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RESUMO

As organizagOes atualmente buscam novas formas de gestdo para enfrentar o
ambiente globalizado de alta competitividade e acirrada concorréncia. Nas
cooperativas agroindustriais um dos problemas enfrentados € a falta de ferramentas
gerenciais para 0 apoio e para a tomada de decisdo adequada a realidade do
agronegocio. Dessa forma, este trabalho teve por objetivo desenvolver um
instrumento de avaliacdo dos investimentos em pesquisa agricola na cadeia
produtiva do trigo e seu impacto na rentabilidade das cooperativas agroindustriais.
Para o desenvolvimento do modelo conceitual foi proposto o emprego conjunto das
metodologias do Balanced Scorecard e da Dinamica de Sistemas. O Balanced
Scorecard busca traduzir a visdo e a estratégia da organizagdo num conjunto
abrangente de objetivos e métricas de desempenhos inter-relacionados a partir das
dimensdes: financeira, cliente, processos e aprendizado. A metodologia da Dinamica
de Sistemas é uma abordagem que proporciona uma melhor compreensao,
aprendizagem e gerenciamento de sistemas complexos, a partir da construcédo de
uma visdo sistémica da organizacdo. O Scorecard Dindmico é um método que
poderd suportar a gestdo estratégica do negécio empregando conjuntamente as
metodologias do BSC e da DS, visando apoiar o processo de gestao estratégica que
compreende um ciclo de controle e revisdo da estratégia. Para a construcdo do
modelo conceitual proposto neste trabalho e para o levantamento dos dados e das
informacbes necessarias ao processo de modelagem foram utilizadas as
metodologias de estudo de caso e de pesquisa agcdo. No desenvolvimento do
modelo conceitual foram inicialmente mapeados todos 0s processos envolvidos na
pesquisa agricola da cadeia produtiva do trigo, que posteriormente foram traduzidos
no mapa estratégico, depois em diagramas de enlace causal e diagramas de fluxo e
estoque. O modelo conceitual desenvolvido neste trabalho permitiu aos atores e a
organizacdo do caso uma melhor compreensdo das complexas relacdes entre
pesquisa agropecuaria e producdo agricola, facilitando assim o processo de andlise
e decisdo de novos investimentos em pesquisa no contexto de cooperativas
agroindustriais.

Palavras-Chave: Cooperativas agroindustriais, cadeia produtiva do trigo, pesquisa e
desenvolvimento agricola, pensamento sistémico, scorecard dinamico.



ABSTRACT

Currently, organizations look for new management models that can adequately face
a global environment with rising competition and rivalry. One of the setbacks that
agro-industrial cooperatives face is a lack of administration tools to support and
decision making in agribusiness. In sight of bettering this problem, the purpose of this
project was to create an instrument that could evaluate the investments in agricultural
research of the wheat production system as well as its impact on the profit value of
said corporations. To develop this concept model, both the Balanced Scorecard
(BSC) and the System Dynamics (SD) methodologies were used. The Balanced
Scorecard tries to transform the organizations vision and strategies into a more
comprehensive adjacent of goals and performances from the following scopes:
finances, clientele, processes and apprenticeship. The System Dynamics
methodology can provide a better understanding, apprenticeship, and the complex
systems management, starting with the construction of a well-envisioned
organizational system. The Scorecard Dynamics is a method that can bear the
strategic business management jointly employing the BSC and SD methodologies it
aims to support this strategic process that incorporates a cycle of strategies control
and revision. To construct the proposed concept model of this project and to gather
the necessary data and modeling information were used case study and the action
research methodologies. In the development of the concept model, initially all
processes involved in the agricultural research of the wheat production system were
mapped out, and subsequently were translated into the strategic maps, and finally
into diagrams of causal loop and diagrams of flow of stock. The developed concept
model also allowed to the organization to have a better comprehension of the
complex correlations between the agricultural research and the agricultural
production, making it easier to the analysis process and decision to new investments
in the research of the context of the agro-industrial cooperatives.

Key words: Agro-industrial cooperative, wheat production system, research and
developmental agriculture, systems thinking, scorecard dynamics.
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1 INTRODUCAO

Nos dias atuais em que ocorrem rapidamente grandes mudang¢as em todos o0s
niveis ou ambientes, podendo ser local, nacional ou internacional, novos conceitos e
tendéncias estdo sendo criadas e modificadas. Essas mudancas ocorrem todos 0s
dias na vida das pessoas e das organizacbes. A década de 80 foi a era da
qualidade, a década de 90 foi da reengenharia e, atualmente, uma das questdes
consideradas mais importantes € como converter a estratégia em um processo
continuo, ndo sendo apenas executadas pela alta direcdo e sim por todos os
individuos que formam a organizacdo (FERNANDES, 2003). E a crescente
complexidade das atribuicbes da sociedade e as transformacdes dos valores sociais
levaram ao reconhecimento de que as formas organizacionais histéricas deixaram
de ser adequadas para atender as necessidades da sociedade (ANSOFF, 1983).

O impacto das mudancas nos cenarios econdmicos e politicos brasileiro e
mundial afetam diretamente as organiza¢gdes agroindustriais, que sdo o foco desta
pesquisa. Como uma grande parte da producdo é para mercados externos, qualquer
alteracdo no cenario mundial ou na politica econémica brasileira resultam em
modificacbes do desempenho dessas organizacbes. Essas organizacdes
desempenham um papel importante para a economia brasileira, tanto referente a
geracdo de empregos quanto pela participacao nos resultados da balanca comercial
do pais, com uma participacdo de 27,87% no resultado do PIB em 2005 (ABAG,
2006).

E cada vez mais evidente que a capacidade de colocar em pratica a
estratégia e tdo ou mais importante que a qualidade da estratégia em si. Diversos
estudos e reportagens nos mais variados meios de comunicagao abordam e tentam
comprovar que estratégias consideradas excelentes ndo obtiveram o resultado
esperado, devido a falta de comprometimento dos colaboradores no momento de
pbr em prética a estratégia formulada pela alta direcdo da organizagdo. Essa
situacao pode ocorrer em qualquer organizacao.
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A partir da popularizacdo do Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por
Kaplan e Norton em 1992, vem se discutindo uma maneira diferente para o
gerenciamento das mudancas estratégicas nas organizacfes. Esta abordagem
procura incorporar uma nova visdo ao problema da modelagem e implementacéo da
estratégia, procurando dar uma énfase maior na transformacdo da estratégia em
uma tarefa cotidiana.

Para a modelagem do sistema, simulagdes futuras, desenvolvimento de
cenarios, para o monitoramento e implementacédo da estratégia em tempo real, uma
das ferramentas existentes € a metodologia proposta pela Dinamica de Sistemas.

A utilizacdo da Dindmica de Sistemas (DS) é muito ampla compreendendo
desde problemas como gestdo empresarial, competicdo e ciclos de negocios e,
nesse sentido, o uso da metodologia da Dinamica de Sistemas € util no estudo de

problemas que tém sua natureza dinamica.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA DA PESQUISA

As sociedades cooperativistas apresentam peculiaridades em sua
constituicdo legal, com consequente adocdo de principios e doutrinas que exercem
significativos reflexos na sua estrutura organizacional, na delegacdo e no exercicio
de poder e, consequentemente, na forma como ocorre o processo decisorio. As
cooperativas constituem-se como sociedades de pessoas, que se unem em uma
organizacdo, visando a satisfacdo de necessidades comuns. Ao contrario das
sociedades mercantis, onde o poder é proporcional ao capital, nas cooperativas o
poder é igualitario na medida em que cada cooperado exerce o direito de um uUnico
voto, independentemente do capital possuido (BIALOSKORSKI NETO, 2001).

O resultado financeiro em uma cooperativa ndo € objetivo em si préprio. A
decisdo de reinvestimento ou distribuicdo aos cooperados fica a disposi¢cdo de uma
assembléia formada por eles préprios. A quota que cabe a cada um € proporcional
as suas operacdes com a cooperativa, ao invés das quantidades de capital
possuido. Outra particularidade nas cooperativas € o relacionamento ambiguo com

0S cooperados.
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Eles sdo ao mesmo tempo clientes, fornecedores e proprietarios da
sociedade. Por conta disso, verifica-se o surgimento de interesses conflitantes,
sobretudo no caso de mercados concorrentes. Dentre as causas de conflitos,
verifica-se a dificuldade em compatibilizar a pressédo de diminuicdo de precos do
produto final, vinda do mercado consumidor, com a de aumento do preco pago pela
matéria-prima, vinda do segmento dos cooperados — que sdo os fornecedores da
cooperativa (BIALOSKORSKI NETO, 2001).

No que se refere as cooperativas brasileiras, normalmente ndo se verifica a
separacao de propriedade e controle. Os quadros dos dirigentes sdo geralmente
compostos pelos proprios cooperados, o que pode levar a maiores dificuldades de
gestdo nas situacdes de aumento de complexidade do negécio (MACHADO FILHO
et al, 2003).

A falta de pesquisas cientificas com o objetivo de mapear esses processos e
de identificar as peculiaridades desses sistemas, motivou o tema deste trabalho que
propde o emprego da metodologia Balanced Scorecard e da Dinamica de Sistema,
conforme desenvolvido por Fernandes (2003), adaptando um modelo de Scorecard
Dindamico para investimento em pesquisas agropecuarias em cooperativas
agroindustriais.

A Dinamica de Sistemas (DS) dara o suporte para o BSC apos a definicdo e a
criacdo do mapa estratégico do negécio, para uma futura simulagdo do modelo
conceitual a ser desenvolvido. Portanto, uma das primeiras e principais etapas do
processo da integracdo do BSC e da DS para formalizacdo de uma modelo dindmico
de indicadores estratégicos € o levantamento e a estruturacdo das variaveis-chave
do sistema, verificando sua causa e efeito circular para o desenvolvimento do

diagrama de enlace causal com estoques e fluxos.

1.2 APRESENTACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Atualmente, as Cooperativas Agroindustriais enfrentam alguns problemas
referentes as diversas linhas de cultivares que seus cooperados poderao decidir no
momento do plantio da safra. Geralmente, os cooperados querem escolher ou
decidir o cultivar que trara no final do processo o maior ou o melhor retorno

financeiro sobre o investimento realizado no periodo da safra.
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Com isso, alguns produtores ndo querem ou Se recusam a cultivar
determinado produto devido, principalmente, ao risco dessa cultura quanto a
produtividade ou ao retorno financeiro que essa cultura apresenta. Assim, a falta de
garantia e confiabilidade no retorno esperado, leva o cooperado a recusar ou a criar
barreiras em relagcdo a alguns cultivares. As culturas de verdo tém uma melhor
aderéncia entre os cooperados do que as culturas de inverno. Essa preferéncia
pelas culturas de verdo € devido ao menor custo de producdo. As culturas de
inverno enfrentam mais problemas com o nivel de produtividade do que as culturas
de verdo, uma vez que, por causa das mudancas climaticas, essas sao mais
afetadas pelas intempéries.

Outro problema que as Cooperativas Agroindustriais enfrentam € a falta de
um sistema que possa demonstrar aos cooperados 0s retornos financeiros que a
pesquisa agropecuaria traz para a organizacdo e como os resultados financeiros
positivos alcancados pela organizacdo podem gerar diretamente um aumento na
rentabilidade dos cooperados.

A Cooperativa Agroindustrial do estudo em questdo também enfrenta
problemas para a mensuracdo dos resultados em pesquisa agropecuaria. Os
gestores dessa organizacdo estdo preocupados com o futuro das pesquisas
agropecudrias, devido a reducdo ou estabilizacdo dos valores destinados aos
investimentos ao longo do tempo, e por ndo possuir um sistema de gestdo que
possa mensurar, monitorar e acompanhar o0s resultados das pesquisas
agropecuarias que ja foram ou que seréo realizadas.

Como a gestdo da unidade de negé6cio responsavel pelas pesquisas
agropecudrias ndo consegue demonstrar claramente esses ganhos para 0S
cooperados ao longo do tempo, o orcamento anual destinado a essa unidade esta
praticamente estavel. A aprovac¢do do orcamento € feita na assembléia geral anual,
guando todos 0os membros da cooperativa se fazem presentes e o voto € igualitario.
O cooperado alega né&o ter uma visdo detalhada do retorno das pesquisas
agropecuarias e assim, em muitos casos, prefere reduzir o orcamento de pesquisa e
aumentar o investimento em outra unidade de negdcio, principalmente nas industrias

da Cooperativa Agroindustrial do caso.
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Devido aos problemas que as cooperativas agroindustriais e a cooperativa do
caso em estudo estdo enfrentando para mensurar os resultados alcangcados com as
pesquisas agropecuarias, é proposto nesse trabalho o desenvolvimento de um
modelo conceitual de Balanced Scorecard integrado a Dinamica de Sistemas. Com
objetivo de apresentar indicadores de desempenho que possam mensurar 0S
resultados das pesquisas agropecuarias na cadeia produtiva do trigo.

Por meio de pesquisa bibliografica verifica-se a insuficiéncia de
conhecimento cientifico sobre a utilizacdo conjunta das metodologias Balanced
Scorecard e Dinamica de Sistemas como suporte ao planejamento estratégico nas
cooperativas agroindustriais referente aos investimentos em pesquisas
agropecuarias, evidenciando a necessidade de:

a) Identificar, com base na bibliografia, variaveis que influenciam o

processo de formulacdo do Mapa Estratégico nessas organizacoes;

b) Caracterizar o processo estratégico nessas organiza¢des, submetido

as diferentes condicfes das variaveis identificadas;

c) Considerar no estudo as peculiaridades dessas organizacfes quanto a

sua governanga corporativa e 0s investimentos em pesquisa agropecuaria.

Dessa situacao depara-se com o seguinte problema de pesquisa:

As metodologias do Balanced Scorecard e da Dinamica de Sistemas séo

apropriadas para avaliar a pesquisa agropecuaria nas cooperativas agroindustriais?

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

a) Objetivo Geral

Desenvolver um modelo conceitual para avaliagdo dos investimentos em
pesquisa agropecuaria na cadeia produtiva do trigo utilizando o modelo de

Scorecard Dinamico.
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b) Objetivos Especificos

Com base na definicho do objetivo geral da pesquisa foram definidos os
seguintes objetivos especificos:

- Apresentar e levantar as estruturas da cadeia produtiva do trigo que

fazem parte do sistema pertencente a organizagdo agroindustrial do caso;

- Verificar os processos de inter-relagdes existentes na cadeia produtiva

do trigo na visdo do cooperado;

- Construir um modelo de mapa estratégico da cadeia produtiva do trigo

segundo a metodologia do BSC (KAPLAN e NORTON (1997);

- Mapear os processos de inter-relacdes da cadeia produtiva do trigo

aplicando diagrama de enlace causal com estoques e fluxos;

- Verificar a ligacdo entre as metodologias do BSC e da DS na cadeia

produtiva do trigo adaptando o modelo de Scorecard Dindmico desenvolvido

por Fernandes (2003).

1.4 JUSTIFICATIVA

Devido a falta de controles e sistemas que possam monitorar 0s
desempenhos e os resultados das pesquisas agropecudrias que sao realizadas
pelas organizacdes pretende-se, com esse estudo, o desenvolvimento de modelo
conceitual que verifique as relacbes causais do processo de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

Para a realizagdo e desenvolvimento desse modelo conceitual serédo
empregadas as metodologias do Balanced Scorecard (BSC) e da Dinamica de
Sistemas (DS) integradas, na perspectivas de potencializacdo das qualidades de
cada uma. Separadamente cada uma dessas metodologias € empregada com
reconhecido sucesso sendo que o BSC apresenta algumas limitagdes e a integracao
com a DS é proposta para sanar essas deficiéncias. Existem poucos estudos que
abordam o emprego conjunto das duas metodologias e em relacdo as organizacées
pertencentes ao agronegécio ndo foram encontradas referéncias na literatura

consultada.
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E necessario obter uma melhor compreenséo da estrutura do sistema em que
a unidade estd inserida, analisando e verificando as suas peculiaridades dentro do
sistema complexo. Além disso, entender como as organizacdes inseridas no
contexto agroindustrial poderdo desenvolver estratégias mais duradouras com a
realizacdo de investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D), definindo o
papel estratégico e o diferencial que essas organizacdes poderdo apresentar em
relacdo ao mercado do agronegdécio. Dessa forma conseguirdo competir com
grandes organizagdes que atuam no mesmo mercado.

Importante papel econdémico e social que as cooperativas agropecuarias
desempenham no Estado do Parana atualmente, através da geracdo de renda,
empregos, divisas, tributos e desenvolvimento econ6mico. O cooperativismo
paranaense congrega aproximadamente 250.000 associados em 193 cooperativas
dos seguintes ramos: agropecuario, crédito, trabalho, educacao, saude, habitacéo,
consumo, transporte, infra-estrutura e turismo. O faturamento de todo o segmento
cooperativista paranaense em 2004 foi de R$ 15 bilh&es, que correspondeu a 18%
do PIB do Estado. Embora seja de reconhecida importancia econémica para o
Estado do Parana e para o Brasil sdo insuficientes as pesquisas realizadas com
relacdo as suas estruturas administrativas. Nesse sentido, o presente trabalho
pretende colaborar para diminuir essa caréncia (OCEPAR, 2005).

A partir do desenvolvimento do modelo conceitual de Scorecard Dinamico
para analisar 0s investimentos em pesquisas agropecuarias, o presente trabalho de
pesquisa poderd servir de orientacdo para outras organizacdes agroindustriais que
possuem uma estrutura semelhante a estudada para a realizacdo de pesquisas
agropecuarias.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA-EMPIRICA

Neste capitulo, os conceitos centrais que dao o suporte para o trabalho seréao
discutidos, abrangendo a revisdo dos topicos e temas, entre eles, cooperativismo,
estratégias, as idéias que envolvem o Balanced Scorecard e Dinamica de Sistemas
e sua integracdo com o BSC. Diante disto, a fundamentacéo tedrica-empirica estara
dividida em 6 secBes: Agronegdcio, Estratégia, Balanced Scorecard, Pensamento
Sistémico e Dindmica de Sistemas e por ultimo o Balanced Scorecard Dinamico.

2.1 AGRONEGOCIO

O conceito de agronegécio representa um enfoque moderno e sistémico,
envolvendo todas as empresas que produzem, processam e distribuem produtos
agropecuarios. Este conjunto de processos e instituicbes ligadas por objetivos
comuns constitui um sistema que, por sua vez, engloba outros sistemas menores, ou
subsistemas. O sistema maior é o chamado negdécio agricola, agronegécio ou
agribusiness (DAVIS e GOLBERG, 1957 apud CASTRO, 2000).

O agronegécio compde-se de cadeias produtivas que possuem entre seus
componentes os sistemas produtivos que operam em diferentes ecossistemas ou
sistemas naturais. Nesse contexto, existe um conglomerado de instituicbes de apoio
composto de instituicdes de crédito, pesquisa, assisténcia técnica, entre outras, e um
aparato legal e normativo, exercendo forte influéncia no desempenho do
agronegocio (CASTRO, 2000).

A seguir sera apresentada a figura 1 como um esquema ilustrativo da
estrutura do agronegécio (OCEPAR, 2005).
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Fonte: Ocepar (2005)

Figura 1 Estrutura do agronegocio.
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O negocio agricola é definido como um conjunto de operagdes de producéo,

processamento, armazenamento, distribuicdo e comercializagdo de insumos e de

produtos agropecuarios e agroflorestais. Incluem servigos de apoio e objetiva suprir

o consumidor final de produtos de origem agropecuaria e florestal (CASTRO, 2000).

2.1.1 Cooperativismo

A percepcdo sobre o grande potencial

econdmico das cooperativas

agropecuarias cresce na medida em que, em nivel mundial, o agronegécio brasileiro

vem conquistando importantes mercados de forma progressiva. O superdvit

comercial do agronegadcio foi de aproximadamente US$ 35 bilhdes no acumulado, de

maio de 2004 a abril de 2005, numero resultante das exportacdes de US$ 40,6

bilhdes, que equivale a 22,4% acima do valor alcancado no periodo anterior, de
maio de 2003 a abril de 2004 (ABAG, 2005). Além disso, o setor de agronegdcio
contribuiu com 27,87% do produto interno bruto em 2005, 24% dos empregos
gerados no Brasil em 2003 (ABAG, 2006).
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O cooperativismo paranaense congrega mais de 348 mil pessoas, distribuidas
em 209 cooperativas dos seguintes ramos: agropecuario, crédito, trabalho,
educacgdo, saude, habitacdo, consumo, transporte, infra-estrutura e turismo. As
receitas totais para os cooperados atingiram R$ 18 bilhdes em 2004, contra R$ 15,5
bilhGes no ano anterior, que representa mais de 18% do produto interno bruto (PIB)
do Estado do Parana. Diante desses numeros, com destague para o incremento do
namero de cooperados, que cresceu mais de 15% em 2004 (OCEPAR, 2005).

As cooperativas agropecudrias representam cerca de 53% da economia
agricola do Estado do Parana e participam, de forma intensa, em todo o processo de
producdo, beneficiamento, armazenamento, industrializacdo e comercializacédo, que
conta com 74 cooperativas distribuidas por todo o territério paranaense, cujos
quadros sociais somavam em 2005, 106.211 cooperados e empregavam quase
40.673 funcionarios (OCEPAR, 2007). O quadro 1 apresenta o numero de

cooperativa por ramo de atividade na economia do Estado do Parana.

Ramo N° de cooperativas N° de cooperados
Agropecuério 74 106.211
Consumo 01 681
Crédito 67 261.671
Educacional 14 2.913
Habitacional 01 52
Infra-estrutura (eletr. rural) 08 7.865
Saude 33 10.606
Trabalho 14 11.137
Transporte 14 1.970
Turismo 02 89
TOTAL 228 403.195

Fonte: Ocepar (2007)
Quadro 1 Cooperativismo no Estado do Parana.

As exportacdes Paranaenses de 2000 a 2004 - cresceram 114,12%, enquanto
que as exportacdes Brasileiras cresceram 75,14%, dessa forma o Parana aumentou
sua participacéao relativa nas exportacdes brasileiras. As cooperativas agroindustriais

do estado do Parané representam historicamente 22% da produc¢édo nacional total
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em graos. O estado do Parand € o maior produtor de milho, feijdo e trigo, é o
segundo em soja, ficando atrds apenas do Mato Grosso. Em relacdo a producéo de
frangos o Estado é também o maior produtor nacional e referente a producédo de
suino é o terceiro maior produtor nacional (OCEPAR, 2005). A producédo agricola de
trigo pelas cooperativas agropecuarias representaram 64% do total no ano de 2005,
e em relacdo a producdo agricola do estado do Parana em toneladas o trigo
representou aproximadamente 9% do total produzido no ano (OCEPAR, 2007).

Para que o sistema cooperativista paranaense possa manter ou ampliar esta
participacdo da economia do Estado e mesmo do pais, € necessario analisar as
grandes alteracdes que estdo ocorrendo na economia mundial e os desafios internos
e externos para ajustar-se as novas regras de mercado e de relacionamento com

seus agentes.

2.1.2 Gestéo cooperativista

A atitude de cooperacdo acompanha a humanidade desde seus primérdios.
Bialoskorski Neto (2001) cita acGes de cooperacdo desde a pré-historia, passando
pelas civilizagdes antigas, como os babilénios, e ainda pela idade média e moderna,
chegando até a idade contemporanea. Esse movimento teve origem de idéias da
escola econdmica socialista utOpica associacionista, em reacdo a proletarizacao
provocada pela Revolugdo Industrial no final do século XVIII e inicio do século XIX,
guando passou a verificar-se a ascensao econdmica de pequena parte da populacao
— 0 empresariado -, enquanto os trabalhadores viviam em situacéo de pobreza. Essa
escola econdmica, cujos principais representantes foram Roberto Owen, Charles
Fourier, Louis Blanc e William King, defendia que seria possivel a substituicdo do
mercado por instrumentos de cooperacdo voluntaria, e que a propriedade privada
poderia ser substituida por meio de um regime de co-propriedade dos meios de
producdo. Nesse sentido, a escola socialista utdpica diferenciou-se da escola
socialista cientifica, que advogava a simples supressao da propriedade privada, com
participacdo obrigatéria dos individuos em novo sistema comunitario, com
centralizacdo do planejamento pelo Estado.

