importante monitorar a lucratividade
dos atos néo cooperativos para assegurar que néo estdo gerando prejuizos para a
cooperativa.

a) Na&o existem resultados relativos a lucratividade dos atos ndo cooperativos.

b) Alucratividade dos atos ndo cooperativos € controlada, mas néo existem informa-
¢cOes referentes aos trés ultimos anos.

¢) Alucratividade dos atos n&o cooperativos € controlada, existem informagdes refe-
rentes aos trés ultimos anos, mas néo esta melhorando ao longo do periodo.

d) Alucratividade dos atos ndo cooperativos é controlada, existem informagdes refe-
rentes aos trés ultimos anos e esta melhorando ao longo do periodo.
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