Os principios doutrinarios do cooperativismo sao influenciados também pelo
pensamento da época sobre liberdade, igualdade, fraternidade e solidariedade, de
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onde surgem o0s seguintes conceitos difundidos e praticados pelas cooperativas:
gestdo democrética; livre adesédo; taxa limitada de juros ao capital; distribuicdo de
sobras; neutralidade politica e religiosa; cooperacdo entre as cooperativas;
educacao cooperativista (LAMBERT, apud BIALOSKORSKI NETO, 2001).

Bialoskorski Neto (2001) define as cooperativas como organizacdes
intermediarias entre 0 mercado, de um lado, e os empreendimentos econémicos dos
cooperados, de outro. A missdo fundamental outorgada a economia empresarial
cooperativista é servir como intermediaria entre o mercado e as economias dos
cooperados, para promover seu incremento e integracdo. Sendo assim, as
cooperativas nao possuem uma existéncia autbnoma, como as sociedades
mercantis, mas dependente da prestacdo de servigos aos cooperados. A relagao
econdmica entre a cooperativa e 0 cooperado ndo se constitui como um ato
comercial comum, mas como um ato cooperativo, conforme definido na legislacéo,
com todas as suas particularidades, inclusive a isencéo de imposto de renda.

A andlise das sociedades cooperativas sob a Otica da Nova Economia
Institucional, considera cinco problemas tipicos dessas organiza¢fes, quais sejam
de horizonte, de incentivo, de portfélio, de controle e de influéncia, descritos a seguir
(COOK apud ZYLBERSZTAJN, 2003):

Problema de horizonte - o0s cooperados tendem a rejeitar estratégias que
impliguem imobilizagdo de capital de longo prazo, devido a inalienabilidade das
quotas partes. Ou seja, o capital aplicado pelo cooperado ndo pode ser vendido a
terceiros, como ocorre nas sociedades por a¢des, sendo corrigido de forma limitada
pela cooperativa. Isso implica em preferéncia a projetos de curto prazo, em
detrimento de investimentos de longa maturacédo. Os novos cooperados beneficiam-
se do sacrificio dos antigos, mas nédo tém incentivos para continuar investindo;
Problema de incentivo - a dificuldade de monitoramento das atividades dos
cooperados pode gerar comportamento oportunista, na medida em que ocorra a
concentracdo dos relacionamentos com a cooperativa somente nas situacdes de
vantagens comerciais;

Problema de portfélio - a dificuldade de capitalizacdo de longo prazo gera o
problema de portfélio, na medida em que a cooperativa passa a ter mais dificuldade
de competicdo nos mercados de produtos com maior valor agregado, que exigem

grandes investimentos em tecnologia, marketing e distribuicao;
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Problema de controle - nas cooperativas é comum a nao-separacdo entre a
propriedade e o controle, o que pode ser eficiente em casos de processos de
deciséo simples e empresas pouco complexas. Porém, tende a constituir-se em fator
limitante a eficiéncia da gestédo dessas organiza¢des na medida do seu crescimento
e do aumento de complexidade dos seus negocios;
Problemas de influéncia - a acumulacéo das funcdes de propriedade e controle da
margem ao surgimento de coalizBes politicas entre os membros da cooperativa, na
busca do exercicio de cargos executivos, que sdo remunerados e providos de alta
carga de poder.

Essa visdo favorece o afastamento do cooperado das assembléias e
comissdes, cujo papel seria o de monitorar as a¢des da diretoria. Essa situagéo é
observada em cooperativas onde um grupo dominante se perpetua no poder,

dissociado do seu desempenho.

2.2 ESTRATEGIA

Segundo Mintzberg et al (2000), na escola do planejamento as estratégias
surgem de um processo controlado e consciente de planejamento formal, a
responsabilidade sdo dos atores que desenvolveram, e com isso, estdo prontas para
a implementacado, a partir dos objetivos tracados. A estratégia que é intencional e
realizada de fato é chamada deliberada. Porém, algumas estratégias séo realizadas
sem uma intencdo inicial, chamada de estratégia emergente (MINTZBERG e
WATERS, 1996).

Mintzberg e Waters (1996), para analisarem como as estratégias deliberadas
e emergentes sdo desenvolvidas dentro das organizacdes, verificaram os tipos de
estratégias. A estratégia planejada é formada intencionalmente pela lideranca
principal da organizacdo, e apoiada por controles formais, o ambiente deve ser
previsivel e controlavel, esse conceito de estratégia é conhecido como altamente
deliberada.

A estratégia empreendedora origina-se na visdo do lider, as intencbes
existem e sdo adaptaveis as oportunidades. A organiza¢do encontra-se em um nicho
protegido no ambiente. E considerada como estratégia deliberada, mas também

pode ter caracteristicas emergentes.
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Na estratégia ideoldgica, os interesses sao coletivos de todos os membros da
organizacdo e controlados através de normas e crencas compartilhadas.
Considerada como altamente deliberada.

A estratégia guarda-chuva é originaria das restricdes, do ambiente complexo
e imprevisivel, a lideranca, em controle parcial das acfes organizacionais apenas
define as metas e os limites estratégicos. Sendo esse tipo de estratégia considerado
parcialmente deliberada e também parcialmente emergente, ou ainda, pode ser
classificada de deliberadamente emergente. A estratégia de processo é parecida
com a estratégia guarda-chuva, sua funcdo é controlar o processo, e deixar o
conteldo para os demais membros da organizacdo. E também considerada
parcialmente deliberada e emergente.

A estratégia desarticulada, os membros das subunidades, ou agentes
frouxamente ligados a organizacdo produzem acdes proprias, em condi¢cdes ou
auséncia das intencdes centrais da organizacdo. Sao consideradas relativamente
emergentes em relacdo a organizacdo, podendo ser deliberadas ou emergentes
para os agentes.

Estratégias de consenso, na auséncia de intengdes centrais, 0s membros da
organizacdo convergem em padrfes que permeiam a organizacdo por meio de
ajustes mutuos e sédo classificadas como emergentes.

Estratégia imposta origina-se no ambiente externo que ditam padrbes em
acOes por meio de imposicOes diretas ou de opcao organizacional. Considerada
tipicamente emergente, porém podendo tornar-se deliberada com algumas
mudancas gue possam ocorrer na organizacao.

De acordo com Mintzberg e Quin (2001), a estratégia pode ser definida em
cinco tipos, sendo. A estratégia como plano pode ser considerada como geneérica ou
especifica, portanto, como plano, a estratégia pode ser um pretexto, ou, pode ser
considerada ainda como uma manobra. Estratégia como padrdo: a estratégia nao
pode ser apenas definida como plano, pois deve ser verificado o comportamento
resultante da estratégia. Estratégia como posicdo: tem como objetivo colocar a
organizacdo no ambiente. As definicbes de estratégia podem ser compativeis com
uma ou com todas as definicdes precedentes. A posicdo pode ser relacionada
através de um plano, essa visdo de estratégia verifica a empresa para fora

(externamente) com o objetivo de posicionar a organizacdo no ambiente. Estratégia
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como perspectiva: essa definicdo sugere que a estratégia seja vista como conceito,
e também aborda com uma perspectiva através das intencfes e acBes dos

individuos participantes.
2.2.1 Processo e planejamento estratégico

De acordo com BETHLEM (2002 apud SILVA, 2003), o processo estratégico
pode ser retratado da seguinte forma: formular, desenvolver, planejar, implantar,
controlar, entre outras formas, e também € definido em duas etapas: a primeira é
considerada a definicdo do contetdo e a segunda a do processo.

A estratégia pode ser vista como uma concep¢do no Planejamento
Estratégico, sofre interferéncias tanto externas e internas, provenientes do mercado

e da propria organizacéo, conforme figura 2.
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Fonte: Mintzberg e Quinn (2001)
Figura 2 Estratégias deliberadas e emergentes.

Uma estratégia de fato deliberada tem de ser resultado de um conjunto de
pretensdes realizadas de acordo com as idéias originais, sem a interferéncia e
mudancas. A estratégia emergente € consistente em suas ac¢fes sem qualquer
sugestdo de intencdes ou mudancas, desde que seja atribuido um grau de
importancia significativo a essas agoes (SILVA, 2003).

Os autores Pearce e Robinson (1990 apud FERNANDES, 2003),

desenvolvem de forma genérica, trés etapas inerentes ao processo: identificacao
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dos objetivos; definicdo e comunicacdo de diretrizes e definicdo de um sistema de

monitoramento e controle dos resultados.

2.2.2 Métodos de Traducao da Estratégia

Esse topico verifica os métodos utilizados pelas organizacbes e
pesquisadores para a implementacdo de estratégias, abordando apenas um
pequeno conceito e definicbes de outros métodos além do Balanced Scorecard,
sendo eles, o método Tableaux de Board, o método do Gerenciamento por Objetivos

e 0 método do Gerenciamento pelas Diretrizes.

2.2.2.1 Método Tableaux de Board

O método Tableaux de Board, mais popular na Franca, criado na virada do
século XIX para o XX por engenheiros que buscavam melhorar 0s processos
produtivos e compreender melhor as relacdes de causa e efeito no ambiente. Como
o Balanced Scorecard, sua estrutura de causa e efeito era orientada pela filosofia da
organizagao - visdo e missdo. Porém, esse método, mesmo apresentando medidas
nao-financeiras, priorizava os numeros financeiros em detrimento dos demais.

Segundo Fernandes (2003), a l6gica do desenvolvimento do método Tableaux

de Board, pode ser considerada conforme esquema da figura 3.

KPS = Fator Critico de Sucesso
KPI = Indicador-Chave de Performance

Fonte: Fernandes (2003, p. 30)
Figura 3 Légica geral do tableaux de board

O Tableaux de Board pode ser considerado como o precursor do Balanced
Scorecard, devido a combinagcdo do monitoramento financeiro e ndo-financeiro, e as

medidas alinhadas a misséo e visdo da organizacdo (FERNANDES, 2003).
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2.2.2.2 Método Gerenciamento por Objetivos

O método Gerenciamento por Objetivos (Management by Objectives - MBO),
desenvolvido em 1955, por Peter Drucker, essa metodologia era vista como um
método de atingir o sucesso, sendo necessario que seus empregados estejam
alinhados em uma mesma direcdo. Esse método procurava integrar a empresa,
buscando transparecer as metas e 0s objetivos, seguindo o0s principios da escola de
relacdes humanas.

O Gerenciamento por Objetivos é considerado como um sistema que procura
integrar a organizacao a fim de tornar claros as suas metas e objetivos, permitindo
assim, que os gestores possam estar ciente de sua contribuicdo e participagao para
a obtencao dos resultados (FERNANDES, 2003).

2.2.2.3 Método Gerenciamento pelas Diretrizes

O Gerenciamento pelas Diretrizes, de acordo com Akao (1997, apud
FERNANDES, 2003), surgiu nas empresas japonesas que ganharam o prémio
Deming de Qualidade, apds a introducédo de alguns itens de avaliacdo, entre eles:
diretriz e planos, organizacado, relacfes interdepartamentais, andlise, controle e
efeitos. O Gerenciamento pelas Diretrizes é considerado uma adaptacao japonesa
do Gerenciamento por Objetivos, melhorada e com a incluséo do ciclo PDCA — plan
(Planejar), do (fazer), check (checar), action (agir) - (COLLING e HUGE, 1993 apud
FERNANDES, 2003).

Ainda de acordo com Akao (1997 apud FERNANDES, 2003), verifica-se que o
Gerenciamento pelas Diretrizes é um método projetado para o aprendizado e das
intencbes estratégicas. Portanto, esse método é composto por cinco elementos:
objetivos para o proximo ano; meios para atingir esses objetivos; medida para atingir

0s objetivos; definicdo das metas; e prazo para sua conclusao.
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2.2.2.4 Método Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho
atual com as medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro, os
objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo e da estratégia da empresa,
focalizando o desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do
cliente, do processo interno e do aprendizado e crescimento (KAPLAN e NORTON,
1997).

Ainda na visdo de Niven (2005), o Balanced Scorecard é um grupo de
medidas cuidadosamente selecionadas originarias da estratégia da organizacao.
Essas medidas serdo utilizadas pelos gerentes para a comunicagdo aos Sseus
colaboradores com o0s objetivos de alcancar as metas estipuladas e a traducéo da

missao e visao da organizacao.

2.3 BALANCED SCORECARD

Balanced Socrecard, € uma metodologia desenvolvida no inicio da década de
90, com base em indicadores desempenho estratégicos, divididos basicamente em
quatro perspectivas financeira, clientes, processos e aprendizagem. O conjunto dos
indicadores foi desenvolvido com base nos processos da organizagdao, com isso, no
momento da criacdo desses indicadores, séo verificados as causas e efeitos de cada
um, em relacdo ao mapa estratégico da organizacdo. A partir do choque entre a
forca irresistivel de construir capacidades competitivas de longo alcance e o objeto
estatico do modelo tradicional de contabilidade financeira de custos criou uma nova
sintese: o Balanced Scorecard (BSC), que preserva as medidas financeiras
tradicionais (KAPLAN e NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard (BSC) € atualmente um dos sistemas de
gerenciamento mais utilizado para otimizar e mensurar o desempenho
organizacional (KAPLAN e NORTON, 2004). O BSC traz consigo uma nova e
diferente maneira de traduzir as intencdes estratégicas, procurando comunicar de
maneira sistémica o caminho para atingir essas intengdes. O BSC pode-se dizer que

acontece em duas etapas. A primeira €, quando as intencdes estratégicas sdo
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traduzidas para um mapa estratégico, com o objetivo de visualizar a estratégia como
um conjunto de hipbteses sobre relacdes de causa e efeito entre 0s objetivos. Esses
objetivos séo classificados em quatro perspectivas, sendo, financeira, mercado
(cliente), processos e aprendizado. A segunda etapa, € dividida em dois estagios,
com isso, inicia-se um novo processo para o desenvolvimento do BSC (KAPLAN e
NORTON, 1997).

No primeiro estagio desse novo processo, a organizacao buscara a aderéncia
interna, para alcancar os objetivos, através de metas e do monitoramento dos
resultados, caracterizando-se assim um ciclo de controle. O objetivo geral do ciclo de
controle € avaliar as discrepancias dos resultados dos indicadores e das metas, e
ainda no primeiro estdgio ndo sdo desenvolvidos novos caminhos caso 0s
resultados dos indicadores estejam aquém do esperado (KAPLAN e NORTON,
1997).

No segundo estagio, denominado ciclo de aprendizado estratégico, 0s
gestores tentam assegurar que a estratégia da organizagdo adapte-se
continuamente as mudancas emergentes. Portanto, € no segundo estagio que a
estratégia podera ser alterada conforme as mudancas que ocorrem no ambiente.
Ainda, o segundo ciclo tem uma func¢éo pro-ativa, focando a eficacia, a busca para o
entendimento dos problemas, revisdes e formulagdo de novas hipoteses para a
estratégia da organizacdo (KAPLAN e NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard permite que as organizacdes monitorem e ajustem a
implementacédo da estratégia e, se necessario, efetuem mudancas fundamentais na
propria estratégia. A construcdo do scorecard, com sua énfase nas causas e efeitos,
induz o raciocinio sistémico dindmico, os colaborados de todos os setores da
organizacdo passam a entender como as pegas Se encaixam, COMo Seus papeis
influenciam nas atividades de outras pessoas, e também no desempenho da
organizacdo (KAPLAN e NORTON, 1997).

O scorecard deve estar baseado numa série de relacdes de causa e efeito
derivados da estratégia, incluindo estimativas dos tempos de resposta e graus de
correlacdo entre as medidas do scorecard. O BSC sofre algumas criticas referentes
ao seu mapeamento, devido ser pouco flexivel para tentar explicar as

consequéncias de ocorréncias externas, ou até mesmo de determinadas decisfes.
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Segundo Fernandes (2003) e Akkermans e Oorschot (2002), mesmo que o
BSC tente-se apoiar na visdo sistémica, existe um consenso, sobre a linguagem que
utiliza o processo de modelagem da estratégia, tendo duas limitagdes, sendo: ndo
consegue capturar a passagem do tempo e também a estrutura sistémica que é

responsavel pelo comportamento do desempenho da estratégia.

2.3.1 Formulacéo e Implementacéo do Balanced Scorecard

Conforme Kaplan e Norton (1997), apos a decisdo de desenvolver o Balanced
Scorecard por parte da organizagdo, quatro novos processos de gestdo serdo
introduzidos, com o objetivo de integrar a estratégia de longo prazo aos objetivos e
necessidades das ac¢des de curto prazo. A seguir, serd apresentado a estrutura do
método para a formulacdo e implementacdo do Balanced Scorecard. Do ponto de
vista metodoldgico, um conjunto de atividades e tarefas fazem parte dos quatro
processos para a formulacéo e implementacdo do Balanced Scorecard, conforme a

figura 4:

Esclarecer e Traduzir aVisdo e a
Estratégia
*  [efinir e esclarecer a visdo
* Estabelecer a estratégia

Comunicar e Estabelecer Realizar Feedback e Avaliar
Vinculos a Estratégia

* Estabelecer objetivas *  Avaliara consecugiio dos

s Comunicar e negociar objetivas

+ Estabelecer compramissos * Testar hipdteses

Planejar e Estabelecer Metas

s« Estabelecer metas

e [Desdobrar as metas

« [irecionar 0s recursos
NECESSArios

Fonte: Kaplan e Norton (1997).
Figura 4 Estruturagéo do Balanced Scorecard
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o Esclarecer a estratégia e um conjunto acerca da missao e visao;

« Desenvolver os objetivos estratégicos apés a traducdo da estratégia;
o Classificar todos os objetivos;

o Verificar as inter-relacdes existentes;

o Desenvolver o mapa estratégico;

o Desdobramento dos objetivos em metas;

« Definir os indicadores;

o Criar um roteiro para implantacéo do Balanced Scorecard;

e Incorporar o Scorecard ao sistema da empresa.

Porém, é importante observar que a avaliacdo ndo deve se referir apenas as
dimensdes financeiras e orcamentarias, e sim, as quatro perspectivas do
desempenho. O Balanced Scorecard leva o conjunto de objetivos das unidades de
negocios além das medidas financeiras sumarizadas e revela claramente os vetores
de valor para um desempenho financeiro e competitivo superior ao longo prazo
(KAPLAN e NORTON, 2001). E ainda na visdo dos criadores do BSC um dos
principais aspectos inovadores dessa metodologia € a capacidade de gerar
aprendizado estratégico, a medida que a monitoracdo e o acompanhamento dos
indicadores de desempenho possam assumir a forma de um teste de hip6tese das

relacfes de causa e efeito do mapa estratégico.

2.3.1.1 Esclarecer e traduzir a visdo estratégica

O processo do scorecard tem inicio com um trabalho de equipe da alta
administracdo para traduzir a estratégia de sua unidade de negdcios em objetivos
estratégicos especificos. Apos o estabelecimento das metas financeiras e do cliente,
a organizacgao deve identificar objetivos e medidas para seus processos internos. As
etapas para a construgcdo do Balanced Scorecard esclarecem 0s objetivos
estratégicos e identifica um pequeno namero de vetores criticos que determinam os
objetivos estratégicos (KAPLAN e NORTON, 1997).
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2.3.1.2 Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas

Os objetivos e medidas estratégicas do Balanced Scorecard séo transmitidos
a empresa através de meios de comunicacdo, desde quadro de avisos até um
sistema eletrénico desenvolvido para essa transmissdo a todos colaboradores. O
processo de comunicacéo dos objetivos, todos na empresa devem ter adquirido uma
clara compreensao das metas de longo prazo da unidade de negdcios, e todos 0s
esforcos e iniciativas estardo alinhadas com os processos de mudancas (KAPLAN e
NORTON, 1997).

2.3.1.3 Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

O processo gerencial de planejamento, estabelecimento de metas e do
alinhamento da estratégia permite que a empresa quantifique seus resultados
pretendidos a longo prazo. Portanto, a organizacdo identifica 0os mecanismos
necessarios para o alcance de suas metas, e também estabelece referenciais de
curto prazo para as medidas financeiras e n&o-financeiras do scorecard
desenvolvido (KAPLAN e NORTON, 1997).

2.3.1.4 Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

O Balanced Scorecard permite que as organiza¢gdes controlem, monitorem e
ajustem a implementacdo de sua estratégia e, se necessario, efetuem mudancas
fundamentais na propria estratégia estabelecida inicialmente. A construcdo do
scorecard, com sua énfase nas causas e efeitos, induz o raciocinio sistémico
dindmico, os colaborados de todos os setores da organizacdo passam a entender
como as pecgas se encaixam, como seus papéis influenciam outras pessoas, e
também desempenho da empresa (KAPLAN e NORTON, 1997). O scorecard deve
estar baseado numa série de relagdes de causa e efeito derivados da estratégia,
incluindo as estimativas dos tempos de resposta e dos graus de correlagéo entre as
medidas apresentadas no scorecard da organizagao.
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2.3.1.5 O Balanced Scorecard como sistema gerencial

Diversas empresas trabalham com sistemas de medida de desempenho que
utiizam medidas financeiras e néo-financeiras, portanto, qual a diferenca do
Balanced Scorecard com os métodos de implementacao tradicionais. Para Kaplan e
Norton (1997), o Balanced Scorecard deixa claro que as medidas financeiras e nao-
financeiras devem fazer parte dos sistemas de informacdes para os funcionarios de
todos os niveis organizacionais e, ainda, devem traduzir a missdo, a visdo e a
estratégia em objetivos e medidas tangiveis, pois sdo consideradas mais do que um
sistema de medidas taticas ou operacionais.

Algumas empresas utilizam a metodologia do scorecard como um sistema de
gestao estratégica, utilizado para analisar e acompanhar a estratégia a longo prazo
algumas empresas trabalham com essa ferramenta de gestdo para viabilizar
processos considerados criticos. O Balanced Scorecard fornece um referencial de
andlise da estratégia para a criacdo de valor, sob quatro diferentes perspectivas:
financeira, cliente, processos de negdcio internos e do aprendizado e crescimento
(KAPLAN e NORTON, 1997):

e Financeira: considerada como a estratégia de crescimento, rentabilidade e
risco, na viséo do acionista;

« Cliente: € a estratégia de criacdo de valor e diferenciacdo, para o cliente;

e Processos internos: sdo as prioridades estratégicas dos processos do
negocio, que criam satisfacado desde os clientes até os acionistas;

e Aprendizado e crescimento: sdo as acfes para o desenvolvimento de um

clima favoravel a mudanca organizacional.

2.3.1.6 Integracdo das medidas do Balanced Scorecard a estratégia

De acordo com Kaplan e Norton (2001), o Balanced Scorecard deve ser
desenvolvido com base na estratégia da organizacdo, com isso, a sua integracao
com a estratégia gerar resultados melhores. As principais contribuicbes do BSC é
que descreve a visdo de futuro da empresa para toda a organizagdo com o

desenvolvimento de um modelo holistico de estratégia. E o foco desse sistema
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gerencial € nos esforcos de mudanca organizacional para a implementacdo da

estratégia com sucesso.

2.3.1.7 Principios fundamentais do Balanced Scorecard

Para elaborar um Balanced Scorecard que tem como objetivo traduzir a
estratégia em medidas de desempenho financeiras e nédo-financeiras. Para os
autores Kaplan e Norton (1997), os trés principios fundamentais para a integracao
do Balanced Scorecard a estratégia da organizacao séo: a relacdo de causa e efeito
gue tem como objetivo analisar as inter-relacfes entre os indicadores e 0s objetivos
tracados, verificar os vetores de desempenho estratégicos que refletem a situacéo
da empresa e a relagdo com os fatores financeiros com o objetivo de verificar a

situacdo da empresa em crescimento ou nao.

2.4 PENSAMENTO SISTEMICO E DINAMICA DE SISTEMAS

2.4.1 Pensamento Sistémico (System Thinking)

De acordo com Kuhn (1998), uma revolucdo cientifica define-se pelo
aparecimento de novos esquemas ou “paradigmas” conceituais. Estes pdem em
evidéncia aspectos que ndo eram anteriormente vistos nem percebidos, ou eram
mesmo suprimidos na ciéncia “normal”, isto €, a ciéncia geralmente aceita e
praticada no momento.

A teoria geral dos sistemas procura derivar da definicdo geral de “sistema”
como complexo de componentes em interagdo, conceitos caracteristicos das
totalidades organizadas, como a interagdo, soma, mecanizagdo, centralizacao,
competicédo, finalidade, e aplicar essas caracteristicas a fendbmenos concretos. O
esgotamento do modelo mecanicista, principalmente influenciado pela falta de
capacidade para explicar a diferenciagcdo dos seres vivos no campo da biologia, foi

um dos principais fatores para o desenvolvimento da ciéncia dos sistemas, que
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utilizam a base de vérias disciplinas da ciéncia como, por exemplo, matematica e
fisica, que deram origem ao Pensamento Sistémico e a Teoria Geral dos Sistemas
(BERTALANFFY, 1975).

A mudanca do paradigma mecanicista para o ecoldgico tem ocorrido de
formas e com velocidades diferentes nos varios campos cientificos. A énfase nas
partes tem sido denominada de mecanicista, reducionista ou atomistica; e a énfase
no todo, de holistica, ou ecoldogica. Com isso, a perspectiva holistica é conhecida
como “sistémica”, e a forma ou maneira de pensar é o “pensamento Ssistémico”
(CAPRA, 1996).

O conceito de sistema significa o todo integrado cujas propriedades
essenciais surgem das relagfes entre suas partes, e pensamento sistémico, é a
compreensao de um fendmeno dentro do contexto de um todo maior. A raiz da
palavra sistema é derivada do grego synhistanai - colocar junto. Entdo, compreender
as coisas sistemicamente significa coloca-las dentro de um contexto, estabelecido a
natureza de suas relacdes (CAPRA, 1996).

Ainda, segundo Capra (1996), verifica-se que na visado sistémica, suas
propriedades essenciais de um organismo, ou sistema vivo, sao propriedades do
todo, que nenhuma das partes possui, surgindo de interacdes e de relacdes entre as
partes, e a natureza do todo é sempre diferente da mera soma de suas partes.

A caracteristica-chave do Pensamento Sistémico estd na interdependéncia,
ou seja, na forma como os elementos de um sistema estdo interligados
(WIAZOWSKI, 2001). O pensamento sistémico consiste em uma mudanca de
mentalidade, dos atores do sistema, esses atores devem ver as inter-relagdes, e nao
cadeias lineares de causa e efeito, e conhecer os processos de mudanca, e nao
apenas fatos temporarios (SENGE, 2004).

O pensamento sistémico permite o entendimento de um sistema de forma a
identificar as variaveis que governam o seu comportamento e as suas inter-relagdes.
Permitindo uma evolucdo de uma percepc¢édo de eventos para uma visdo de causas
de comportamentos e, em consequéncia, de como agir sobre elas. Compreendendo
a realidade além de eventos isolados, e os fatores internos e externos que
influenciam seu comportamento.

A complexidade dinamica, onde as situagdes de causa e efeito séo sutis, nas

quais os efeitos das intervencbes, ao longo do tempo, ndo sdo facilmente
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compreendidas. Os métodos tradicionais de projecao, planejamento e analise ndo
sao capazes de trabalhar com a complexidade dindmica. Sendo que, na maioria das
situacdes gerenciais, 0 objetivo é compreender a complexidade dinadmica (SENGE,
2004).

2.4.2 Dinamica de Sistemas (System Dynamics)

Industrial Dynamics é o primeiro livro de Forrester sobre Dinamica de
Sistemas, publicado em 1961. E, em conjunto com John F. Collins, em 1969,
publicou Urban Dynamics, o modelo discutido nesse livro é a primeira aplicacdo de
Dindmica de Sistemas (BASTOS, 2003). Essa publicacdo causou grandes
controvérsias, pois discute razbes pela quais as politicas urbanas populistas sao
completamente ineficientes ou responsaveis pela maior degradacao das condi¢ces
sociais (RADZICKI, 1997 apud BASTOS, 2003). Em Industrial Dynamics
(FORRESTER, 1961 apud FERNANDES, 2003) demonstrou a maneira pela qual a
estrutura de um sistema e as politicas para controla-lo determinam o seu
comportamento resultante, demonstrando a ligacdo entre decisdo, estratégia do
negocio e desempenho.

Atualmente, a utilizacdo da Dinamica de Sistemas (DS) é muito ampla
compreendendo desde problemas como gestdo empresarial, competicao e ciclos de
negécios, a DS é util no estudo de problemas que tém sua natureza dindmica. A
Dinamica de Sistemas é uma metodologia que busca mapear estruturas de sistemas
organizacionais ou sociais, procurando examinar a inter-relacdo de suas forcas,
vendo-as num contexto amplo e entendendo-as como parte de um processo comum.
Com o uso da simulacéo, pode se compreender como 0 sistema em foco evolui no
tempo com as mudancas em suas partes podem afetar todo o seu comportamento
(ANDRADE, 1997; BASTOS, 2003; FERNANDES, 2003).

A Dinamica de Sistemas (DS) é uma metodologia que combina teorias,
métodos e filosofias para a andlise do comportamento de sistemas (FORRESTER,
1998). A estrutura ou modelo de DS é formado por dois componentes principais, que
sdo os estoques e os fluxos, podendo ser organizados na forma de relacdes
circulares de causa e efeito, sujeitos as defasagens do tempo no sistema
(WIAZOWSKI, 2001).



41

2.4.2.1 Sistema de Feedback e Delays

7

A comunicacdo da linguagem tradicional é linear, analisamos o0s
acontecimentos de maneira sequencial, um fato apds o outro. Praticamente quando
as pessoas expressam algo que envolva uma estrutura circular, onde se tem uma
cadeia de acontecimentos do tipo A € causa de B, que por sua vez € causa de A, a
linguagem tradicional depara com a realidade do mundo complexo. Essas situagoes
circulares apresentam efeitos de retroalimentacdo (feedback) e sdo a base para
tentar explicar a dinamica dos acontecimentos da natureza, isto €, 0 processo
evolutivo ao longo do tempo (VILLELA, 2002).

Segundo Sterman (2000), o conceito desenvolvido sobre feedback é a
informacdo que vem atuar no sistema mudando seu comportamento, 0 que é
considerado relevante para o desenvolvimento dos sistemas, caso contrario ndo é
considerado como feedback essa informacdo. Existem dois tipos de loops de
feedback, sendo:

« feedback negativo é considerado a informacg&o que ira balancear ou equilibrar

0 sistema (auto-correcao);

» feedback positivo € considerado como a informacgédo que retorna ao sistema

como reforgo ou crescimento (auto-reforco).

Segundo Pidd (1998), a presenca de enlaces de feedback, quer sejam
positivos ou negativos, usualmente torna o comportamento de sistemas de dificil
compreensao. Outras caracteristicas do comportamento dos sistemas, dificil de
antecipar, sdo 0s atrasos que ocorrem ao transmitir e receber informacdes (delays)
afetando seu comportamento.

Os sistemas de feedback podem ser classificados em dois tipos: 0s sistemas
de ciclo aberto e os sistemas de feedback (FORRESTER, 1971 apud FERNANDES,
2003). Sistemas abertos caracterizam relagcdes de causa e efeito lineares, pois
apesar da causa redundar num efeito, este efeito ndo realimenta a causa geradora,
portanto, ndo existe feedback. Na figura 5 verifica-se que a estrutura apresentada

caracteriza um sistema aberto de causa e efeito.
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Objetivo

Problema ——— = Decisdo ——————m» Resultados

Situacao

Fonte: Adaptado de Sterman (2000)
Figura 5 Estrutura de causa e efeito

Verifica-se que na estrutura unidirecional de causa e efeito, a informacéo
sobre o estado do sistema de feedback é influenciado pelo seu préprio
comportamento passado, possuindo uma estrutura em circuito fechado onde o
output influéncia o input, ou seja, causa e efeito se confundem. Para Sterman (2000)
nossos objetivos influenciam nossas decisbes que afetam o ambiente no qual
estamos inseridos gerando novas decisdes, esse acontecimento € conhecido como

feedback conforme figura 6.

/Deciséo
Objetivos ( >
\Ambiente

Fonte: Adaptado de Sterman (2000)

Figura 6 Visao de feedback.

De acordo com MEADOWS (1980, apud FERNANDES, 2003), os principios
dos sistemas de feedback, quando esses sdo aplicados a sistemas sociais, podem
ser resumidos em:

e Decisfes sociais ou individuais derivam da informag&o acerca do estado do
sistema ou ambiente, que regula a tomada de deciséo;

e Decisbes conduzem a acdes que tém a intencdo de mudar o estado do
sistema. Nova informacdo, referente a mudanca de estado, gera novas
decisbes e mudancas;

o Cada cadeia fechada de rela¢des produz um lago de realimentacao;

e Modelos dinamicos de sistemas complexos séo constituidos por varios lagos

ligados entre si;
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o Sistemas complexos devem ser representados, basicamente, como um
padrdo fechado de interacdes circulares (as variaveis sdo enddgenas ao
sistema);

« Relativamente poucas variaveis sao representadas exogenamente. Essas

variaveis influenciam o sistema, porém néo sao influenciadas por ele.

Para a construcao de teorias sobre sistemas se fundam em duas bases: a
estrutura do sistema e a linguagem para representa-lo. Para Goodman (1989, apud
FERNANDES, 2003), o comportamento de um sistema € determinado pela sua
estrutura, que por sua vez € composta de circuitos de feedback e delays. Quando
duas ou mais variaveis formam um circuito fechado de relacdes, ou seja, quando a
primeira influencia uma segunda, que influencia uma enésima, que influencia
novamente a primeira, forma-se um loops de feedback. Os loops de feedback séo
responsaveis pelos mecanismos de refor¢co (positivo) e equilibrio (negativo) que

fazem o sistema crescer, decrescer, oscilar ou se manter estagnado.

+ +

Owos R Galinhas B Travessias
+ - de Rua

Fonte: Adaptado de Sterman (2000)
Figura 7 Representacdo de um sistema de feedback.

Na figura 7, percebe-se que as trés variaveis formam um circuito fechado de
retroalimentacdo, a primeira variavel “ovos” afeta o resultado da segunda variavel
“galinhas”, quanto mais ovos mais galinhas. A segunda variavel “galinhas” é afetada
pela terceira variavel “travessias de rua”, ou seja, quanto mais galinhas mais
travessia de rua das galinhas. A probabilidade de acontecer atropelamentos das
galinhas que atravessam a rua, reduzindo assim a quantidade de “galinhas”, leva a

uma reducdo na quantidade de ovos, e menos “ovos” resultarda em menos “galinhas”.
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2.4.2.2 Linguagem dos Estoques e Fluxos

A Dinamica de Sistemas (DS) é considerada uma nova linguagem para
estudar estruturas complexas, permitindo expressar mais adequadamente as
cadeias de acontecimentos circulares (loops) existentes no ambiente, por meio de
diversos tipos de diagramas, entre os quais: causais e de estoque e fluxo (VILLELA,
2002). Diagramas causais representam as interdependéncias e os processos de
feedback. Entretanto, ndo capturam a estrutura de estoques (stocks) e fluxos (flows)
de um sistema, que junto com feedbacks sdo os conceitos centrais da Dinamica de
Sistemas. Para isso, temos os diagramas de loops causais com estoques e fluxos.

Os estoques caracterizam o0 estado do sistema, fornecendo o embasamento
para as agles, a inércia e a memoria, e também sdo considerados como fontes de
retardos, contribuindo assim para o desequilibrio dinamico. Os fluxos modificam os
estoques e representam as decisdes e a¢des que causam as mudanc¢as no sistema
(STERMAN, 2000). Uma simples infra-estrutura desenvolvida com estoque e fluxo
produz uma melhor compreensao da situagao estudada (RICHMOND, 1994).

Segundo Sterman (2000), os estoques representam a integral e os fluxos a
derivada. A integral é a acumulacéo no periodo analisado. Enquanto que a derivada,
€ a taxa de variacdo do estoque na unidade de tempo, sendo positiva ou negativa.
Positiva significa que esta entrando mais do que saindo. Quando negativa significa
que esta saindo mais e entrando menos. Esse € o conceito basico utilizado para a
derivada para os estudos da Dinamica de Sistemas. E o estoque varia apenas pelo

intermédio de suas taxas.

(=== Sado —%—P]

Entrada Saida

Fonte: Adaptado de Sterman (2000)
Figura 8 Representacdo de um sistema de estoques e fluxos

De acordo com a figura 8, os estoques sao representados por retangulos, as
taxas de entrada s&o representadas por canos que apontam para O estoque
(adicdo), as taxas de saida séo representadas por canos que apontam para fora do

estoque (subtracdo), as valvulas controlam as taxas de entrada e de saida e as



45

nuvens representam as fontes e os depdsitos para os fluxos. Uma fonte representa o
estoque que esta fora das fronteiras do modelo, que alimenta algum fluxo dentro do
modelo. Os depoésitos representam os estoques que estdo fora das fronteiras do
modelo para os quais levam alguns fluxos de dentro do modelo. O pressuposto é
que as fontes e os depdsitos tém capacidade infinita.

No quadro 2 verifica-se as notacdes para representacdo dos diagramas de
estoques e fluxos para a construcdo de um modelo de simulagdo a partir dos
conceitos da DS. A tabela foi construida conforme informac6es extraidas do software
Vensim-PLE. A versdo desse software é gratuita do Vensim, desenvolvido pela

empresa Ventana Systems, Inc., para uso exclusivo pessoal e educacional.

Funcao Descri¢ao Simbolo
Laco Causal Indica relagdo entre variaveis ou
— A
constantes.
Polaridade Positiva Indica a variacdo de uma variavel ou P

constante do sistema, aumenta no

mesmo sentido (+).

Polaridade Negativa Indica a variacdo de uma variavel ou
constante do sistema, reduz em /\
sentido oposto (-).
Estoques E o acumulo de informacées no
sistema.
Fluxos Representa a entrada ou saida de
informacdes de um estoque.
o

Variavel exdgena controlavel

Atrasos (delay) Tempo necessario de uma decisdo

agir no sistema.

reforco

Polaridade do loop de | Ciclo de equilibrio.

Polaridade do loop de | Ciclo de reforgo.
()
()

balanco

Fonte: Adaptado do Manual do Software Vensim

Quadro 2 Simbolos da dindmica de sistemas — software Vensim PLE.
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2.4.3 Modelagem de Sistemas

Duas formas de modelagem sé&o para caracterizar um sistema: a abordagem
soft e hard. Conforme Venixx (1994, apud FERNANDES, 2003), existe uma ampla
discusséo sobre a utilizacdo de métodos qualitativos (soft) ou quantitativos (hard) no
contexto das técnicas de modelagem empregadas pela Dinamica de Sistemas.

A visdo de mundo da forma hard é que todo o problema pode ser definido e,
portanto, a sua respectiva solu¢do podera ser encontrada. Enquanto, a soft, tem a
percepcdo de uma situacdo problematica, portanto, sendo dificil definir o problema;
neste caso, nao tem por objetivo encontrar uma solucao, mas buscar aprender sobre

a realidade e orientar agdes sobre ela (ANDRADE et al, 2006).
2.4.3.1 Estrutura e Comportamento de Sistemas Dinamicos

Segundo Sterman (2000), o comportamento de um sistema é fun¢édo de sua
estrutura. Basicamente, as estruturas dos sistemas sdo constituidas de feedback,
loops e estoques e fluxos, a partir da integracédo fisica e l6gica do sistema. Os

principais modelos de comportamento e estrutura séo:

a) Crescimento Exponencial: é caracterizado pelo feedback positivo da figura 9
gue provoca um crescimento exponencial no comportamento do sistema, amplifica

os desvios e reforga as mudancgas nos acontecimentos.

/_\ X
Taxa de *

Crescimento @ ESSFadO do
Liquido . istema

x{0)

Fonte: Adaptado de Sterman (2000)
Figura 9 Crescimento exponencial.
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b) Busca de Objetivo: é caracterizado pelo feedback negativo verificado na figura
10, que busca o equilibrio do sistema. Caso exista uma discrepancia entre o estado
atual do sistema e o0 seu estado desejado, acOes para correcdo dessas
discrepancias séo realizadas para que o comportamento volte ao estado desejado

ou tracado.
X
Objetivo (Estado
Estado do Desejado do
Sistema Sistema)
M
- +
O Discrepancia
B
- +
Agéo 4/ x(0)
Corretiva
t

Fonte: Adaptado de Sterman (2000)
Figura 10 Busca de obijetivo.

c) Oscilagcdo: esse comportamento é em relacédo ao feedback negativo e os atrasos
(delays) do sistema apresentado na figura 11. O estado atual do sistema é
comparado com seu objetivo, ocorrendo uma discrepancia nos acontecimentos
algumas acdes sdo tomadas com o objetivo de corrigir essas discrepancias, mas as
acoes que foram tomadas para corrigir 0 comportamento levam um tempo para
influenciar o sistema. Com isso, os delays entre as decisbes e as acbes dos

acontecimentos no sistema acabam gerando oscilagdes no comportamento.

Atrasos relacionados a
medicéo, relato e
percepgéo.

Objetivo (Estado X
Estado do Desejado do

Sistema Sistema) M N FAN P
; x{0) L N N
@ Discrepancia

- +
Acéo \
Atrasos relacionados a Corretiva 0 oonad
5 ; rasos relacionados
acéo sobre o sistema. a questoes

administrativas e de
toma de decis&o.

+

Fonte: Adaptado de Sterman (2000)
Figura 11: Oscilacéo.
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d) Crescimento em S: o comportamento inicial do sistema é exponencial e depois
de determinado tempo esse crescimento reduz a velocidade ao longo dos periodos

até entrar em equilibrio atingindo assim seu objetivo, conforme a figura 12.

b3
Taxam Capacidade de carga

Crescimento Estado do M
Liquido R Sistema
+

+

Capacidade
de Carga

- +
B /
Taxa Fracional O Adequabilidade

de Crescimento de Recursos

Liquido u

x(0)

Fonte: Adaptado de Sterman (2000)
Figura 12 Crescimento em S.

e) Crescimento em S com Overshoot: o sistema inicialmente apresenta um
crescimento em S até atingir seu objetivo e quando os resultados do sistema
alcancam o objetivo tragado o comportamento apresenta-se na forma de oscilagbes
em busca de seu objetivo desejado, conforme a figura 13. O sistema apresenta esse
comportamento de oscilagdo porgue existem significativos delays e ajustes para que

o resultado da situagéo real alcance o resultado desejado.

Taxa de/\’f‘

Crescimento Estado do Capacidade de carga /\ P e
Liquido R Sistema M S’ —
+
* .
Capacidade
de Carga
B - +

Taxa Fracional Adequabilidade
de Crescimento de Recursos

Liquido ‘L—H/ X(0)
t

Fonte: Adaptado de Sterman (2000)
Figura 13 Crescimento em S com overshoot.

f) Overshoot e Colapso: verifica-se na figura 14 que o comportamento inicial do

sistema é um crescimento em S, porém com o passar do tempo 0s acontecimentos
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do sistema influenciam para uma queda sem conseguir recuperar-se, entrando

assim em colapso.

X
Taxam /_?Comsumo da

Capacidade

Crescimento R Estado do de Carga
Liquido Sistema
+

+

Capacidade

B ° de Carga
Taxa Fracional Adequabilidade/

de Crescimento de Recursos )({ﬂ}

Liquido ‘;/

Fonte: Adaptado de Sterman (2000)
Figura 14 Overshoot e colapso

E importante observar o sistema buscando identificar e compreender o
comportamento dominante, essa etapa ajudara no desenvolvimento da pesquisa de
estruturas do sistema estudado. Segundo Sterman (2000), ndo se inicia construindo
um modelo, mas sim identificando um problema e quais sdo seus sintomas que

levam ao comportamento atual.

2.4.3.2 Etapas para modelar um processo dinamico

De acordo com Sterman (2000), a metodologia de modelagem utilizando os
conceitos da Dinamica de Sistemas (DS) segue algumas etapas conforme a figura

15 apresentada a segquir:

(1) Articulagdo
/ do Preblema
(5) Formulagao \

o Avaliagho do (2) Hipitess
Politicas & | Dindmica
Estrusras /

(4) Testes () Formulache
~—

Fonte: Adaptado de Sterman (2000)
Figura 15 Etapas para modelar um processo dinamico.
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A abordagem de Dinamica de Sistemas envolve as etapas apresentadas na
figura anterior. A primeira etapa é a articulacdo do problema, € o momento de
verificar qual é o objetivo, o problema e seus sintomas a ser estudado e resolvido no
decorrer do trabalho. Na etapa seguinte, é construida a definicdo da hipétese
dindmica, apos a articulacdo do problema a ser estudado, com isso, sera possivel
detalhar o comportamento do sistema a partir das variaveis-chave. A terceira etapa €
a de formulagédo do modelo de simulacdo do problema dindmico pesquisado, nessa
etapa € observado o comportamento do sistema conforme a etapa anterior,
apresentando toda a estrutura que dara a base necessaria para a simulacdo. Na
quarta etapa sao realizados alguns testes no modelo criado para validacdo do
mesmo, dentre 0s quais, a adequacdo aos limites e a estrutura, consisténcia
dimensional, reproducdo de comportamento. Na quinta e Ultima etapa sao
abordados a formulacdo e avaliacdo de politicas e estruturas, com o objetivo de
propor e analisar as possiveis alternativas de comportamento do sistema em

determinado tempo.

2.5 BALANCED SCORECARD DINAMICO

A Dinamica de Sistemas € uma metodologia que busca mapear estruturas de
sistemas organizacionais ou sociais, procurando examinar a inter-relagcdo de suas
forcas, vendo-as num contexto amplo e entendendo-as como parte de um processo
comum. Com o uso da simulacéo, pode-se compreender como 0 sistema em foco
evolui no tempo e como as mudancas em suas partes podem afetar todo o seu
comportamento (ANDRADE, 1997; BASTOS, 2003; FERNANDES, 2003).

Em linhas gerais, a Dinamica de Sistemas (DS) integra quatro campos de
conhecimento: a engenharia de controle, os conceitos de realimentacdo e auto-
regulacdo; a cibernética e o papel da informacdo em sistema de controle; a teoria da
decisdo em organizagbes; e a modelagem de sistemas complexos (MEADOWS,
1980 apud FERNANDES, 2003).

O choque entre a forca irresistivel de construir capacidades competitivas de
longo alcance e o objeto estatico do modelo tradicional de contabilidade financeira
de custos criou uma nova sintese: o Balanced Scorecard (BSC), que preserva as
medidas financeiras tradicionais (KAPLAN e NORTON, 1997).
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Conforme Kaplan e Norton (1997), o BSC foi criado para refletir o equilibrio
entre objetivos de curto e de longo prazo entre medidas financeiras e néo-
financeiras, entre vetores de desempenho (indicadores de tendéncia) e indicadores
de resultados e entre as perspectivas interna e externa de desempenho. O BSC
traduz a visao e a estratégia da empresa num conjunto de medidas de desempenho
e objetivos estratégicos organizados segundo quatro perspectivas diferentes:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. E
uma ferramenta para a gestéo da estratégia e ndo para a sua formulagéo, embora o
“feedback” dos resultados direcione a reformulacéo das estratégias.

Embora o emprego da DS seja difundido em grande escala em diversos
meios, como apoio a tomada de decisdo, simulacfes de estratégias e dos processos
produtivos, aprendizagem organizacional, entre outros, a modelagem de sistemas
como ferramenta de suporte ao BSC precisam ser melhor estudadas. Na estrutura
basica do BSC, as ligacdes de causa e efeito entre os indicadores sao lineares, a
causalidade é unidirecional e ndo séo verificados os delays do sistema, devido a
essas limitacdes. Sugerimos incorporagdo da metodologia da DS, com o objetivo de
complementar essa ferramenta de gestdo. Com o emprego da DS ao BSC as
limitacBes relacionadas acima poderdo ser corrigidas, pois na DS emprega o
conceito de causalidade circular, multidirecional e apresenta os delays do sistema.
Nos ambientes que as organizacbes estdo inseridas 0s acontecimentos Ssao

dinAmicos e nao-lineares.
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3 METODOLOGIA

Nesse capitulo serd apresentada a metodologia a ser empregada durante a
realizacdo da pesquisa, segundo a qual os dados e informacdes obtidos durante as
diferentes fases de desenvolvimento da mesma serdo analisados. O trabalho sera
desenvolvido em uma organizacdo pertencente ao setor do agronegdcio,
precisamente em uma Cooperativa Agroindustrial situada na regido centro-sul do
estado do Parana, sendo que essa organizacao tem uma grande importancia para a

economia da regiao.

3.1 PESQUISA EXPLORATORIA

Entre os varios tipos de delineamento de pesquisa encontra-se a pesquisa
exploratéria, que nos permite aumentar a experiéncia em torno do assunto estudado.
Para Trivifios (1987, p. 109), o pesquisador parte de uma idéia e aprofunda seu
estudo nos limites de uma realidade especifica, buscando antecedentes, maiores
conhecimentos para, em seguida, planejar uma pesquisa descritiva. Desta forma, o
estudo exploratério proporciona um meio de busca, em um primeiro momento do
estudo, a fim de trabalhar uma teoria com maior confianga e seguranga.

Entre outras finalidades, o estudo exploratdrio pode servir para estipular uma
“escala de opinido” baseado em uma teoria ja conhecida pelo autor do estudo.
Sendo assim, o pesquisador planeja um estudo exploratorio para identificar os
elementos que julgue necessério, e que Ihe permitam, em contato com determinada
populacdo, obter os resultados desejados, podendo ainda servir de meio para
levantamento de possiveis problemas de pesquisa (TRIVINOS, 1987).

3.2 ESTUDO DE CASO

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso caracteriza-se como uma
pesquisa de natureza empirica que investiga uma determinada situacdo dentro da

realidade em que ela ocorre, apresentando maior foco na compreenséo dos fatos
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gue na sua quantificacdo. Para Schrammm (1971 apud YIN 2005) o estudo de caso
procura esclarecer decisdes, analisando os motivos pelos quais elas foram tomadas,
de que forma foram implementadas e quais os resultados obtidos.

A investigacdo do estudo de caso defronta uma situacdo na qual havera mais
variaveis de interesse do que fontes de dados. Dessa forma, baseia-se em fontes de
evidéncias. Também se beneficia do desenvolvimento de proposi¢des tedricas para
realizar a coleta e a analise de dados. O estudo de caso destaca-se como
ferramenta de pesquisa para o entendimento de fendémenos individuais mais
complexos, organizacionais e politicos, mas também podem ser aplicados em outras
areas como a sociologia e psicologia. Estudos de caso destinados a pesquisa
precisam apresentar dados empiricos de forma justa e rigorosa (YIN 2005).

O estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos
de vida individuais, processos organizacionais administrativos, mudancas ocorridas
em regionais urbanas, relagdes internacionais e maturagcdo de alguns setores.
Comparando estudo de caso com outros tipos de pesquisa, visualiza-se que
diferentes estratégias de pesquisa implicam em diferentes modos de se coletar
dados e analisar provas empiricas, de acordo com uma proépria légica. Cada uma
apresenta vantagens e desvantagens. Os diversos tipos de pesquisas nao precisam
ser dispostos de forma hierarquica e, tal como o estudo de caso, ndo sdo apenas

destinados a etapas exploratérias de pesquisa (YIN, 2005).

3.2.1 Projetando o estudo de caso

De acordo com Yin (2005), estudos empiricos tém projetos que podem se
apresentar de forma implicita ou explicita. O embasamento teorico facilita a
operacionalizacéo de projetos de estudo de caso tornando-os mais explicitos. Tornar
os procedimentos e as metodologias claros, com isso, aumenta a confiabilidade dos
estudos de caso, também maximiza a validade do construto, a validade interna -
para estudos causais ou explanatorios - e validade externa. Os cinco principais
componentes do estudo de caso sdo: as questdes de um estudo, as proposicées
(caso existam), unidades de analise, l6gica que une dados e proposi¢cdes e critérios

de interpretacéo para as constatacoes.
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A definicdo de unidade de analise esta relacionada a forma como sao
definidas as questdes iniciais de pesquisa. Especificando-se as questdes primarias
de pesquisa tem-se como consequéncia a escolha adequada na unidade de analise.
Considerando-se que a unidade de analise seja um pequeno grupo, torna-se
necessario definir este grupo, diferenciar as pessoas que estdo dentro daquelas que
estdo fora. Também, € necessario se estabelecer limites de tempo para o comeco e
o fim do estudo de caso. Tais questdes sdo importantes para se delimitar a coleta e
a analise de dados (YIN, 2005).

3.2.2 Critérios para avaliar a qualidade do estudo de caso

Yin (2005) considera que como um projeto deve seguir uma sequéncia ldgica,
0S mesmos podem ser avaliados através de testes ldgicos. Estes incluem
fidedignidade, credibilidade, confirmabilidade e fidelidade dos dados. Todavia, quatro
testes sdo comumente utilizados para determinar a qualidade de pesquisas
empiricas sociais. Sao elas:

1. Validade do construto: estabelecer medidas operacionais corretas para 0s
conceitos que estao sob estudo.

2. Validade interna (apenas para estudos explanatérios ou causais, e ndo para
estudos descritivos ou exploratérios): estabelecer uma relacdo causal, por
meio da qual sdo mostradas certas condigdes que levem a outras condigdes,
como diferenciada de relacdes espurias.

3. Validade externa: estabelecer o dominio para o qual as descobertas de um
estudo podem ser generalizadas.

4. Confiabilidade: demonstrar que as operacdes de um estudo — como 0s
procedimentos de coleta de dados — podem ser repetidas, apresentando os
mesmos resultados.

Para Yin (2005), as questbes do estudo de caso possuem duas
caracteristicas que as diferenciam das feitas em entrevistas para levantamentos: a
orientacdo geral das questdes e os niveis das questdes. O autor afirma que as
primeiras questbes sdo feitas para o observador, e ndo ao entrevistado. Desta

forma, as questdes funcionam como lembretes ao pesquisador das informacgdes que
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devem ser coletadas e motivo para essas coletas. Estas questdes devem ser

acompanhadas por fontes de evidéncias, facilitando o estudo.

3.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Devido a complexidade de uma organizacdo agroindustrial, ficou decidido
realizar o estudo na unidade de negdcio responsavel pelas pesquisas agropecuarias
da organizagdo em questdo. Os motivos principais que contribuiram no momento da
decisdo e da escolha da unidade de negbécio responsavel pela pesquisa
agropecuaria foram pelas facilidades de acesso as informacfes e dados para o
desenvolvimento do estudo. E também pelo papel estratégico que essa unidade de
negdécio tem em relacdo aos objetivos macros da organiza¢cdo como um todo.

Essa unidade de negécio estd subdividida em sete areas de pesquisa
agropecuaria, a area que sera pesquisada neste trabalho € a cadeia do trigo. A
escolha deu-se a partir de algumas verificacfes que levaram a essa decisao, alguns
dos motivos foram:

1. Grandes investimentos destinados as pesquisas agropecuarias que essa
unidade vem recebendo;

2. Planejamento estratégico estruturado, com metas e objetivos tanto de curto e
longo prazo.

3. Uma questdo relevante que influenciou no momento da decisdo a nao
escolha de um estudo envolvendo nesse instante a Unidade de Pesquisa
como um todo, foi a limitacdo de tempo para o desenvolvimento desse
trabalho, pois como a fundacgéo de pesquisa atualmente esta subdividida em
sete areas de pesquisa agropecudria, ficaria invidvel um estudo dessa
magnitude em um espaco de tempo relativamente curto para a conclusao do

trabalho.

Com base na escassez de estudos tedricos-empiricos que mostrem como a
modelagem da DS pode suportar o processo de implantacdo do BSC, num contexto
da implementacdo da estratégia. A delimitacdo do estudo pretende focar apenas a
Unidade Negb6cio responsavel pela pesquisas agropecudrias da Cooperativa
Agroindustrial do caso, devido & inexisténcia de métodos de controle; falta de uma



56

estratégia formalizada, que venham a orientar os investimentos futuros; mensuracao
dos resultados obtidos; maior disponibilidade dos dados historicos.

Segundo a Embrapa (2005), o modelo de pesquisa agropecuaria € um
referencial tedrico utilizado para orientar as caracteristicas técnicas pertencentes ao
sistema de gestdo, estando alinhado diretamente com o seu ambiente. Algumas
caracteristicas que definem a natureza de modelos de P&D:

1. Responsabilidade social: preocupagdo com os impactos (sociais, econémicos

e ambientais) da pesquisa agropecudria;

2. Participacao social: envolvimento de diferentes grupos sociais no processo de
pesquisa agropecuaria,

3. Grau de aporte de diferentes disciplinas: consiste na organizagdo do
conhecimento cientifico no processo de pesquisa,;

4. Tomada de decisdo: forma como a decisdo sobre pesquisa agropecuaria €
tomada na organizacao;

5. Controle de qualidade: forma para controlar a qualidade da pesquisa,

6. Conformacgédo das equipes: forma de aglutinacdo das equipes para solugcao

das demandas de pesquisa.

Essas sé@o algumas caracteristicas formuladas para a criacdo do modelo de
pesquisa agropecuaria desenvolvido pela Embrapa no Brasil.

3.4 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

3.4.1 Caracteristicas da pesquisa quanto aos objetivos

Conforme Trivifios (1987), verifica-se que a pesquisa qualitativa possuiu
algumas caracteristicas fundamentais, entre elas: a pesquisa qualitativa tem o
ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento-
chave verifica e ressalta a importancia do ambiente na configuracdo da

personalidade, dos problemas e das situacfes de existéncia do sujeito, e a pesquisa
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qualitativa é descritiva, a interpretacdo dos resultados surge como a totalidade de
uma especulagdo que tem como base a percep¢édo de um fenémeno num contrato.

E segundo Trivifios (1987) e Gil (1999 e 2002), o foco essencial dos estudos
descritivos reside no desejo ou na necessidade do pesquisador em conhecer
determinados comportamentos ou fenbmenos de uma comunidade (nesse caso uma
organizacdo). Os estudos descritivos podem ser denominados - estudos de caso -
gue tém como objetivo aprofundarem as descri¢cdes de determinado acontecimento.
Os resultados encontrados no estudo de caso sdo validos apenas na situacao
verificada (a organizacdo) ndo podendo ser generalizado para todas as
organizacdes daquele setor (TRIVINOS, 1987). Ainda de acordo com Gil (1999), os
propésitos do estudo de caso ndo sdo de proporcionar o esgotamento de todos 0s
conhecimentos das caracteristicas da organizacéo estudada.

De acordo com Eisenhardt (1988 apud FERNANDES, 2003), quando se
procura investigar uma solucdo e ndo testa-la num conjunto maior de casos, 0
primeiro passo seria a definicdo de uma questdo de pesquisa com objetivos amplos,
pois ndo é o momento de testar estatisticamente a validade de uma solucéo para o

problema. Nesse sentido vale lembrar que o objetivo geral da pesquisa é:

Desenvolver um modelo conceitual para avaliagdo dos investimentos em
pesquisa agropecuaria na cadeia produtiva do trigo utilizando o modelo de

Scorecard Dinamico.

Para atingir o objetivo investigativo foi definido um conjunto de etapas, que
norteardo as discussdes e conclusdes em torno desse objetivo, sendo as seguintes

etapas:

Etapa 1: Aplicar e utilizar as metodologias Balanced Scorecard e Dinamica de
Sistemas na cadeia produtiva do trigo no contexto de uma organizagéo

agroindustrial.

Etapa 2: Desenvolver um modelo conceitual que permite compreender as

complexas relagdes de causa e efeito circular na cadeia produtiva do trigo.
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Etapa 3: Compreender as relacdes que resultam dos investimentos em pesquisa no

desempenho financeiro da atividade produtiva para o Cooperado.

Etapa 4: Obter a partir do modelo conceitual uma nova visdo da organizagdo no

contexto da cadeia produtiva do trigo.

3.4.2 Caracteristicas da pesquisa quanto a tatica de abordar o problema

Segundo Barbier (1985), o termo pesquisa-acao surgiu da psicologia social,
desenvolvida por Kurt Lewin na década de 40, anos EUA, juntamente com a
pesquisa-acao (Action Research) o autor criou também a dindmica de grupo.

Para Lewin (BARBIER, 1985; HAGUETTE, 1999), a pesquisa-acao pode ser
classificada de quatro tipos:

1. Pesquisa-acdo de diagnostico: procura desenvolver planos de acéo
solicitados. Nesse caso, o grupo de pesquisadores ou o pesquisador verifica
uma situagao, estabelece um diagnostico e recomenda medidas para resolver
0 problema;

2. Pesquisa-acédo participante: desde o inicio da pesquisa, sdo envolvidos nos
processos todos os individuos escolhidos na organizacdo para integrar o
grupo de estudo;

3. Pesquisa-acdo empirica: consiste em acumular dados e informagbes das
experiéncias vividas em grupos sociais semelhantes;

4. Pesquisa-acao experimental: exige um estudo controlado da eficacia relativa
das diferentes técnicas que podem ser utilizadas em situagBes sociais
praticamente idénticas.

No presente trabalho foi utilizado a pesquisa-acdo participante, todos o0s
atores da organizacdo em estudo participaram intensamente das discussdes
relativas a desenvolvimento dos objetivos que foram definidos inicialmente. E o
pesquisador era geralmente responsavel pelo direcionamento das reunides,

apresentando os objetivos e os avancos do trabalho.
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Segundo Thiollent (1997), a pesquisa-acdo consiste no relacionamento de
dois tipos de objetivos, sendo:
= Objetivo pratico: tem como finalidade a contribuicdo para um melhor
equacionamento possivel do problema considerado;
= Objetivo de conhecimento: tem como finalidade obter informacé&o ou dados,
que de outra forma seriam mais dificeis, com isso, aumentando o0s
conhecimentos de determinadas situacoes.

A énfase da pesquisa-acdo pode ser considerada por trés aspectos,
resolucdo de problemas, tomada de consciéncia ou producédo de conhecimentos. Na
maioria das vezes, a pesquisa-acado atinge apenas um dos aspectos apresentados
(THIOLLENT, 1996).

A pesquisa-acéo de acordo com Thiollent (1996 p. 14) pode ser conceituada
como: “é um tipo de pesquisa social com base empirica que € concebida e realizada
em estreita associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo
e no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situacao ou do
problema estéo envolvidos de modo cooperativo ou participativo”.

Ao nivel de definicbes, um ponto que € freqluentemente discutido € a
diferenca entre a pesquisa-acdo e pesquisa participante. Conforme Thiollent (1996)
esta diferenca consiste que toda pesquisa-acdo € do tipo participativa, o
envolvimento do individuo implica nos problemas analisados ou em investigacéo é
absolutamente necessario. Porém, tudo que é denominado pesquisa participativa
nao é pesquisa-a¢ao, isso porqgue em alguns casos, € um tipo de pesquisa baseado
numa metodologia de observacédo participante, com o objetivo de estabelecer
relagcbes comunicativas com pessoas ou grupos da situagao investigada.

Para ndo existir duplo sentido, uma pesquisa pode ser classificada de
pesquisa-acdo quando houver realmente uma acao por parte das pessoas ou grupos
implicados no problema que esta sob observacdo. Contudo, faz-se necessario que a
acdo seja uma acdo nao-trivial, sendo uma acdo problemética merecendo
investigacao para ser elaborada e conduzida (THIOLLENT, 1996).

Na pesquisa-acdo € necessario definir com precisdo, de um lado, qual é a
acdo, os seus agentes, objetivos e obstaculos e, por outro lado, qual é a exigéncia
de conhecimento a ser produzido em fungdes dos problemas encontrados na acéo

ou entre os atores da situacéao.
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Ainda de acordo com Thiollent (1996), os principais aspectos da pesquisa-
acao pode ser resumido da seguinte forma:

1. Existéncia de uma ampla e explicita participacao entre pesquisador e pessoas
envolvidas na investigacao;

2. Dessa participacao resulta uma ordem de prioridade dos problemas a serem
pesquisados;

3. O objetivo de investigagdo ndo é constituido pelas pessoas e sim pela
situagao social do ambiente;

4. O objetivo da pesquisa-acao € resolver pelo menos um dos problemas na
situacao observada;

5. Acompanhamento das decisdes durante o processo da pesquisa.

Neste sentido, a pesquisa-acdo cumpre um papel interrogativo-critico.
Interrogativo a medida que da énfase aos questionamentos que se faz a base para o
desenvolvimento e formulagdo de perguntas acerca da situagdo na qual os atores
estdo envolvidos. E critica no sentido de que as explicacbes ndo sao repassadas
baseadas apenas em opinides pessoais, fazendo com que os atores participem e
evidenciem o0s aspectos problematicos, associados aos interesses e conflitos
(FERNANDES, 2003).

3.4.2.1 Fases da pesquisa-acao

De acordo com Thiollent (1996), os estudos que envolvem a pesquisa-acao
nao possuem uma forma totalmente predefinida, segundo o autor os pesquisadores
que utilizarem essa técnica para a realizacdo dos estudos deverdo conhecer as
seguintes fases.

Fase exploratéria - que consiste em descobrir o campo de pesquisa, quais
sao os interessados e suas expectativas e necessidades, estabelecendo um primeiro
diagndstico de atuacédo, dos problemas prioritarios e de eventuais acoes.

Fase de pesquisa aprofundada - na qual a situacdo é pesquisada atraves
de diversos tipos de instrumentos que sdo analisados e progressivamente

interpretados pelo grupo que participa da pesquisa.
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Fase de acdo - consiste basicamente nas investigacdées em andamento, em
difundir os resultados, apresentar e definir os objetivos alcancados por meio de
acOes concretas e apresentar propostas ou idéias para ser apreciada pelas partes
interessadas.

Fase de avaliacdo - tem como objetivo principal observar e redirecionar o
que realmente acontece e trazer novamente o conhecimento desenvolvido no
processo da pesquisa.

Aparentemente essas fases sdo em sequéncias, porém na pratica existe um
vaivém das etapas da pesquisa-acao. Portanto, no decorrer da aplicacdo do método
ocorre um efeito de aprendizagem, os participantes e pesquisadores aprendem
conjuntamente a identificar e resolver problemas dentro da situagcdo em questao.

Na sequéncia serd apresentado de forma panoramica o roteiro da pesquisa
dentro destas fases, com o0s objetivos de passar uma visdo de como estara

estruturado o desenvolvimento do estudo.

3.5 ROTEIRO DA PESQUISA

Nessa secdo serdo apresentadas as etapas para o desenvolvimento do
trabalho, conforme a metodologia de pesquisa-acdo proposta pelo autor Thiollent
(1996).

3.5.1 A fase exploratoria

Na fase exploratoria é importante desenvolver e levantar o objetivo central do
projeto de pesquisa, verificando seu limite de estudo. Nessa fase foram realizadas
trés visitas a organizacdo em questdo, com o objetivo de conhecer os atores e as
unidades de negocio da cooperativa agroindustrial que participardo desta pesquisa.
Apresentacdo por parte da organizacdo em questdo dos problemas e das
dificuldades de gestdo que a unidade responsavel pelas pesquisas agropecuarias
esta enfrentando atualmente.

Nessas primeiras visitas também foram apresentados pelo pesquisador 0s

conceitos das duas metodologias a serem utilizadas: Balanced Scorecard (BSC) e
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Dinamica de Sistemas (DS) para o desenvolvimento da pesquisa aos demais
membros do grupo. Que o estudo seria uma adaptacdo da pesquisa realizada por
Fernandes (2003) que foi aplicado em uma organizacao do setor logistico.

Com os problemas e dificuldades relatadas pelos atores do caso, foram
apresentados algumas sugestbes de pesquisas que contribuisse para o avanco
cientifico nessa area e também algumas formas de abordar o problema por parte da
organizacdo em estudo. Em funcdo dessas discussodes resultantes foi decidido o
tema da pesquisa que abrange a adaptacdo do modelo de Scorecard Dinamico
desenvolvido por Fernandes (2003) no contexto da cooperativa agroindustrial,
analisando o0s investimentos em pesquisa agropecuaria e a rentabilidade do
cooperado. Nessa reunido sao apresentados e discutidos 0s projetos de pesquisa
agropecudria, sendo analisado principalmente seus objetivos e também o possivel
retorno financeiro para os Cooperados e consequentemente para a Cooperativa
Agroindustrial do caso. Algumas “Demandas de Pesquisas” ou projetos ndo séo
aprovados devido a limitacdo de recursos financeiros destinados para o orgamento
geral da Cooperativa Agroindustrial para o respectivo ano.

Apés o periodo de estudos e analises das pesquisas agropecuarias
realizadas pela Unidade de Negdcio responsavel, sendo aprovadas, sao repassadas
para a “Assisténcia Técnica’ que € responsavel pelo suporte ao Cooperado da
organizacdo em estudo. A “Assisténcia Técnica” sera treinada pelos pesquisadores
sobre as etapas que os Cooperados deverdo seguir durante o periodo da safra. O
“Cooperado” colocara a pesquisa agropecuaria desenvolvida em pratica, cultivando

as variedades de trigos recomendadas nas safras seguintes.

3.5.2 Fase de pesquisa aprofundada

Com a definicdo do caso a ser estudo, do tema e dos objetivos da pesquisa e
das Unidades de Negdcios envolvidas para o desenvolvimento deste projeto, iniciou
0s primeiros levantamentos referentes a estrutura da organizagdo como um tudo.

Primeiramente, foram discutidos e verificados todos 0s processos internos
com o objetivo de desenvolver um mapeamento desses processos da organizacao, e

das unidades de negdcios pesquisadas verificando como é o processo de decisao
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para novos investimentos em pesquisa agropecudria, suas etapas e suas
peculiaridades.

Anualmente, é realizada uma reunido anual para a decisdo sobre novos
projetos de pesquisa agropecuaria da cooperativa agroindustrial em questdo. Os
setores que participam dessa reunido sao:. Assisténcia Técnica, Pesquisadores,
Cooperados, Organizacdes Parceiras e as Industrias (unidades de negécios da
cooperativa agroindustrial do caso). Cada setor apresenta suas necessidades atuais,
com base em suposi¢cdes, de melhoria ou de continuidade de pesquisas que estao
sendo realizadas atualmente, cada responsavel pelo setor apresenta seu projeto
para o conselho que ir4 decidir o projeto que sera financiado, de acordo com o
capital destinado ao orcamento para aquele ano. Geralmente, 0s projetos
apresentados pelos setores da assisténcia técnica e pelos pesquisadores sao

aprovados, devido uma melhor estruturacéo desses setores.

3.5.3 A fase de acao

Nessa fase da pesquisa serdo colocadas em pratica as etapas para o
desenvolvimento deste trabalho e os instrumentos necessarios para a colocacédo dos
objetivos e metas da organizacdo para a criacdo do BSC que segundo Kaplan e
Norton (1997) seriam: Esclarecer a estratégia e um conjunto acerca da missao e
visdo; Desenvolver os objetivos estratégicos apds a traducdo da estratégia;
Classificar todos os objetivos; Verificar as inter-relacdes existentes; Desenvolver o
mapa estratégico; Desdobramento dos objetivos em metas; Definir os indicadores;
Criar um roteiro para implantacéo do Balanced Scorecard; Incorporar o Scorecard ao
sistema da organizacdo. Com a caracterizacdo da cadeia produtiva do trigo da
Cooperativa Agroindustrial do caso foi desenvolvido o mapa estratégico na visdo do
Cooperado. Com a validacdo do mapa estratégico pelos atores envolvidos no
trabalho, foi iniciada a construgéo do diagramas de enlace causal e estoque e fluxo
para integrar a Dinamica de Sistemas (DS) ao Balanced Scorecard (BSC).
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3.5.4 A fase da avaliacéo

Esta fase tem como objetivo verificar a efetividade do trabalho em relagao aos
objetivos pretendidos, bem como o resgate do conhecimento que foi adquirido no
processo de desenvolvimento deste trabalho. E como os atores da organizagao
envolvidos neste trabalho perceberam o0s avangos conceituais das duas
metodologias abordadas e como os resultados gerados podem melhorar o processo
de gestao dos investimentos em pesquisa agropecuaria na cadeia produtiva do trigo.
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4 DESCRICAO DO CASO

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O trigo é uma graminea, um cereal fasciculado, de fruto oval pertencente a
familia Graminea e do género Triticum. O tipo de maior interesse comercial € o
Triticum aestivum L. - trigo comum - utilizado para panificacdo, farinha para bolos,
biscoitos, massas e produtos de confeitaria. O tipo Triticum durum € mais
especialmente destinado ao preparo de massas alimenticias. O gréo do trigo contém
trés distintas partes que sdo objeto de separacdo durante o processo de moagem
para produzir a farinha de trigo (ABITRIGO, 2006).

A producdo do trigo € segregada conforme segue a instrugdo normativa n° 7,
de 15 de agosto de 2001, do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(Mapa) conforme o quadro 3 a seguir, os cultivadores séo classificados de acordo

com a alveografia e indice de queda, em cinco classes.

Classe Valor Minimo da Forc¢a de Valor Minimo do
Glaten - W - (10 “* J) ou Numero de Queda
Alveografia (segundos)
Trigo Brando 50 200
Trigo Pao 180 200
Trigo Melhorador 300 250
Trigo para outros usos Qualquer <200
Trigo Durum - 250

Fonte: Mapa (2006)
Quadro 3: Classificacao de trigo conforme a Instrugcdo Normativa n° 7 do Mapa.

Segundo Rossi e Neves (2004), alveografia € o teste que tem como finalidade
analisar as propriedades de tenacidade e de extensibiidade da massa,
considerando apenas o parametro W, que indica a forca mecanica, necessaria para
expandir a massa. E ainda, segundo 0os mesmos autores, o indice ou nimero de

queda (Falling Number) € uma medida indireta da concentracdo da enzima alfa-
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amilase determinada em 7 gramas de trigo moido, utilizando o método de Hagberg
(Cereal Chemistry, v.58, p. 202, 1961). Portanto, o resultado que o aparelho fornece
€ expresso em segundos, ou seja, quanto menor o tempo, maior o teor de enzima.
Segundo Scheeren e Miranda (1999 apud Rossi e Neves, 20004) essas
diferentes classes de trigo sdo utilizadas para fins diferentes, de acordo com a
sintese apresentada a sequir:
= Trigo brando: sdo classificados os graos de gendtipos de trigos aptos para a
producado de bolos, bolachas, produtos de confeitaria, pizzas e massa do tipo
caseira fresca;
= Trigo pdo: nessa classe encontram-se 0s grdos de genoétipos de trigo
especialmente para a produgdo do pédo tradicional (do tipo francés ou d’agua),
também podendo ser utilizado para a producao de massas alimenticias secas,
de folhados ou de uso doméstico;
= Trigo Melhorador: envolvem os gréos de gendtipos de trigo que poderdo ser
misturados com gréos de gendtipos de trigo brando, para uso em panificacéo,
massas alimenticias, biscoitos do tipo crackers e péaes industriais;
= Trigos para outros usos: sdo dos graos destinados para a alimentacdo animal
ou outro uso industrial;
= Trigo Durum: sdo especialmente os grdos da espécie Triticum Durum L.,

recomendados para a producdo de massas alimenticias secas.

4.2 JUSTIFICATIVAS PARA A ESCOLHA DA EMPRESA

Para desenvolver o trabalho tornou-se necessério levantar e identificar um
ambiente propicio para o emprego de ambas as metodologias. Outra questdo levada
em consideracdo € em relacdo a obtencdo das informacdes, que deveriam ser de
facil acesso e obtidas a qualguer momento. Assim, para atingir os propositos da
pesquisa, 0 pesquisador entendia que o ambiente deveria atender os seguintes
requisitos:

a) a organizacao deveria ser do setor do agronegocio e que tivesse uma politica

de investimentos em pesquisas e desenvolvimento agropecuario;
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b) a organizacado deveria ter interesse em aplicar os conceitos das metodologias
proposta para o controle, acompanhamento e a avaliacdo da implementacao
de estratégia;

c) a organizacdo deveria disponibilizar as informagfes necesséarias para o

desenvolvimento da pesquisa.

Foram levantadas algumas sugestfes de possiveis organizacdes para a
realizacdo da pesquisa, mas algumas das organiza¢des analisadas ndo possuiam o
perfil desejado pelo pesquisador. A definicdo da organizacédo onde foi realizado esse
trabalho ocorreu em janeiro de 2006, a partir dessa data iniciou-se 0s primeiros

levantamentos na organizacao.

4.3 O AMBIENTE NO QUAL A ORGANIZACAO SE INSERE

A percepcdo sobre o grande potencial econdmico das cooperativas
agropecuarias cresce na medida em que, em nivel mundial, o agronegécio brasileiro
vem conquistando importantes mercados de forma progressiva. O Brasil é o terceiro
exportador agricola do mundo, ficando atrds dos Estados Unidos e da Unido
Européia. Os principais produtos exportados séo soja, café, acucar, carnes bovina e
de frango. As exportacBes do agronegocio representaram 42% das exportacdes do
pais, é responsavel por 34% do Produto Interno Bruto (PIB) em 2005 (CNA/CEPEA-
USP, 2006).

4.4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA DO ESTUDO DE CASO

A organizacdo em estudo apresentou um faturamento bruto médio nos ultimos
cinco anos de R$ 598 milhfes. Atualmente, a Cooperativa Agroindustrial do caso é
formada aproximadamente por 570 cooperados e o quadro total de funcionarios
diretos € composto por 1.060 colaboradores. A cadeia produtiva do trigo estudada
representa aproximadamente 12% do faturamento bruto da Cooperativa. Na média

10% do quadro dos funcionérios diretos estdo ligados com a cadeia produtiva do
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trigo. Do total de Cooperados atuais da Cooperativa Agroindustrial do caso, 225
cultivam o trigo.

Os investimentos em Pesquisa Agricola da Cooperativa em estudo,
atualmente representam menos de 1% do faturamento bruto anual médio. Esses
recursos sao destinados para os melhoramentos e para 0s ensaios nas diversas
linhas de pesquisa agropecuéria. Desse total de recursos financeiros disponiveis
para a pesquisa agropecuaria aproximadamente 30% sao destinados para a cultura
do trigo.

Com os melhoramentos e 0s ensaios realizados ao longo do tempo pela
unidade de pesquisa agropecudria na cultura do trigo, pode-se verificar o
comportamento do periodo entre os anos de 2001 a 2006. Em relacdo aos
investimentos em pesquisa do trigo, os resultados médios de produtividade dos
ensaios agricolas, do cooperado e dos custos de producéo agricola das diversas

variedades de trigo cultivadas pelos cooperados, conforme quadro 4.

Investimento em Producéo
Ano Pesquisa Trigo R$ Producéo Cooperado Custo de
(estimativa) Ensaios (Kg/ha) (Kg/ha) Producdo R$/ha

2001 R$ 170 mil 4.563 2.091 389

2002 R$ 180 mil 3.690 2.372 469

2003 R$ 230 mil 4.149 3.720 653

2004 R$ 260 mil 4.103 3.284 826

2005 R$ 280 mil 2.760 2.424 1.420
2006 R$ *** 4.827 3.363 506

*** informagdo ndo processada

Quadro 4: Investimento em pesquisa agricola.

Verificando as informacdes apresentadas no quadro anterior, os resultados
alcancados com a cultura do trigo é um reflexo dos investimentos em pesquisa
agropecudria realizados desde a formalizacdo da unidade de pesquisa. O resultado
do ano de 2005 ficou abaixo dos anos anteriores com uma queda de produtividade e
do aumento dos custos de producdo agricola, consequéncia das condicbes
climaticas desfavoraveis para a cultura do trigo. Conforme informacfes repassadas
pelo responsavel pelas pesquisas do trigo, o periodo médio para verificar os
resultados de um programa de melhoramento de uma variedade de trigo
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recomendada para a regido de atuacdo da Cooperativa é de aproximadamente
quatro anos.

Ainda analisando o quadro 3, verifica-se que os resultados de producéo dos
ensaios agricolas da cultura do trigo é superior a producdo apresentada pelo
Cooperado. Essa diferenca entre a producdo dos ensaios agricolas e a producéao do
cooperado é explicada pelo nivel ou pela velocidade da adocdo de novas
tecnologias. Como existem cooperados que aderem a novas tecnologias
rapidamente e outros que sdo mais conversadores os resultados dos ensaios de
producdo sdo melhores que os resultados alcancados pelos cooperados.

Outros resultados que os investimentos em pesquisa agricola geraram foram
quanto a qualidade das variedades recomendadas para a &area de atuacdo da
Cooperativa do caso, quanto a variedades de trigo mais resistentes em relacéo as
mudancas climaticas e doencas da cultura e quanto a qualidade do trigo produzido
para atender os mercados da Industria Moinho que exigem um produto de

gualidade.

4.5 CONTEXTUALIZACAO DE UM PROBLEMA DA EMPRESA

O problema tratado no presente trabalho da empresa do caso, € referente aos
investimentos em pesquisas agropecuarias € seu impacto na rentabilidade do
Cooperado. Atualmente, os gestores das Unidades da Cooperativa Agroindustrial do
caso envolvidos diretamente entre os investimentos em pesquisa agropecuaria e a
mensuracao dos resultados ndo possuem um sistema que demonstre os impactos
desses investimentos na rentabilidade do Cooperado. Pela falta de um sistema de
gestdo que consiga consolidar todas as informacdes da unidade de pesquisa
agropecuaria e que apresente os resultados ao longo do tempo e seus impactos na

estrutura da Cooperativa do caso.

4.6 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

O uso do Scorecard Dinamico no controle e monitoramento dos investimentos

em pesquisa agropecudria implica no desenvolvimento de duas tarefas diferentes,
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mas complementares. A primeira, envolvendo a modelagem do mapa estratégico do
BSC, e a segunda tarefa, a modelagem qualitativa da estrutura da cadeia produtiva
do trigo com o emprego da DS. Portanto, inicialmente foi desenvolvido um esquema
conforme a figura 16, que demonstra a evolugdo da rentabilidade bruta do

cooperado na cadeia produtiva do trigo da Cooperativa Agroindustrial do caso.

2.000,00 +

R$/ha

1.500,00 -+
1.000,00 -+

500,00 +

(500,00) + \/

(1.000,00)

2001 2002 2003 2004 2005 2006

—@— Receita Bruta 536,00 919,00 1690,00 1492,00 994,00 1750,00
—a— Custo de Produgdo 389,00 469,00 653,00 826,00 1420,00 506,00
am@uRent. Bruta 147,00 450,00 1037,00 666,00 (426,00) 1244,00

Figura 16 Rentabilidade bruta cooperado.

Verificando o quadro 3 apresentado anteriormente e a figura 16, percebe-se
que existe uma relacdo entre investimentos em pesquisa agropecudria e a
rentabilidade do cooperado da cadeia produtiva do trigo em estudo. Mesmo com o
resultado apresentado no ano de 2005, a menor em relagdo aos demais anos
analisados, esse resultado abaixo da média em 2005 foi devido as condicbes
climaticas desfavoraveis que afetaram diretamente a cultura do trigo. Essas
mudancas climéticas (que ocorreram) refletiram no aumento da quantidade de
insumos agricolas utilizados na safra de 2005, essa acdo tendo como objetivo
controlar e garantir a qualidade da producédo agricola de trigo. Outro motivo que
afeta o resultado da rentabilidade bruta do cooperado é a adocdo de novas
tecnologias, quanto mais tempo 0s cooperados demorarem para adotar as novas
tecnologias disponiveis maior sera o déficit entre os resultados dos ensaios agricolas
e o resultado da producéo agricola pelo cooperado.

Para compreender o comportamento das relacbes entre investimentos em
pesquisa agropecuaria e a rentabilidade do cooperado ao longo do tempo,
verificando os delays existentes nesse sistema, sera utilizado o conceito de causa e

efeito circular conforme a metodologia da DS. Para o controle e acompanhamento
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dos processos que estdo entre 0s investimentos em pesquisa agropecuaria e a
rentabilidade do cooperado, sera utilizada a metodologia do BSC, identificando os
processos criticos da cadeia produtiva do trigo em estudo.

Com a definicdo da cadeia produtiva do trigo na visdo do cooperado, iniciou-
se a modelagem do mapa estratégico do BSC, com seus objetivos e respectivos
indicadores. Com 0 avanco na construcdo do mapa estratégico da cadeia produtiva
do trigo, foi dado inicio ao processo de desenvolvimento do mapa qualitativo
conforme a metodologia da DS. O processo deste trabalho que envolve o
levantamento das informacdes e o desenvolvimento dos Mapas do BSC e da
Dinamica de Sistemas foi dividido em quatro etapas principais:

1. Etapa de apresentacao do plano de trabalho e seus objetivos;

2. Etapa de caracterizacao da cadeia produtiva do trigo na visdo do cooperado;

3. Etapa de elaboracdo do mapa estratégico da cadeia produtiva do trigo
conforme metodologia do BSC;

4. Etapa de elaboracdo e aprovacdo do mapa qualitativo e da estrutura de
estoque e fluxo da cadeia produtiva do trigo de acordo com a metodologia da

DS.

4.6.1 Etapa de Apresentacédo do Plano de Trabalho e seus Objetivos

Nessa etapa foi apresentado o plano de trabalho e seus objetivos.
Participaram dessa reunido dois integrantes da unidade de pesquisa agropecuaria,
um da unidade industrial do trigo e um da area financeira da cooperativa do estudo.
Esses participantes formaram o grupo de trabalho permanente nas demais etapas
da pesquisa. Foram repassados, pelo pesquisador, 0s objetivos e as etapas até a
conclusdo do trabalho. O papel fundamental que cada ator do grupo iria
desempenhar nesse trabalho.

Foi apresentada, nesse encontro, a importancia de sistemas que possam
auxiliar e controlar a implementacdo da estratégia. Que existem muitas organizacfes
gue desenvolvem estratégias consideradas brilhantes, mas, ndo conseguem colocar
em prética, ou quando conseguem, os resultados ficam aquém do esperado. Essas
organizagcdes nado conseguem colher os resultados esperados, pois falham em

algumas etapas primordiais no momento de colocar o plano em acéo e ndo possuem



72

um sistema que possa mensurar 0s resultados iniciais, ou se a organizacao esta na
rota desejada.

Continuando a exploracdo, o pesquisador, comentou sobre a necessidade da
organizagdo construir sistemas de controle para medir os resultados dos planos no
momento que estd sendo colocado em pratica. Os gestores precisam conhecer
negocio e suas relacfes de interdependéncia com o ambiente onde esta inserido.
Entender o neg6cio como um todo, auxiliard o gestor no momento da tomada de
decisdo, prever os possiveis resultados que a decisdo podera apresentar.

A partir desse ponto foram apresentadas e discutidas as metodologias do
BSC e da DS, e como seria conduzida a pesquisa utilizando-se essas duas
metodologias. Ainda nessa reunido foi discutido o roteiro do trabalho, que envolveria
uma série de atividades com objetivos de iniciar o emprego das metodologias para
modelar qualitativamente a estratégia da organizacéo, a fim de n&do criar nenhuma
expectativa além dos objetivos do trabalho, foi argumentado que esta pesquisa era
apenas o inicio de um grande processo de mudanga e constru¢do de uma nova
visdo do negdcio, e com o fim desse trabalho, outros caminhos serdo abertos para

novas pesquisas.

4.6.2 Caracterizacao da Cadeia do Trigo na Visao do Cooperado

Neste trabalho foi estudada a cadeia produtiva do trigo na visdo do cooperado
da cooperativa agroindustrial do caso em questéo. Foram levantados e estudados os
principais “elos” dessa cadeia, conforme a figura 17. Sendo observados todos 0s
“elos” que ligam o processo de pesquisa agropecuaria até o cliente-mercado. A
cadeia agroalimentar pode ser definida como a sequéncia de atividades que
transformam uma commodity em produto acabado para o consumidor final, ndo se
preocupando com a variavel preco no processo de coordenacédo, considerando que

as fronteiras podem modificar-se a longo do tempo (ROSSI; NEVES, 2004).
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Figura 17 Cadeia do trigo na visao do cooperado - do caso.

Na figura 18 é apresentada a cadeia do trigo conforme os autores Rossi e
Neves (2004). Podem ser verificados na cadeia desenvolvida os elementos
principais para uma andlise descritiva, entre eles, os agentes, as relagdes entre
eles, os setores, as organizacoes de suporte e o0 ambiente institucional
(ZYLBERSTAJN, 2000).
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Fonte: Rossi e Neves (2001) p. 59.
Figura 18 A cadeia do trigo no Brasil.

A diferenca entre a cadeia produtiva do trigo na visdo do cooperado
desenvolvido na Cooperativa Agroindustrial do caso em relacdo a cadeia dos
autores Rossi e Neves (2004) é em relacdo ao elo de “Pesquisas Agropecuarias”

gue néo foi ilustrada pelos autores, os demais elos estéo inseridos sinteticamente na
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cadeia do caso. A seguir sera apresentado detalhadamente cada elo da cadeia do
trigo na visdo do cooperado, exceto os elos “Sementes Externa” e “Importacdo” de

trigo.

4.6.2.1 Pesquisas do Agronegécio

A unidade de pesquisa tem a responsabilidade de desenvolver os projetos
aprovados na reunido anual do Conselho Curador da Cooperativa. Nesses projetos
sdo executados diversos testes, entre eles 0s experimentos de variedades
recomendadas para a regido de atuacdo da cooperativa e 0s testes de insumos
agricolas e de implementos agricolas da cultura do trigo.

O principal papel da pesquisa agropecuaria na cadeia produtiva do trigo
estudada é pesquisar variedades que melhor se adaptam a regido de atuacdo da
cooperativa. Com isso, gerando um aumento de produtividade e reducdo do custo
de producdo agricola sempre respeitando 0 meio ambiente, assim, reduzindo a
aplicacdo de insumos agricolas e trabalhando com a rotatividade de culturas por
regido entre as safras de inverno e de verdo. O desenvolvimento e os avangos da
pesquisa agropecuaria geram resultados que impactam positivamente os demais
“elos” da cadeia produtiva do trigo.

Os cooperados esperam que o0s resultados obtidos pelas pesquisas
acarretem um aumento da produtividade agricola com uma reducdo de custo,
ligando diretamente a reducdo dos impactos ao meio ambiente, gerando assim, a
sustentabilidade do agronegadcio.

Apbs os experimentos realizados com as diversas variedades de trigo a
unidade de pesquisa recomenda algumas variedades para a regido de atuagédo da
Cooperativa. Para a divulgacdo dessas variedades sao realizados um encontro
anual de culturas de inverno e trés encontros regionais ao ano. Esses encontros tém
como finalidade difundir as novas tecnologias que estardo disponiveis para a
proxima safra de trigo e os participantes sdo o0s cooperados, 0s técnicos do
departamento de assisténcia técnica da cooperativa, as empresas parceiras da
unidade de pesquisa e também outros interessados nas culturas de inverno.

A difusdo de tecnologia € o momento pelo qual é realizada a divulgacédo das

Y

variedades de trigo que sdo adequadas a regido de atuacdo da cooperativa e



75

guando sao apresentadas as diferencas entre as variedades recomendadas no que
se refere a qualidade, produtividade e custo de producdo. Para alcancar os
resultados apresentados nos encontros, 0s responsaveis pela assisténcia técnica e
0 proprio cooperado deverdo seguir as recomendacdes repassadas pela unidade de
pesquisa, e caso contrario, os resultados dos experimentos gerados pelas pesquisas

nao serdo os resultados que os cooperados terdo na safra cultivada.

4.6.2.2 Sementes

A unidade de negdcio Sementes tem como principal atribuicdo o processo de
producdo de sementes conforme estimativa de plantio para a safra de trigo
repassado pela Assisténcia Técnica, com a responsabilidade de produzir com
quantidade e com qualidade as variedades de sementes de trigo conforme
solicitacao para a proxima safra.

Caso a quantidade ou a qualidade das sementes ndo esteja no padrao
solicitado, a produtividade do cooperado sera menor que o desejado. Com isso,
todos os resultados dos demais “elos” da cadeia produtiva do trigo, ficardo aquém
das expectativas iniciais.

A unidade de sementes gera para o0 cooperado o primeiro resultado que ele
considera concreto dos investimentos em pesquisas que a cooperativa efetua. O
cooperado obtém concretamente os resultados do trabalho da unidade de pesquisa
recebendo uma variedade de trigo recomendada para sua regido de producédo. Com
a qualidade que podera gerar um aumento de produtividade para area cultivada e
uma reducdo de custo de producao, primeiramente porque adquire uma semente

com um preco diferenciado.

4.6.2.3 Assisténcia Técnica

O departamento de Assisténcia Técnica da Cooperativa é responsavel por
levantar algumas informacdes junto aos cooperados, e dentre as principais estao:

verificar a area a ser disponibilizada para o cultivo de trigo, nUmero e quantidade de
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variedades de sementes de trigo para a préxima safra e a divulgacdo das novas
tecnologias disponiveis no momento para 0s cooperados.

O suporte e 0 auxilio ao cooperado para escolha da melhor variedade na sua
regido a ser cultivada é fundamental no processo. Caso o acompanhamento da
producdo agricola realizada pelos técnicos nédo seja efetuada conforme padrbes
estabelecidos para o cultivo do trigo, o resultado podera ser a reducao no volume de
producdo, ou seja, uma queda de produtividade. E outro problema que podera
acontecer por falha no controle e acompanhamento da producdo agricola € a
entrega de um produto de baixa qualidade.

O cooperado espera que a assisténcia técnica consiga trazer um aumento de
produtividade agricola em sua propriedade, aumentando assim a rentabilidade e
preservando 0 meio ambiente. Isso serd possivel, com um acompanhamento de
cada regido de producéo, respeitando e seguindo as recomendacdes repassadas
pela unidade de pesquisa. Esse acompanhamento e controle sdo realizados através
de visitas periddicas, com a difusdo de tecnologia e com prestacfes de servigos
efetivos na propriedade do cooperado.

4.6.2.4 Cooperado

O Cooperado exerce um papel importantissimo na cadeia produtiva do trigo.
Ele é responsavel pela a divulgacdo dos resultados obtidos a partir da adocdo de
novas tecnologias para os demais cooperados que ainda nao adotaram as
tecnologias disponiveis no momento. Outra atribuicAo para o cooperado € que
deverd seguir as orientacdes técnicas repassadas pelo departamento de Assisténcia
e de Pesquisa em relacdo a variedade escolhida para a safra conforme localizacéo
da propriedade. E, caso ndo siga essas determinacdes técnicas, os resultados
poderdo ficar aguém do esperado, ou dos testes realizados pela Unidade de
Pesquisa Agropecuaria.

Para ndo comprometer os resultados da industrializacao do trigo, no momento
da entrega da producdo agricola, o cooperado devera preencher uma ficha
informando as qualidades do produto que estd sendo repassado a Cooperativa.
Nesse processo, é criada uma imagem de honestidade entre o cooperado e a
Cooperativa. Ele também espera um retorno da Cooperativa, pois com a entrega da
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producdo agricola nas especificacbes preenchidas na ficha de identificacdo, os
resultados das andlises realizadas pela area de Segregacao estardo nas qualidades
informadas inicialmente. E um processo de confianca que o Cooperado cria com a

Cooperativa no momento da recepcao e segregacao da producdo agricola.

4.6.2.5 Recepcao/Armazenamento

O processo de recepgdo e segregacdo € importante para a garantia da
qualidade do produto a ser entregue ao Moinho para a industrializacdo. Caso o0s
testes que sao realizados para verificar a qualidade do produto entregue ndo sejam
realizados conforme as normas internas poderdo comprometer todo o processo de
industrializacdo do trigo gerando um aumento do custo da producgéo industrial, uma
reducdo na margem de rentabilidade da industria e um impacto nos resultados da
cooperativa e do proprio cooperado.

E ainda as informacdes dos testes de segregacdo irdo informar a quantidade
e a qualidade do trigo para industrializacdo, com isso, € possivel verificar se sera
necessario a compra de trigo de outros fornecedores, para o atendimento dos

pedidos dos clientes para o proximo ano.

4.6.2.6 Industria-Moinho

A unidade de Negodcio de industrializagcao do trigo tem como responsabilidade
o atendimento dos pedidos dos clientes, conforme suas necessidades. Para entregar
os pedidos com as especificacbes repassadas pelos clientes, o processo de
industrializagcdo tem que possuir normas rigorosas de qualidade. Essas normas
devem ser controladas para ndo afetar a qualidade do produto final, e também
monitorar as decisdes tomadas pelos funcionarios dessa unidade, que estédo sujeitas
a falhas. Esse processo de verificacdo das normas de industrializacdo também sao

auditadas por equipes enviadas pelo cliente.
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4.6.2.7 Comercial - Vendas

O Departamento Comercial-Vendas da Cooperativa realiza o contato com 0s
clientes ativos e busca novos clientes para a Industria do trigo. Verifica as
necessidades de cada cliente e repassa essas informacdes a Industria para o
processamento dos pedidos. Ainda realiza estudos de mercados para a captacdo de
novos clientes, geralmente esses novos clientes vao gerar novas demandas de
pesquisa agropecuaria para a busca de novas variedades de trigo que sejam
adequadas para a regido de atuacdo da Cooperativa e que atendam as
necessidades dos clientes.

Com o controle da base de clientes e, principalmente, com a conquista de
novos clientes, serdo geradas novas demandas de pesquisas, com 0 objetivo de
atender as necessidades desses novos clientes, oferecendo um produto com valor

agregado.

4.6.2.8 Cliente-Mercado

O Cliente-Mercado busca novas variedades de trigo e de fornecedores de
matéria-prima que atendam suas necessidades. A Cooperativa com 0 objetivo de
conquistar esses mercados, que necessitam de produtos diferenciados e com
qualidades especificas, investe em pesquisa agropecuaria e no processo de
industrializagao.

O Cliente-Mercado repassa a Cooperativa as especificacdes da farinha de
trigo que estdo necessitando no momento. A Cooperativa representada pelo
Comercial-Vendas repassara essas especificacdes para a Industria. A Industria ird4
verificar as variedades que sao produzidas atualmente e se essas variedades
possuem as qualidades solicitadas pelo Cliente-Mercado. Caso a Industria nao
consiga produzir a farinha de trigo nas especificacbes do Cliente-Mercado, ira
verificar junto a unidade de Pesquisa se existe uma variedade de trigo que possa
atender a necessidade do Cliente. A unidade de pesquisa iniciara todo o processo

de pesquisa agropecuaria para encontrar uma variedade que se enquadre a regiao
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de atuacdo da Cooperativa e que atenda as necessidades do Cliente-mercado,

seguindo as normas dessa area.

4.6.3 Etapa de Elaboracdo do Mapa Estratégico para a Cadeia Produtiva do Trigo

Essa etapa teve como objetivo principal a modelagem do mapa estratégico da
cadeia produtiva do trigo, para explicar os objetivos estratégicos da organizacao e,
com isso, dar suporte a um sistema de controle, acompanhamento e avaliagdo do
desempenho da estratégia sendo desenvolvida com base a estrutura conceitual do
BSC. O resultado foi o delineamento de um mapa com objetivos conectados por
relacbes de causa e efeito, conforme a metodologia de KAPLAN e NORTON. E
importante destacar que esta atividade foi construida em parte nas sessfes de
trabalho, e em parte através de entrevistas e tabulacdes conduzidas pelo
pesquisador.

Com o objetivo de iniciar a construcdo do mapa estratégico do BSC foi
discutida e aprovada, em consenso entre os atores envolvidos nesse processo, a
visdo de futuro para a cadeia produtiva do trigo objeto do estudo em questao dentro
da organizacdo.Tendo como ponto referéncia o investimento em pesquisa
agropecuaria e a rentabilidade do cooperado, com o objetivo € verificar e
compreender toda a estrutura da cadeia produtiva do trigo da organizagdo em
estudo em relacdo aos investimentos em pesquisa agropecuaria e 0s possiveis
resultados e ganhos financeiros para o cooperado. A partir do planejamento e
pensamento estratégico apresentado e discutido, o grupo chegou a concluséo de
que o0 seguinte tema deveria orientar a estratégia para a mensuragdo dos
investimentos em pesquisas agropecudrias: desenvolver um modelo conceitual de
indicadores que possam mensurar e auxiliar no processo de decisdo dos
investimentos em pesquisas agropecuarias e 0 seu impacto na rentabilidade do
Cooperado da Cooperativa Agroindustrial do caso analisando a cadeia produtiva do
trigo.

O objetivo do Mapa Estratégico do Balanced Scorecard é descrever de forma
clara a estratégia da organizacéo, através de objetivos ligados entre si e distribuidos
nas quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos e Aprendizado (KAPLAN E
NORTON, 1997).
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4.6.3.1 Entrevistas para a constru¢cdo do mapa estratégico

A entrevista realizada com o responsavel pela unidade de pesquisa da
Cooperativa Agroindustrial e com o pesquisador da linha do trigo teve como objetivo
descrever 0s processos para a realizacdo das pesquisas, as ligacdes existentes
entre “elos” da cadeia produtiva do trigo e sua importancia como unidade de
negocio da cooperativa em estudo. Essa entrevista foi realizada em junho de 2006
sendo mediada pelo pesquisador, com uma duracdo de aproximadamente trés
horas, conforme quadro de andlise apresentado no Anexo 1. O quadro de andlise
tem com objetivo nortear o pesquisador no momento da realizagcdo das entrevistas
semi-estruturadas para levantamento das informacdes para a construcdo do mapa
estratégico da cadeia produtiva do trigo conforme a metodologia do BSC.

A primeira parte da entrevista foi direcionada para o responsavel pela unidade
de pesquisa. Primeiramente, foram apresentadas a missao e a visdo dessa unidade
de pesquisa, que pode ser resumida na missdo de desenvolver e difundir
tecnologias respeitando o0 meio ambiente e gerando a sustentabilidade do
agronegocio. Ja a visdo dessa unidade € ser uma referéncia em pesquisa no ambito
nacional sempre verificando a sustentabilidade do agronegocio e a preocupacao
com seus colaboradores.

A unidade de pesquisa tem uma preocupacdo em pesquisar variedades de
culturas que melhor se adaptam a regido de atuacdo da Cooperativa, trazendo um
melhor resultado para o cooperado, no aumento da produtividade e reducdo do
custo de producdo. As pesquisas realizadas trabalham com uma mesma
preocupacdo, o meio ambiente, com o objetivo de desenvolver variedades que
exijam uma menor quantidade na aplicacdo de insumos agricolas e, com isso, 0S
impactos no meio ambiente serdo menores. E devido a aplicacdo e do consumo de
insumos agricolas em quantidade menor, poderdo gerar uma reducédo no custo de
producao.

Com a tradicAo em pesquisa agropecuaria que a Cooperativa possuli
atualmente, a unidade tem um quadro de colaboradores qualificados que
desenvolvem trabalhos em diversas areas, os resultados alcancados pela equipe
sao reconhecidos pela prépria organizacéo e pelo publico externo. Esses resultados

sao divulgados em encontros regionais para 0s cooperados e para assisténcia



81

técnica trés vezes ao ano, apenas para o publico interno. E também realizado um
encontro anual especifico em culturas de invernos, aberto ao publico interno da
cooperativa e para 0 publico externo. Nesse encontro, o publico interno é
caracterizado pelos cooperados, assisténcia técnica e indUstrias da cooperativa. E o
publico externo sdo empresas parceiras em pesquisas, fornecedores de insumos
agricolas, agricultores e estudantes interessados nos avancos tecnolégicos voltados
para cultura de inverno. Com essas ac¢0es, a unidade de pesquisa tende a realizar a
difusdo de novas tecnologias mais rapidamente e para um publico maior. Outras
formas utilizadas para difundir as novas tecnologias sé@o através de palestras e/ou de
publicacdes de artigos, apresentando os resultados das pesquisas realizadas com o
trigo.

A segunda etapa da entrevista foi direcionada ao pesquisador responsavel
pela linha de trigo com o objetivo de verificar os processos e avancgos alcancados
nas pesquisas ja realizadas pela cooperativa agroindustrial do estudo.

As pesquisas que sdo desenvolvidas atualmente pela unidade séo de
experimentacdo nas linhas dos diferentes programas de melhoramentos. O
melhoramento € a realizacdo de cruzamentos entre variedades para obtencdo de
novas linhagens, esses processos sao desenvolvidos pelas empresas ou 6rgaos
parceiros na pesquisa do trigo.

No processo de experimentacdo de linhagens com o objetivo de encontrar
variedades de trigo que melhor se adapta a regido de atuacédo da Cooperativa séo
realizados diversos ensaios agricolas. O primeiro ensaio é o0 de -cultivares
recomendado para a regido, depois sado realizados os ensaios de épocas para a
semeadura, de adubacao nitrogenada, de controle de doencas e de herbicidas. Apos
a realizacdo dos ensaios, a unidade de pesquisa e a assisténcia técnica realizam
testes em areas maiores, para validar e recomendar as melhores variedades de trigo
por regidao de atuacao da Cooperativa.

Nos ensaios realizados com as diversas linhagens de trigo, sdo observados
alguns caracteres para a decisdo da variedade, entre eles, produtividade, resisténcia
a doencas, ciclo adequado para plantio, resisténcia a geada, a cameamento e a
debulha, germinacédo da espiga e o uso industrial. Esses caracteres sdo medidos
separadamente ndo na ordem apresentada. Existem alguns niveis que terdo mais

importancia para a selecéo da variedade a ser recomendada por regiao.
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Segundo o pesquisador do trigo, os resultados das pesquisas auxiliam no
processo de normatizacdo interna de segregacao do trigo no momento da entrega
de producdo agricola na unidade de recepcdo e armazenamento. Essa
normatizacao de segregacao de producdo tem como objetivo separar a producéo do
trigo em lotes conforme os padrdes estabelecidos entre a unidade de pesquisa e a
indUstria, seguindo a instrucdo normativa n°® 7, de 15 de agosto de 2001, do
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (Mapa). Esses sao padrbes
conforme instrucdo normativa, porém a Cooperativa para melhorar o processo de
segregacao pode criar subclasses no padrao da instrucdo normativa apresentada.

E referente as novas demandas ou projetos de pesquisas, atualmente sao
classificados como clientes externos e internos. Os clientes externos sdo as
industrias, (nesse caso de massas), 0s agricultores e pesquisadores. E os clientes
internos sdo a assisténcia técnica, industria (moinho), comercial e a recepcgao e
armazenamento. Cada cliente apresenta sua proposta de pesquisa, que €
classificada como demanda de pesquisas. A escolha das propostas de pesquisas a
serem desenvolvidas pela unidade responsavel é realizada em assembléia
composta por integrantes da Cooperativa, cooperados, inddstrias, assisténcia
técnica e pelos pesquisadores. Na seqUéncia da realizacdo do presente trabalho
foi realizado uma entrevista com o responsavel da Unidade Industrializacao do Trigo,
IndUstria-Moinho, da Cooperativa. Esta entrevista tinha como objetivo compreender
e entender o processo de industrializacao do trigo, o contato e relacionamento com o
cliente e a identificacdo de processos criticos da producdo industrial, conforme
guadro de analise apresentado no Anexo 2.

Primeiramente, o entrevistado comentou sobre o inicio do processo que
envolve a unidade de industrializacdo do trigo. O primeiro agente desse processo €
a parte responsavel pelo recebimento da producédo agricola. Nessa etapa é realizada
a segregacao da producao conforme normatizacdo interna da cooperativa para o
trigo.

Toda a producédo de trigo é escoada para silos onde ficardo estocadas até o
inicio do processo de industrializacdo. Nesse processo sao realizados testes de
qualidade no produto que esta sendo entregue pelos cooperados. E apds o término
da colheita da safra de trigo e da entrega da producdo agricola por parte do

cooperado, sao verificadas as quantidades estocadas de trigo e as caracteristicas
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conforme a segregacao realizada. Com os resultados da producéo agricola do trigo
e a quantidade necessaria de matéria-prima para a industria, conforme contratos
fechados anteriormente, sera verificado se o volume de trigo em estoque € suficiente
para o atendimento de todos pedidos. Caso o volume ndo seja suficiente, a industria
iniciara o processo de aquisicdo do volume de matéria-prima necessario para a
industrializacdo dos pedidos. Este trigo podera ser adquirido de fornecedores
proximo a regido de atuacdo da Cooperativa, de outros Estados brasileiros ou até
mesmo importados de paises do Mercosul.

A proxima etapa da entrevista teve como objetivo verificar 0 processo de
industrializacdo do trigo. Nao serdo divulgados alguns relatos da entrevista, pois 0s
assuntos discutidos sao considerados segredos industriais e sdo 0s que mantém a
competitividade dessa unidade de negécio no mercado e que geram resultados
significativos para a conquista de novos clientes e também bons resultados
financeiros para a unidade, cooperativa e consequentemente um bénus nha
rentabilidade do cooperado. Foi verificado todo o processo industrial da unidade,
desde o deslocamento da matéria-prima estocada até o processo de expedicdo da
carga para o cliente.

Nessa Unidade de Nego6cio, o processo industrial segue padrées de
gualidades rigorosos, sendo monitorados e controlados por normas internas e visitas
técnicas dos proprios clientes. Com investimentos na qualificacdo dos funcionérios e
no processo de industrializacdo, a Unidade de Negocio estd conseguindo
desenvolver uma estratégia de diferenciacio em seu produto, perante seus
concorrentes. Atualmente, essa Unidade busca futuros clientes que tenham como
necessidade encontrar fornecedores que consigam industrializar o trigo conforme
suas solicitacdes. As solicitacdes de diversos clientes e interessados estdo gerando
novas demandas de pesquisas com o trigo e, com isso, 0s experimentos de novas
linhagens estdo aumentando, com objetivo de encontrar novas variedades que
melhor se adaptem a regido de atuacdo da Cooperativa e que atendam as
necessidades do cliente.

Para finalizar, o primeiro levantamento das informacbes para o
desenvolvimento do mapa estratégico da cadeia do trigo foi realizar uma entrevista
com o ator do grupo de trabalho da area financeira da Cooperativa do estudo de

caso, conforme quadro de andlise apresentado no Anexo 3. Essa entrevista teve
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como objetivo verificar a visdo da cooperativa em relacdo aos investimentos em
pesquisas agricolas e a rentabilidade do cooperado e a formulacdes de métricas

financeiras para o mapa estratégico.
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5 CONSTRUCAO DO MODELO

A partir dos levantamentos preliminares foi estruturado um esboco inicial
desenvolvido pelo pesquisador, como sugestdo do mapa estratégico para a unidade
de pesquisa agropecuéaria verificando a cadeia produtiva do trigo da Cooperativa
Agroindustrial do caso. Os processos e as etapas para a construcdo do mapa
estratégico do presente trabalho seguiram os conceitos apresentados por Kaplan e
Norton (1997). Nesse esboco inicial, o pesquisador apresentou 15 objetivos para o

mapa estratégico da cadeia produtiva do trigo, conforme a figura 19.

MAPA ESTRATEGICO - UNIDADE DE PESQUISA AGROPECUARIA
INWESTIMENTOS EM PESQUISA X REMTABILIDADE
Rentabilidade do Cooperado Rentabilidade da Cooperativa
FINANCEIRO Custo de Produgdo Agricola
Rentabilidade da Inddstria Custo de Produgdo Industrial
CLIENTES Satisfagdo do Cliente Industrializagdo
MNecessidade do Cliente Qualidade

PROCESSOS Produtividade do Cooperado

Acompanharento da Produgdo

Difusdo de Tecnologia
Qualificagdo
APRENDIZADO Pesguisa do Agronegdcio
Rotatividade

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
Figura 19 Mapa estratégico da cadeia do trigo — esboco inicial.

Os objetivos propostos pelo pesquisador foram distribuidos em quatro
perspectivas sendo financeira, clientes, processos e aprendizado. Esses objetivos
foram distribuidos conforme as informacdes coletadas com as entrevistas realizadas
com os atores envolvidos no estudo da cadeia produtiva do trigo na visao do
cooperado. O mapa estratégico da cadeia produtiva do trigo inicial foi proposto para
que todos os atores do grupo de pesquisa ligassem os objetivos com causa e efeito
entre as perspectivas conforme a metodologia do (BSC), e também verificassem se
0S objetivos apresentados inicialmente atenderiam as necessidades de cada area
envolvida nesse processo, expressando assim suas criticas em relacdo ao modelo
inicial apresentado pelo pesquisador. Para agilizar esse processo de ligacdo dos
objetivos, foi enviado previamente por e-mail a todos participantes do grupo a

primeira versdo do mapa estratégico. Esse processo de envio antecipado por e-mail
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dos temas a serem tratados em cada reunido para a estruturacdo do mapa
estratégico da cadeia produtiva do trigo repetiu-se nas reunifes subsequentes. Essa
decisdo de enviar os materiais e a pauta da reunidao tinha como objetivo que os
atores verificassem e estudassem com antecedéncia 0s assuntos a serem tratados
no dia. Assim, 0 pesquisador conseguiria agilizar esse processo, aproveitando
melhor o tempo que estaria na organizacao estudada com o grupo de pesquisa.

Na reunido realizada no més de setembro de 2006 o grupo deu sequéncia as
atividades solicitadas por e-mail que seria primeiramente as delimitagcdes das
relacfes de causa e efeito entre os objetivos, conforme os conceitos do BSC. Nessa
reunido mediada pelo pesquisador foi entregue uma coépia impressa dos materiais
enviados previamente por e-mail, com a finalidade que todos avaliassem e
opinassem a sua visao das relacdes e conexfes dos objetivos do mapa estratégico
nas quatro perspectivas. Foram apresentados pelo pesquisador os objetivos
divididos nas quatro perspectivas seguindo a metodologia do BSC desenvolvida por
Kaplan e Norton (1997). Na perspectiva financeira foram direcionados os objetivos
referente a Rentabilidade do Cooperado, Rentabilidade da Cooperativa,
Rentabilidade da Industria, Custo de Producéo Industrial e o Custo de Producéo
Agricola. Ja na perspectiva Clientes os objetivos iniciais eram Satisfacdo do Cliente,
Necessidade do Cliente, Industrializacédo e Qualidade. Na perspectiva de Processos,
0S objetivos iniciais sdo Difusdo de Tecnologia, Acompanhamento da Producédo e
Produtividade do Cooperado. Na perspectiva do Aprendizado foram os objetivos
referentes a Pesquisa do Agronegadcio, Qualificacdo e Rotatividade.

Todos o0s objetivos propostos pelo pesquisador no esbocgo inicial do mapa
estratégico foram exaustivamente discutidos por todos os atores do grupo. A
primeira modificacdo do esboco inicial foi no objetivo Rotatividade apresentado na
perspectiva do Aprendizado. Esse objetivo foi renomeado para Turnover, devido ao
termo Rotatividade ser mais utilizado no agronegocio como rotacdo de culturas ou
variedades de culturas, para um melhor aproveitamento do solo, e ndo no significado
de rotacdo ou saidas de colaboradores do quadro organizacional. Essa observacao
inicial foi direcionada pelos atores do grupo que sdo envolvidos com as atividades
relacionadas com pesquisas agropecuarias da cooperativa. Na sequéncia, o
integrante do grupo responsavel pelo setor industrial da cooperativa iniciou suas

observacdes em relacdo ao esboco apresentado. O objetivo Industrializacdo, que
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estava inicialmente na perspectiva Clientes, foi deslocado para a perspectiva
Processos, sendo renomeado para Processos de Industrializacdo. E na perspectiva
clientes esse ator propds a criagdo de mais um objetivo, sendo a Produtividade
Industrial.

Todos os integrantes do grupo aprovaram ambas as observacfes colocadas
pelo responsavel pela area industrial, a transferéncia do objetivo Industrializacdo e a
criagdo do objetivo Produtividade Industrial. O ator responsavel pela area financeira
nao fez nenhuma observagdo nos objetivos apresentados no esboco inicial.
Comentou que todos os objetivos atenderiam as expectativas da Cooperativa, da
Industria e do Cooperado. No transcorrer da reunido, o pesquisador mediava 0s
assuntos com a intencdo de verificar os processos e as preocupacdes que a
Cooperativa tem com a situacdo atual e como podera compreender melhor as
relacbes existentes entre os investimentos em pesquisa e a rentabilidade do
cooperado. Como podem ser mensurados os resultados obtidos pela Cooperativa da
unidade de negdcio e do cooperado e também quais sdo 0s processos principais
que levam aos resultados positivos financeiros em relagdo aos investimentos em
pesquisas ha cadeia produtiva do trigo, e como podera ser melhor gerenciada essa
situacdo. Com a primeira definicdo dos objetivos do mapa estratégico da cadeia
produtiva do trigo na visdo do cooperado o grupo iniciou a discussdo com a intengao
de realizar as ligacbes de causa e efeitos entre os objetivos apresentados. Nessa
discusséo, mediada pelo pesquisador, primeiramente foram revisados os conceitos
do BSC e como cada ator deveria ligar os objetivos nas quatro perspectivas com as
relacdes de causa e efeito entre eles.

Cada participante individualmente preencheram a copia do esboco inicial do
mapa estratégico que havia sido entregue no inicio da reunido. Nessa copia foram
incluidas as observacdes realizadas na primeira etapa da reunido. As alteracdes
foram realizadas no momento da decisado do grupo pelo pesquisador. Os resultados
das ligacbes das relacbes de causa e efeito realizadas individualmente, foram
primeiramente apresentados um a um. Nessa apresentacdo, foi possivel verificar
gque a maioria das ligacbes entre os objetivos das quatro perspectivas estavam
iguais. As observagOes realizadas pelos atores na reunido estdo apresentadas na
figura 20. Nessa figura verifica-se a maneira como o grupo realizou as ligagOes de
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causa e efeito dos objetivos que estdo da mesma forma, e apenas em alguns casos

podemos perceber uma diferenca na opinido dos atores.

MAPA ESTRATEGICO - UNIDADE DE PESQUISA AGROPECUARIA

INVESTIMENTOS Eb PESQUISA X RENTABILIDADE

Q———i_\______
T Rentabilidade Rentabilidade da T
do Cooperado Cooperativa
\\ Custo de
Produgéo l
FINANCEIRO Agricola
Custo de
T Rentabilidade‘—————x____ Produgio l /
da Inddstria Industrial

FProdutividade
Industrial

\\
Processos de
T Industrializacdo

T

-
Satisfagdo
CLIENTES T do Cliente ‘\ Gualidade
Yy
g
T Necessidade do s
Cliente

Pradutividade
do Cooperado

PROCESSO0S

Acompanhamento T
da Producdo
r
Tecnologia

n 1
Cualificacido 4
Pesquisa do [
APRENDIZADO Agronegécio T
4

Figura 20 Mapa estratégico da cadeia do trigo — segunda versao.

Ficando definidas algumas tarefas para cada integrante do grupo de trabalho,
foi proposto que fizessem uma analise mais aprofundada das ligacdes das relacdes
de causa e efeito entre os objetivos e as perspectivas e também o levantamento de
possiveis indicadores para cada objetivo do mapa estratégico. Essas tarefas
deveriam ser enviadas para o0 pesquisador por e-mail. O pesquisador ficou
responsavel pela tabulacdo das informacfes da reunido e das observacfes que
estaria recebendo por e-mail, para antecipar o processo de construcdo do mapa
estratégico definitivo da cadeia produtiva do trigo na visédo do cooperado. Com a
primeira definicdo das perspectivas e dos objetivos do mapa estratégico da cadeia
produtiva do trigo na visdo do cooperado, o pesquisador procurou um especialista no
desenvolvimento de mapa estratégico de acordo com a metodologia do BSC. O
pesquisador explicou o problema da organizacdo que estava sendo estudado e
também apresentou os objetivos e as delimitagcdes da pesquisa, com a intencéo de
gue o especialista compreendesse melhor o contexto e a realidade da organizacao

do caso.
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Nessa reunido com o especialista foram discutidos os objetivos do trabalho e
foi apresentado o primeiro esbo¢o do mapa estratégico desenvolvido com os atores
na organizacdo em estudo. Esse especialista analisou 0 mapa estratégico e fez
algumas observacbes na perspectiva clientes, pois na perspectiva clientes do
esboco inicial existem objetivos estratégicos da Industria e do Mercado. Portanto, o
especialista prop6s a divisdo da perspectiva clientes original em duas subdivisdes,
uma para controlar a visdo de Cliente Industria e a outra a visao do Cliente Mercado.
Com isso, a organizacdo poderia desenvolver indicadores que controlassem
individualmente essa perspectiva, e 0 resultado alcancado poderia ser melhor
compreendido pelos gestores envolvidos nesse processo. Com as informacdes
coletadas na reunido e enviadas por e-mail pelo grupo de trabalho na organizagéo e
pelas observacdes do especialista, o Mapa Estratégico do BSC desenvolvido na
cadeia do trigo ficou dividido nas seguintes perspectivas: financeira, clientes -
indUstria e mercado, processos e aprendizado. Ficou definido que na perspectiva
financeira ficariam os seguintes objetivos: Custo de Producdo Agricola, Custo de
Producdo Industrial, Rentabilidade da Industria, Rentabilidade da Cooperativa e
Rentabilidade do Cooperado. A perspectiva de clientes ficou subdividida em duas
partes, sendo, a parte da Industria e do Mercado. Na perspectiva do Cliente-Industria
foram verificados os seguintes objetivos, Produtividade Industrial e Qualidade. No
aspecto do Cliente-Mercado foram analisadas as métricas correspondentes a
Necessidade do Cliente e a Satisfacdo do Cliente. As perspectivas de processos
foram apresentados objetivos ligados a Difusdo de Tecnologia, Acompanhamento da
Producédo Agricola, Produtividade do Cooperado e os Processos de Industrializagéo.
E na perspectiva de Aprendizado foram levantados 0s objetivos Investimentos em
Pesquisas, Pesquisa do Agronegocio, Turnover e Qualificacdo. A relacdo de
indicadores para cada objetivo do mapa estratégico da cadeia produtiva do trigo foi
definida pelos integrantes do grupo de pesquisa. Cada integrante estudou todos os
objetivos e prop6s alguns indicadores para medir os resultados nas perspectivas
apresentadas. Na perspectiva financeira, o grupo de pesquisa chegou em consenso
aos indicadores (métricas) apresentados no quadro 5. Nessa perspectiva foram

definidos cinco objetivos estratégicos e oito indicadores.
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Perspectiva

Objetivo

Indicador

Meta | Plano de Acéo

Financeira

Rentabilidade Cooperado

Margem Liquida

Lucro por hectare

Margem Liquida

Rentabilidade Cooperativa | EBITDA
Margem Liquida
Rentabilidade Moinho EBITDA
Custo Producao Industrial Custo por Tonelada
Produzida

Custo Producdo Agricola

Custo por hectare

CONFIDENCIAL

Quadro 5: Folha de indicadores — perspectiva financeira.

Na perspectiva clientes, o atores do grupo de pesquisa chegaram também em

consenso aos indicadores apresentados no quadro 6. Lembrando que essa

perspectiva foi subdividida em Cliente Industria e Cliente Mercado e que foram

definidos quatro objetivos estratégicos e sete indicadores.

Perspectiva

| Objetivo

Indicador

| Meta | Plano de Acéo

Clientes

Cliente-Mercado

Satisfacdo do Cliente

Nivel de satisfacdo
dos clientes

Necessidades dos Clientes

Base de Clientes

Clientes Fidelizados

CONFIDENCIAL

Cliente-Industria

Qualidade

Produto conforme
especificacéo técnica

Produtividade Industrial

Capacidade Real /
Capacidade Total

Reducdo de Ritmo
(Prod. Indl.)

Produtividade
Industrial

CONFIDENCIAL

Quadro 6: Folha de indicadores — perspectiva clientes.

Na perspectiva processos, 0 atores do grupo de pesquisa definiram em

consenso os indicadores apresentados no quadro 7. Nessa perspectiva foram

definidos quatro objetivos estratégicos e cinco indicadores.

Perspectiva | Objetivo Indicador Meta | Plano de Acéo
Industrializagdo Nivel de extracao
Produtividade Cooperado | Produtividade / ha
Controle da Produgdo | Acompanhamento Periddico

Processos Agricola da lavoura CONFIDENCIAL

Participacdo Cooperado

Difusdo de Tecnologia

Participacéo Assisténcia
Técnica

Quadro 7: Folha de indicadores — perspectiva processos internos
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Na perspectiva aprendizado, o atores do grupo de pesquisa definiram em

consenso os indicadores apresentados no quadro 8. Nessa perspectiva foram

definidos quatro objetivos estratégicos e oito indicadores.

Perspectiva

Objetivo

Indicador

Meta | Plano de Acéo

Aprendizado

Investimento em Pesquisa

Investimento Pesquisa Trigo

Pesquisa Agronegdcio

Ensaios Agricolas

Nivel de Produtividade dos
Ensaios

Cultivares de Trigo

Horas de Treinamento

Qualificagao Invest. em Treinamento
Turnover Unidade Pesquisa
Turnover Turnover Unidade Moinho

CONFIDENCIAL

Quadro 8: Folha de indicadores — perspectiva aprendizado.

Como a definicdo do propédsito do mapa estratégico da cadeia produtiva do

trigo que € o de compreender os impactos na rentabilidade do cooperado a partir

dos investimentos em pesquisa agropecuaria, ficou definido pelo grupo iniciar no

objetivo em relagdo aos Investimentos em Pesquisa na perspectiva do Aprendizado

e finalizar com o objetivo Rentabilidade do Cooperado na perspectiva financeira.

Finalizados os debates e com as definicbes em torno dos objetivos e dos

indicadores, o pesquisador compilou as informacfes, chegando ao mapa estratégico

final. Como pode ser visto na figura 21, foram definidos 28 indicadores no total,

ficando assim divididos:

= Perspectiva Financeira: 8 indicadores

= Perspectiva Clientes: 7 indicadores

»= Perspectiva de Processos: 5 indicadores

= Perspectiva de Aprendizado: 8 indicadores
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MAPA ESTRATEGICO - UNIDADE DE PESQUISA AGROPECUARIA
INVESTIMENTOS EM PESQUISA X RENTABILIDADE

Rentabilidade do Cooperado | Rentabilidade da Cooperativa
Margem Liguida M argem Liguida
Luza por Hectame EBITD & Custo de Producio Agricolal
FINANCEIRO — — Custopor Hectar
Rentahilidade da In'du_strla - Custo de Produgio Industrial »
1 Margem Liguida B Custo por Tonelada P rodudda
EEITD A /
o I
Satisfacdo do Cliente Hecessidade do Cliente
Mivel de Satistagio dos Clientes [ / I' ciisase de Clicrle
. ]
CLIENTES | uof
= - Produtividade Indus trial
E Qualidade Capaddade Real
o I' F roduto conform e especificagdo 'I Reduzdo de Ritmo
=S P rodutividade Industrial
Controle da Produgéo Agricola Processosde Industrializag &0
/ 1 Acompanhamento e Contrale \ ' Mivel de Exracéo
PROCESSOS Difusdo de Tecnologia Produtividade do Cooperado /
Fartidpartes C ooperados ' i
P aricipartes Assist Técnica PR L bl e L ET

Pesquisa do Agronegdcio . -
Cultivares de Trigo Qualificacio
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Figura 21 Mapa estratégico da cadeia do trigo — estrutura proposta.

A Ultima atividade desta etapa foi a apresentacdo do mapa final, para que o
grupo fizesse a validacdo do modelo proposto para a cadeia produtiva do trigo na
visdo do cooperado. Ao verificar que ndo havia outras observacdes quanto a
estrutura do mapa estratégico apresentado, o pesquisador deu por validado o
modelo.

Seria impossivel relatar e descrever em poucas paginas todos os detalhes do
processo de estruturacdo coletiva do mapa estratégico. Muito menos explicar todas
as conexfes de causa e efeito e suas premissas. Na sequéncia do trabalho, seréao
apresentados os processos criticos identificados pelo atores do grupo de pesquisa
na cadeia produtiva do trigo.

O mapa estratégico do BSC fornece um modelo que mostra como a estratégia
liga os ativos intangiveis a processo que geram valor para a organizacdo. Na
arquitetura de causa e efeito, interconectando as quatro dimensdes e a estrutura em
torno da qual se desenha o mapa estratégico (KAPLAN; NORTON, 1997).

A dimenséo financeira descreve o0s resultados tangiveis da estratégia em
termo financeiros tradicionais. As medidas da dimensédo financeira da cadeia
produtiva do trigo s&o: rentabilidade do cooperado, rentabilidade da cooperativa,
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rentabilidade da industria, custo de produc¢éo industrial e custo da producao agricola.
Séo indicadores com objetivos de mostrar se a estratégia definida pela organizacao
esta no rumo tracado.

A dimenséao de cliente define a proposicédo de valor para os clientes, criando
um contexto para que o0s ativos intangiveis criem valor para a organizacdo. As
medidas da dimensédo clientes sao: satisfacdo do cliente, necessidade do cliente,
gualidade e produtividade industrial. A dimensao dos processos internos identifica os
processos criticos que influenciam diretamente a estratégia tragada. As medidas na
dimensao dos processos internos sao: industrializacéo, produtividade do cooperado,
controle da producédo agricola e difusdo de tecnologia. A dimensao de aprendizado
define os ativos intangiveis considerados o0s principais para a estratégia da
organizagdo. Os objetivos dessa dimensdo devem ser conectados coerentemente
uns com os outros e alinhados aos processos internos do mapa estratégico. As
medidas na dimensao de aprendizado sdo: pesquisa do agronegdcio, qualificacao,
turnover e investimento em pesquisa.

Os objetivos nas quatro dimensfes sdo ligados uns com 0S outros por
relacbes de causa e efeito. O mapa estratégico inicia-se com a hipétese de que os
resultados financeiros apenas serdo conquistados se 0s clientes principais estiverem
com suas necessidades atendidas e satisfeitos com os servi¢os recebidos. J& os
processos internos desenvolvem e cumprem a proposicao de valor para os clientes,
e 0s objetivos da dimenséo de aprendizado sustentam a base da estratégia tracada
pela organizacdo (FERNANDES, 2003).

5.1 PROCESSOS CRITICOS CADEIA PRODUTIVA DO TRIGO

Com o avanco das reunides e discussbes do mapa estratégico, o grupo
chegou ao consenso em relacdo aos pontos criticos que podem afetar o negocio e
consequentemente o resultado esperado na cadeia produtiva do trigo. Nessa
decisédo foram levantados e discutidos diversos pontos, observando-se a opinido de
cada integrante do grupo de trabalho, com o objetivo de entender o ponto principal
da cadeia produtiva do trigo e quais resultados abaixo do esperado poderiam afetar
o desempenho de todos os demais objetivos apresentados no mapa estratégico

proposto.
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Os processos criticos ou chaves do mapa estratégico que poderdo afetar o
desempenho dos objetivos sdo a etapa que analisa o processo de Difusdo de

Tecnologia — Acompanhamento da Producdo — Produtividade do Cooperado e outro

processo critico envolve os objetivos da Industrializacdo — Produtividade Industrial —

Qualidade. Esses dois processos criticos do mapa estratégico da cadeia do trigo
foram identificados pelo grupo em consenso mediado pelo pesquisador. Na

sequéncia vamos detalhar cada um dos processos criticos apontados anteriormente.

5.1.1 Primeiro Processo Critico da Cadeia Produtiva do Trigo

O processo critico analisado podera afetar todos os possiveis resultados dos
objetivos e das perspectivas esperados pela cadeia produtiva do trigo. Na
Perspectiva de Processos do Mapa Estratégico do BSC foi identificado uma etapa
que podera influenciar no desempenho das demais perspectivas e objetivos
proposto para a cadeia produtiva do trigo. Essa etapa envolve os objetivos Difusdo

de Tecnologia - Acompanhamento da Producdo - Produtividade do Cooperado

conforme a figura 22.

MAPA ESTRATEGICO - UNIDADE DE PESQUISA AGROPECUARIA
INVESTIMENTCOS EM PESGUISA X RENTABILIDADE

Rentabilidade do Cooperado Rentabilidade da Cooperativa
Margem Liguids Margem Liguida
t Lucro par Hectars t EBITD A Custo de Produgio Agricola
FINANCEIRO Rentabilidade da Indust ia Custo de Produg e Industria J Custopor Hectare
1 Margem Liguida Custo por Tonelada Produzida
EBITD A /‘
o I
H Satisfacdo do Cliente Necessidade do Cliente
E I‘ Mivel de Satistaghodos Clertes ' ciase de Cliertes
. J
CLIENTES [ o Produtividade Ind =
= - rodutividade Indus trial
z Qualidade Capacidade R eal
o 1 Produto conforme especiicacsio| e | ' Redugio de Ritmo
k= P rocutividade Industrial
Controle da Producéo Agricola F de ializag &
/ ' Acompanham ento & Controe \ 1 Mivel de E xragio
PROCESSOS Difus &0 de Tecnologia Produtividade do Cooperado /
Participantes C coperados .
' Patticipantes Assist Técnica P rodutividade por Hedtare
Pesquisa do Agronegocio Qualificacio
Cultivares de Trigo
Mivel de Proditivideds dos Eraaes - Fioms de T reinamerito
APRENDIZADO Ensaios Agricolas Investimento emTreinamento
Investimentos em Pesquisa Tumowver /
nvestmentos e P equia Tigo | Uridade Pecquisa

Figura 22 Primeiro Processo Critico do Mapa Estratégico.

Esse processo critico do Mapa Estratégico foi amplamente discutido entre os

atores do grupo de estudo. Caso a transferéncia de tecnologia ndo seja repassada
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de forma correta e efetiva por parte dos responsaveis pelo desenvolvimento das
pesquisas agropecuarias e, caso 0S responsaveis pelo acompanhamento da
producdo ndo absorvam o conhecimento transferido, podera afetar o desempenho
dos objetivos do processo critico analisado.

Com o conhecimento absorvido abaixo do esperado, todo o processo de
Acompanhamento da Producdo Agricola podera ter resultados aquém das
expectativas, com isso, afetando todo o desempenho da cadeia produtiva do trigo.
Esse processo podera afetar a cadeia produtiva do trigo da seguinte forma:

« No momento de aplicar um determinado insumo na variedade que esta sendo
cultivada, o individuo responsavel pelo Acompanhamento da Producéo
Agricola podera utilizar uma quantidade maior ou menor que o recomendado.
Consequéncias na producao agricola, entre as principais, aumento do custo,
queda de produtividade e qualidade e impactos ambientais;

o Periodo de aplicacdo dos insumos na variedade cultiva fora do estabelecido
pela Pesquisa Agropecuaria. Conseqiiéncias, queda de produtividade e
qualidade do trigo;

e A variedade escolhida pelo responsavel do Acompanhamento da Producéo
Agricola podera ser a menos adequada para a regido de plantio.
Consequéncias aumento no custo agricola, queda de produtividade e reducao
do nivel de qualidade do trigo;

[{F4

e Plantio do trigo fora do periodo “6timo” estipulado pela Pesquisa

Agropecuaria. Impactos negativos no custo, na produtividade e na qualidade.

Caso ocorra um dos problemas relacionados, referente ao objetivo de
Acompanhamento da Producdo Agricola, isso afetara diretamente o desempenho da
produtividade por alqueire na safra. Essa queda de produtividade podera acarretar
diminuicao no volume de producdo ou também na qualidade do trigo.

Ocorrendo uma queda na produtividade ou na qualidade do trigo todo o
desempenho que era esperado nos objetivos do Mapa Estratégico nas perspectivas
correspondentes sera abaixo das expectativas, com isso, levando a um resultado
final aquém da meta estipulada para a cadeia produtiva do trigo.

Os problemas de queda na produtividade e na qualidade do trigo poderao ser
revertidos com a aquisicdo de matéria-prima por parte da indUstria com outros

fornecedores, nesse caso empresas que cultivam o trigo, e que estdo fora do
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contexto da Organizacdo em estudo. Com essa compra externa, a Industria
conseguira cumprir com seus objetivos em relacdo ao Cliente-Mercado, porém, os
resultados referentes aos objetivos financeiros serdo atendidos. Devido,
principalmente, ao aumento do custo de industrializagdo que leva a uma reducéo da
Rentabilidade da Industria e consequentemente a uma queda na Rentabilidade da

Cooperativa e do Cooperado.

5.1.2 Segundo Processo Critico da Cadeia Produtiva do Trigo

O segundo processo critico identificado no Mapa Estratégico é a relacao entre
0s objetivos: Industrializacdo — Produtividade Industrial — Qualidade. O processo que
é de responsabilidade da Industria na Cadeia do Trigo, inicia-se com o recebimento,
beneficiamento e armazenamento da safra, esse processo é conhecido como
segregacao da producdo. Depois dessas etapas iniciais, comeg¢a 0 processo de
Industrializacdo do trigo em farinha, com as especificacdes e caracteristicas para
atender cada cliente-mercado da Indastria. Com o término do processo de
industrializacéo € verificado e analisado o objetivo referente a qualidade do produto
a ser entregue ao cliente-mercado, se esta dentro dos padrdes estabelecidos em

contrato de acordo com a figura 23.

MAPA ESTRATEGICO - UNIDADE DE PESQUISA AGROPECUARIA
INVESTIMEN TOS EM PESQUISA ¥ REN TABILIDADE
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Margem Ligquida Margem Liguida _ _
Luctn por Hectare EBITDA Custo de Produgéo Agricolal
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Rentabilidade da I“d'fSt_"a Custo de Produgéo Industrial \
' Margem Liguida Custo por Tonelada Produzida
EBITD A /‘1
o 1
Satisfagdo do Cliente Necessidade do Cliente
: . o " -+ Baze de Clientes
t Mivel de Satisfacio dos Clientes / 1  lisntes Fidelizados
CLIENTES |
s
B = Produtividade Industrial
2 1 Qualidade Capacidade Resl
Produto conform e especificagio e Reducio de Ritmo
= P . Prodmividéﬁe In dustrial
Pr de Industrializag Controle daProdugéo Agricola
Mivel de Extracgéo Acompanhamerto e Controle
PROCESSOS S
Difuséo de Tecnologia Produtividade do Cooperado
Patticipantes Coope tados ' Produtividade por Hedtare
Paticipantes Assist Téonica
Pesquisa do Agronegicio —
Cultivares de Trigo Qualifica a0
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| i em Pesqui Turnover /
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Unidade Mainha

Figura 23 Segundo Processo Critico do Mapa Estratégico.
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As principais causas que podem levar a geracao de problemas relacionados a
esse processo critico do mapa estratégico analisado pelo grupo de trabalho seriam:
segregacao da producdao incorreta e o processo de industrializacao incorreto.

Esse processo critico do Mapa Estratégico podera afetar os desempenhos em
relacdo ao cumprimento das necessidades e na satisfacao do cliente-mercado. Com
um resultado aguém do esperado nesses dois objetivos levardo ao ndo-cumprimento
das metas dos objetivos da perspectiva financeira.

Nesse momento, € de suma importancia relatar a mudanca de visao
estratégica que o grupo de estudo adquiriu a partir dos avancos nas conversas e nas
discussbes referentes a cadeia produtiva do trigo da cooperativa em questdo. Apos
a definicdo do primeiro processo critico, 0 grupo responsavel pela area de pesquisa
do agronegécio e da assisténcia técnica da cooperativa desenvolveu internamente
sem mediacdo e espontaneamente alguns indicadores operacionais para controlar a
producdo agricola. Com o objetivo de verificar principalmente o desempenho do
departamento da assisténcia técnica, para o alcance dos objetivos em relacdo a
esse processo critico. Verifica-se que este trabalho j& trouxe uma nova visao do
negocio para os participantes do grupo. Agora € clara a importancia de controlar e
monitorar 0s processos criticos do negocio, para gerar os resultados esperados em

toda a organizagdo, 0 que ndo se percebia no inicio da experiéncia.

5.2 ETAPA DA CONSTRUCAO DO MAPA QUALITATIVO DA DS

Com o intuito de se utilizar um instrumento adequado para mensuracao dos
resultados alcancados com os investimentos em pesquisa e a consequente resposta
as expectativas dos cooperados essa etapa do trabalho tinha como objetivo
basicamente estudar e empregar os principios da DS e de introduzir o pensamento
sistémico, verificando assim o nivel de comprometimento do grupo em relacdo as
idéias do trabalho. Como na fase inicial de modelagem os conceitos de causa e
efeito foram discutidos intensamente em relacdo aos objetivos do mapa estratégico

da cadeia produtiva do trigo, era 0 momento ideal para a introducdo dos conceitos
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de Dindmica de Sistemas, com objetivo de complementar e ampliar a visédo ja
construida do negdcio, a partir do mapa estratégico.

Primeiramente, o pesquisador direcionou o processo de verificagdo do circuito
fechado de causa e efeito na variavel “Rentabilidade do Cooperado”. Para facilitar a
etapa de assimilacdo dos conceitos de circuito fechado da DS pelos atores
envolvidos nesse trabalho o pesquisador iniciou o0 processo pelos circuitos de reforco

Ou crescimento.

Rentabilidade da Rentabilidade do
Industria Cooperado

(b

Rentabilidade da
Cooperativa

Figura 24 Primeiro circuito fechado da cadeia do trigo.

Portanto, a partir de um processo de pergunta e resposta, o pesquisador foi
desenvolvendo as conexdes junto com o grupo. Na figura 24 é apresentado o
primeiro circuito fechado de refor¢o (R1) foi identificado tendo como base a seguinte
visdo: a medida que a Rentabilidade do Cooperado aumenta gera um aumento da
Rentabilidade da Industria, que leva a um aumento na Rentabilidade da Cooperativa,
gue gera um aumento na Rentabilidade do Cooperado.

A medida que iam evoluindo as discussdes para o desenvolvimento das
conexdes de causa e efeito os circuitos iam se ampliando. Com esses avancos foi

desenvolvido o segundo circuito fechado de refor¢co (R2) conforme a figura 25.

Custo de
Produgdo Agricola
+

Rentab|||dade da Rentabllldade do Q

Industria Cooperado

+ Produtl\/ldade
Agricola
Rentabilidade da

Cooperativa

Figura 25 Segundo circuito fechado da cadeia do trigo.
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O segundo circuito (R2) mostra que, com um aumento na produtividade, gera
uma reducdo no custo de producdo agricola, essa reducdo gera um aumento na

rentabilidade do Cooperado.

Custo de
Producgéo Agricola

/\ +
Rentabilidade da Rentabilidade do @

Industria Cooperado

R1 + \LProdutividade
Agricola
+
Rentabilidade da
Cooperativa R3

+

+Qualldade
Investimento em

Pesquisa

Figura 26 Terceiro circuito fechado da cadeia do trigo.

Com a evolucao na construcdo do modelo mental da cadeia produtiva do trigo
na visao do cooperado, 0 grupo em consenso construiu a figura 26 a partir da figura
anterior. Verificou-se que com um aumento da Rentabilidade da Cooperativa gera-se
um aumento no Investimento em Pesquisa, um aumento na Qualidade. Nessa
ligacdo de causalidade existe um delay entre os investimentos em pesquisa e a
geracdo de qualidade; um aumento na produtividade agricola, gera uma reducéo no
custo de producéo agricola, que por sua vez resulta no aumento da rentabilidade do
cooperado, que leva a um aumento na rentabilidade da industria, que impacta
positivamente na rentabilidade da cooperativa. Esse ciclo apresentado no diagrama

de causalidade da figura 26 representa um loop de reforco, nomeado de R3.
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Custo de
Produgéao Agrl’cola

+

Rentablhdade da Rentabllldade do
Indastria Cooperado
\;Produtmdade +
Agricola
?\
* Rentabilidade da Lapamtagao
Cooperatlva

Investlmento em RH\~ +
Preco de Venda Pesquisa
+ + Qualidade
Demanda\_/-ﬁ/'
+
M @

Satisfagdo do
Cliente +

Figura 27 Quarto circuito fechado da cadeia do trigo.

Com o avanco nas discussdes sobre a construcdo dos diagramas de
causalidade e com um aumento na percepcdo das ligacbes de causa e efeito do
modelo mental que estava sendo desenvolvido pelo grupo. Na figura 27, o grupo
mediado pelo pesquisador percebeu que um aumento na variavel Qualidade gera
um crescimento na varidvel Satisfacdo do Cliente, que gera um aumento da
Demanda. O aumento no nivel de Satisfacdo do Cliente apresenta um delay para
impactar a varidvel Demanda, que por sua vez reduz a Qualidade percebida. O loop
da figura 27 é de balanco ou de controle, representado por B1.

Na figura 28 é apresentado o loop de balaco B2, que tem como objetivo
demonstrar que a Cooperativa Agroindustrial do caso tem outras prioridades de
investimentos nas demais unidades de negécio. E também que as condicGes
climéaticas e do solo afetam a produtividade e a qualidade da producéo agricola de
trigo, existindo um delay entre o impacto dessas variaveis no comportamento das

demais.
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Custo de
Produgéo Agricola

+

Remabmdade da Rentablhdade do
Industria Cooperado
+ Produtlvldade + Condigdes
Climéticas e
Agricola V\ do Solo
+
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Cooperatlva
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k/Demanda
¥
‘X @

Satisfagéo do
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Figura 28 Quinto circuito fechado da cadeia produtiva do trigo.

Na figura 29 verifica-se 0 modelo mental proposto da cadeia produtiva do trigo
estudada, conforme observacfes e discussfes com 0s atores envolvidos nesse
trabalho. O mapa do modelo mental tem como objetivo facilitar a compreenséo dos
atores envolvidos na cadeia produtiva do trigo das interligacdes existentes entre 0s

elos apresentados anteriormente.

Custo de
Producéo Agricola

+

Rentabilidadet Rentabilidade do RZ
da IndUstria Cooperado
+ Produtmdade++ CondicGes
Climéticas e
Agricola V\ do Solo
+
Rentabilidade da 4CapaC|ta(;ao
Produtividade Cooperatlva
Industrial
+ Invest|mento em
BZ b i
Outros -_Pesquisa
Investlmentos + Qualidade

Precode | Demanda\_/H/
Venda g —
\ 8 j\x @
Importagéo _

de Trigo Satisfagéo do
Cliente +

Figura 29 Modelo mental proposto para a cadeia produtiva do trigo.

Lembrando que o modelo mental proposto foi desenvolvido a partir das
percepgdes dos atores envolvidos nesse trabalho e que todo o modelo desenvolvido
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€ uma abstracdo da realidade vivenciada no ambiente de estudo. De acordo com
Senge (2004) todos os modelos sédo simplificacbes da realidade vivenciada, das
observacbes e do conhecimento adquiridos ao longo do tempo no ambiente
estudado.

5.3 DESCRICAO DO DIAGRAMA DE ESTOQUE E FLUXO

Nessa etapa do trabalho serdo apresentados os diagramas de estoque e fluxo
do Cooperado, Industria-Moinho e da Cooperativa Agroindustrial do caso. Essa
divisdo do diagrama de estoque e fluxo teve como objetivo a demonstracdo de como

foi desenvolvido todo o diagrama da cadeia produtiva do trigo.

5.3.1 Descrigéo do Diagrama de Estoque e Fluxo do Cooperado

No diagrama de estoque e fluxo o objetivo é de verificar como o cooperado
trabalha para o aumento no desempenho financeiro, ou seja, o crescimento da
rentabilidade financeira de sua atividade. O diagrama da figura 30 foi elaborado pelo
pesquisador, utilizando as informacdes coletadas com as entrevistas e o acumulo de
conhecimento adquiridos ao longo de todas as reunides realizadas com o grupo de

pesquisa.

Area Cultivada
Trigo [ACT]

Tx. Cultivd
Trigo [TCT]

Decisao de Cultivo
Cooperado [DCC]

Figura 30 Primeira etapa diagrama cooperado.

Variavel Sigla Unidade de Medida
Area Total AT Alqueire (ha)

Taxa de Cultivo Trigo TCT Algueire (ha)

Area Cultivada Trigo ACT Alqueire (ha)
Deciséo de Cultivo Cooperado DCC Percentual (%)

Quadro 9 Primeira etapa diagrama cooperado.
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Para a construcdo do diagrama de estoque e fluxo do cooperado foram
verificadas as principais variaveis do sistema. O primeiro estoque do diagrama
apresentado na figura 30 € a Area Total [AT], o cooperado possuiu uma regiao
disponivel que é medida em alqueire (ha) que podera ser utilizada para o cultivo do
trigo. Verifica-se que o0 cooperado podera decidir qual serd a area a ser
disponibilizada para o cultivo do trigo na safra, a varidvel que representa a etapa é a
Decisao do Cultivo Cooperado [DCC], essa decisdo sera controlada pela Taxa de
Cultivo Trigo [TCT]. Essa taxa de cultivo € influenciada por algumas variaveis do
mercado, da experiéncia do cooperado com a cultura do trigo e subsidios
repassados pela Industria do Trigo. Da é&rea total disponivel para o cultivo de trigo
com a decisdo do cooperado em cultivar essa cultura serd apresentado a Area
Cultiva de Trigo [ACT] para a proxima safra. A Taxa de Cultivo Trigo ira gerar um
estoque de Area Cultivada de Trigo na safra corrente. Esse estoque sera medido

pelo total de alqueire (ha) cultivados em relacéo a Area Total.

Producao Agric.
Sementes Trigo
[PAST}

Producao Agric. ‘ )
: Area Cultivada

rx. Segregagao  [PAET] >
; Produtividade '
Trigo [TST] Agricola [TPA} Trigo [TCT]

Area Total [AT]

Decisdo de Cultivo
Cooperado [DCC}

Figura 31 Segunda etapa diagrama cooperado.

Variavel Sigla Unidade de Medida

Area Total AT Alqueire (ha)

Taxa de Cultivo Trigo TCT Algueire (ha)

Area Cultivada Trigo ACT Alqueire (ha)

Deciséo de Cultivo Cooperado DCC Percentual (%)

Taxa Produtividade Agricola TPA Tonelada/Alqueire (ton/ha)
Producéo Agricola em Estoque Trigo PAET Tonelada (ton)

Producéo Agricola Sementes Trigo PAST Tonelada (ton)

Taxa de Segregac¢édo do Trigo TST Tonelada (ton)

Quadro 10 Segunda etapa diagrama cooperado.
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A relacéo entre a Area Cultiva de Trigo e a Taxa de Produtividade Agricola
[TPA] por alqueire (ha) conforme a figura 31 gera o estoque de Producéo Agricola
em Estoque Trigo [PAET] (ou Producdo Total de Trigo). A varidvel Taxa de
Segregacao [TS] do Trigo ira controlar o volume da producdo de trigo para a

Producado Agricola de Sementes Trigo [PAST].

Custo Agricola‘/_\

Total [CAT] Custo da
Propriedade [CP]

Custo Variavel
Producéo Agricola

[CVPA]

_ i Custo Estocagem Custo de Producéo
Producéo Agric. Prod. Agricola Agricola [CPA]
Sementes Trigo [CEPA]

[PAST}

Producéo Agric.
Estoque Trigo

- [PAET]

T'x. Segregacas Tx. Prod

Trigo [TST] Agricola [TPA]

I % Area Cultivada

Area Total [AT
Trigo [ACT] rea Total [AT]

. Cultivd
rigo [TCT]

Decisdao de Cultivo
Cooperado [DCC}

Figura 32 Terceira etapa diagrama cooperado.

Variavel Sigla Unidade de Medida
Area Total AT Alqueire (ha)

Taxa de Cultivo Trigo TCT Algueire (ha)

Area Cultivada Trigo ACT Alqueire (ha)
Deciséo de Cultivo Cooperado DCC Percentual (%)
Taxa Produtividade Agricola TPA Tonelada/Alqueire (ton/ha)
Producéo Agricola em Estoque Trigo PAET Tonelada (ton)
Producgéo Agricola Sementes Trigo PAST Tonelada (ton)
Taxa de Segregacédo do Trigo TST Tonelada (ton)
Custo da Propriedade CP R$

Custo de Producéo Agricola CPA R$

Custo de Estocagem da Producao Agricola CEPA R$

Custo Variavel de Producao Agricola CVPA R$

Custo Total Agricola CTA R$

Quadro 11 Terceira etapa diagrama cooperado.
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Na figura32, com os estoques da Area Total, Area Cultivada de Trigo e
Estoque da Producéo Agricola de Trigo e Sementes, e com as Taxas de Plantio e de
Produtividade Agricola é possivel mensurar os custos envolvidos até essa etapa do
diagrama. Os custos relacionados nesse diagrama sao: o Custo da Propriedade
[CP] estéa relacionado com a Area Total da propriedade do cooperado. Para manter
a estrutura da propriedade, o cooperado tem que gerenciar alguns custos inerentes
a atividade, mesmo que decida nao utilizar a area para o cultivo agricola. O Custo
da Propriedade [CP] também por ser classificado como Custo fixo ou Despesas
Fixas da Propriedade. Para o calculo do Custo da Propriedade [CP] sé&o verificadas
as seguintes informacoes: area total da propriedade e os custos que o cooperado
assume para manter essa area disponivel para o cultivo agricola, desde a
manutencdo do solo, dos equipamentos, funciondrios e outras despesas fixas que
nao estdo ligadas diretamente com a utilizacdo da area agricola e manutencédo da
propriedade.

Para a composi¢do do Custo Variavel da Producdo Agricola [CVPA] € a
relacdo da decisdo da éarea cultivada e a producdo agricola de trigo. O custo
referente & Area Cultivada foi classificado como Custo de Produc&o Agricola
[CPA], que é a relacdo dos gastos para o cultivo de um alqueire (ha) de trigo, sédo a
guantidade de insumos agricolas utilizados no plantio da cultura. A soma dos Custos
Variaveis e Fixos gera o Custo Total Agricola da atividade para o cooperado. O
estoque do Custo Total para a producdo agricola € medido através da relacéo
R$/ha.

O Custo de Estocagem da Producéo Agricola [CEPA] sé&o os valores que o
cooperado devera assumir caso decida em permanecer com sua producao agricola
em sua propriedade ou em outro local alugado. Apds a decisdo do Cooperado em
relacdo a taxa de plantio para o trigo, gera um estoque de area cultivada de trigo,
esse estoque da area é medido em alqueire (ha). Com a informacdo da area
cultivada de trigo em relacdo a taxa de produtividade agricola temos o resultado da
producdo agricola em estoque de trigo, medido em toneladas (ton). A soma dos
cultos agricolas apresentados gera o resultado total do custo variavel para a
producdo do trigo, classificado como Custo Varidvel da Producdo Agricola
[CPVA].
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Distr. Sobras Op.
Cooperado [DSOC]

Rentabilidade j Faturamento )/_\
do Cooperado Resultado Liquido - Custo Agricola

P do [RLC] Bruto Cooperado | Custo da
ooperado Total [CP
[RC] Tx. Rent. P Tx. Margem [FBC] Tx. Fat, otal [CPT] Propriedade [CP]

Cooperado [TRC] Liquida [RML] Cooperado [TFC]
Prémio Producéo
Trigo [PPT} ‘\

Qualidade Produgdo  Preco Venda
Agricola Trigo [QPAT] Trigo Cooperado
[PVTC]

Producao Agricola
Sementes Trigo
[PAST]

Custo Variavel

Producéo Agricola
Preco Venda u[bvp/\g] ‘

Sementes [PVS]

Custo Estocagem
Prod. Agricola Custo de Producéo
[CEPA] Agricola [CPA]

£ . [ Producéo Agricola Area Cultivada
oque Trigo ‘ { Estoque Trigo - —/—1Area Total [AT]
Inddstria [ETI] [PAET] Trigo [ACT] Al
Tx. Segregagao X. Prod Agricbta Tx. Cultivo
[TS] [TPA] Trigo [TCT]

Decisdo de Cultivo
Cooperado [DCC}

Figura 33 Quarta etapa diagrama cooperado.

Variavel Sigla Unidade de Medida
Area Total AT Alqueire (ha)
Taxa de Cultivo Trigo TCT Alqueire (ha)
Area Cultivada Trigo ACT Algueire (ha)
Decisao de Cultivo Cooperado DCC Percentual (%)
Taxa Produtividade Agricola TPA Tonelada/Alqueire (ton/ha)
Producéo Agricola em Estoque Trigo PAET Tonelada (ton)
Producédo Agricola Sementes Trigo PAST Tonelada (ton)
Taxa de Segregacédo do Trigo TST Tonelada (ton)
Custo da Propriedade CP R$

Custo de Producéo Agricola CPA R$

Custo de Estocagem da Producédo Agricola CEPA R$

Custo Variavel de Producéo Agricola CVPA R$

Custo Total Agricola CTA R$

Preco de Venda Trigo Cooperado PVTC R$

Preco de Venda Sementes Cooperado PVSC R$

Taxa de Faturamento Cooperado TFC R$
Faturamento Bruto Cooperado FBC R$

Taxa Margem Liquida TMB R$

Qualidade da Producao Agricola QPA Percentual (%)
Prémio Producéo Agricola PPA R$

Resultado Liquido Cooperado RLC R$

Taxa de Rentabilidade do Cooperado TRC R$
Rentabilidade Cooperado RC R$
Distribuicdo das Sobras Operacionais Cooperado DSOC R$

Quadro 12 Quarta etapa diagrama cooperado.
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Na figura 33, quando o cooperado entrega sua producao agricola em estoque
para a Cooperativa, essa etapa de responsabilidade da é&rea de recepcgdo e
armazenamento. Toda a producdo entregue pelo cooperado € recebida por essa
area, que tem como responsabilidade a segregacéo da producéo de trigo conforme
especificacdes da Industria-Moinho em relacdo as informacfes repassadas pelo
cooperado no momento da entrega da produgdo agricola. Portanto, o processo de
segregacdo da producdo agricola entregue pelo cooperado podera seguir dois
caminhos, o primeiro a producéo é repassada para a Industria-Moinho e o segundo
€ para a Industria de Sementes.

Apos a entrega da producao agricola pelo cooperado para a Industria-Moinho,
é efetuado o faturamento da quantidade entregue conforme a cotacdo do Preco de
Venda Trigo Cooperado [PVTC] no momento da transferéncia da producéo
agricola. O faturamento recebera a informacdo do total da producdo de trigo em
toneladas (ton) e com a cotacdo do Preco de Venda Trigo Cooperado (R$) emitird
uma nota de faturamento em nome no cooperado. A producao destinada a Industria
de Sementes sera faturada separada, o cooperado recebera um valor diferenciado
que é classificado como Preco de Venda Trigo Sementes [PVSC]. Existe essa
diferenca de valores porque o cooperado que decidir em cultivar o trigo para
sementes devera seguir padrdes rigorosos repassados pela Cooperativa e também
pelo Ministério da Agricultura, gerando dessa forma um aumento no custo de
producdo agricola. A soma dos faturamentos da producdo agricola entregue a
Indastria-Moinho e da Industria de Sementes sdo controlados pela Taxa de
Faturamento do Cooperado [TFC] que gera o estoque Faturamento Bruto do
Cooperado [FBC].

O Faturamento Bruto do Cooperado menos o Custo Total da Producéo
Agricola é controlado pela Taxa de Margem Liguida [TML] que gera o Resultado
Liguido do Cooperado [RLC]. O Resultado Liquido do Cooperado € afetado pelo
ganho adicional identificado pela variavel Prémio Producéo Agricola [PPA] que
poderd receber pelo resultado da variavel Qualidade Producdo Agricola [QPA]
entregue a Industria-Moinho. Esse ganho adicional que o Cooperado podera ganhar
€ um programa de incentivo por parte da Industria-Moinho, para aumentar o cultivo

das variedades de trigo recomendadas para a safra. Esse prémio que a Industria-
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Moinho repasse aos cooperados gera um ganho adicional que resulta no aumento
do seu Resultado Liquido, contribuindo assim para um melhor desempenho na
Rentabilidade do Cooperado [RC]. A Rentabilidade do Cooperado podera gerar
um melhor ganho apés o Resultado da Cooperativa que repassara uma determinada
quantia de recursos financeiros para a variavel Distribuicdo das Sobras
Operacionais Cooperado [DSOC] destinadas ap6s assembléia geral da
Cooperativa que definira como serdo empregados 0s recursos referente as essas

sobras.

5.3.2 Descricédo do Diagrama de Estoque e Fluxo da Industria-Moinho

Com o repasse da producéo agricola do trigo pelo cooperado para a Industria-
Moinho inicia-se todo o processo de industrializacdo do produto (trigo) até o
atendimento do pedido do cliente-mercado. A seguir na figura 34 inicia-se a

construcdo do diagrama de estoque e fluxo o Moinho.

_ /> Satisfaciio
Ne_cessdade Cliente [SC] Qualidade
Cliente [NC] Producéo Agricola
) Qualidade  Trigo [QPAT]
Trigo [QT
Preco Venda nganda ge [QT]
Trigo [PVT] Trigo [DT] Produgdo Agricola
v Sementes Trigo
[PAST]
Estoque Produto : Producéo Agricola
Acabado Trigo Estczqu'e Trigo Estoque 'Igrigo B
Inddstria [ETI] [PAET]

[EPAT]

s X
egregacao
Q[T%]Q

Estoque Farelo
Trigo [EFT]

Figura 34 Primeira etapa diagrama inddstria-moinho.
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Variavel Sigla Unidade de Medida
Estoque de Trigo Industria ETI Tonelada (ton)

Taxa de Industrializacdo Trigo TIT Tonelada /hora (ton/h)
Estoque de Produto Acabado Trigo EPAT Tonelada (ton)
Demanda Trigo DT Tonelada (ton)

Preco de Venda Trigo PVT R$/ton

Qualidade Trigo QT Percentual (%)
Satisfacéo do Cliente-Mercado SCM Quantidade
Necessidade do Cliente-Mercado NCM Quantidade

Estoque de Farelo Trigo EFT Tonelada (ton)

Quadro 13 Primeira etapa diagrama inddstria-moinho.

Na figura 34, o Estoque de Trigo Industria [ETI] é a quantidade da producao
agricola de trigo que foram segregados para a industrializacdo. O estoque de trigo
industria é regulado pela Taxa de Industrializacdo Trigo [TIT] controlando dessa
forma o Estoque de Produto Acabado Trigo [EPAT]. A Taxa de Industrializacdo é
influenciada pela variavel Demanda Trigo [DT]. Dependendo do comportamento da
varidvel demanda trigo e da taxa de industrializacdo, essas variaveis afetam
diretamente a velocidade que no volume de Estoque de Produto Acabado Trigo
[EPAT]. No processo de industrializacdo do grdo de trigo sdo produzidos dois
produtos o primeiro é o produto acabado de trigo (farinha de trigo) e o segundo é
produto farelo de trigo, gerando assim o Estoque de Farelo Trigo [EFT].

Na Taxa de Industrializagdo ocorre o processo de extracdo do grao de trigo
das partes que serédo transferidas para o estoque de Produto Acabado Trigo e para o
estoque do Produto Farelo. A Industria-Moinho como esse processo de extracao
consegue bons resultados conforme entrevista com o responsavel da unidade. A
média de extragdo da Industria-Moinho est4 acima da média nacional das outras
industrias. Todo o estoque de Trigo sera destinado para o Estoque Produto Acabado
ou para o estoque de Farelo. A soma do Produto acabado e do Farelo fecha com o
total de trigo que industrializado, conforme a Taxa de Industrializacao.

A variavel Demanda de Trigo € influenciada pelas variaveis, Satisfacdo do
Cliente Mercado [SCM], Necessidade do Cliente Mercado [NCM] e Preco de

Venda Mercado. Com a combinacdo dessas variaveis o0 resultado impacta
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diretamente na Demanda de Trigo da Industria-Moinho, portanto, a Taxa de
Industrializacdo sera controlada pela varidvel Demanda Trigo. Outra variavel que
controla a Taxa de Industrializacdo € a Capacidade Instalada da Industria-Moinho
que influencia na variavel Produtividade Industrial Instalada.

Uma situacao que podera ocorrer com a Industria-Moinho € a reducao de sua
Demanda de Trigo, devido a sua capacidade instalada para industrializacdo do
produto trigo ndo ser suficiente, ou ainda, pela falta de Estoque de Trigo Industria.
Os gestores da Industria-Moinho deverao verificar os contratos ativos atuais, com
objetivo de analisar se o produto disponivel sera suficiente para atender todos os
pedidos ou se a capacidade é suficiente para industrializar o produto trigo para
atender todos os contratos vigentes. E o departamento comercial da Industria-
Moinho devera verificar com a area de producdo como esta o nivel de estoque e a
capacidade instalada, para ndo fechar novos contratos que nao poderdo ser
atendidos.

Com o objetivo de ndo afetar a varidvel Necessidade do Cliente e Satisfacédo
do Cliente. Esse néo-atendimento da Demanda de Trigo pode gerar a com certo
delay um impacto negativo que nao era esperado nos resultados das variaveis

Satisfacdo e Necessidade do Cliente-Mercado.

/‘ Satisfacéo

Necessidade  cjiente [sC] Oualidade
cliente INC] Qualidade Producéo Agricola
i Tri PAT
Preco Venda Trigo [QT] rigo [QPAT]
Trigo [PVT] Demanda

Producédo Agricola
Sementes Trigo
[PAST]

~~—» Trigo [DT]

Estoque Produto
Acabado Trigo
[EPAT] Tx hdl

] Producéo Agricola
Estoque Trigo Estoque Trigo

Industria [ETI] [PAET]
TX.

Comercializacéo

Trigo [TCT] Trigd[TIT] Segregaeao
Estoque Farelo Custo Indl.

[EF] [cn Produtividade Indl

Comercializa Instalada [PII]
Custo Total
Farelo [TCF] Comercializagao Custo Estoque
[CTC] Ind. [CEI]
Custo Conjunto
Custo Total g— Industrial [CCI] Capacidade
Industrial [CTI]‘\ Instalada Indl [CII]
Custo Fixo Indl /

[CFI]

Figura 35 Segunda etapa diagrama industria-moinho.
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Variavel Sigla Unidade de Medida
Estoque de Trigo Industria ETI Tonelada (ton)

Taxa de Industrializacdo Trigo TIT Tonelada /hora (ton/h)
Estoque de Produto Acabado Trigo EPAT Tonelada (ton)
Demanda Trigo DT Tonelada (ton)
Qualidade Trigo QT Percentual (%)
Satisfacdo do Cliente-Mercado SCM N° de Novos Contratos
Necessidade do Cliente-Mercado NCM N° de Devolucdes
Estoque Farelo EF Tonelada (ton)

Custo Total Industrial CTI R$/ton

Custo de Estoque IndUstria CEl R$/ton

Custo Conjunto Industrial CCT R$/ton

Custo Fixo Industrial CFI R$

Custo Total Industrial CTI R$/ton

Capacidade Instalada Industria Cll Tonelada/hora
Produtividade Industrial Instalada Pl Tonelada/hora

Taxa de Comercializagcéo Trigo TCT Percentual (%)

Taxa de Comercializacdo Farelo TCF Percentual (%)

Custo Total Comercializacao CTC R$/ton

Quadro 14 Segunda etapa diagrama industria-moinho.

Na figura 35, os Custos de Industrializacdo sdo apurados conforme a
metodologia de custeio de producdo conjunta. De acordo com o CRC-SP (1989) e
PEREZ JUNIOR et al (2001), o custeio de producdo conjunta é a producdo de
varios produtos a partir de uma mesma matéria-prima comum a todos os produtos
acabados. O método que a Industria-Moinho utiliza € do valor de mercado, ou seja, a
apropriacdo dos custos conjuntos seria feita proporcionalmente ao pre¢co de venda
de cada produto.

A Industria-Moinho contabiliza seus os custos de industrializacdo do trigo e do
farelo utilizando a metodologia apresentada. Portanto, as variaveis do custo
industrial e custo de estoque ndo sdo demonstradas separadas por produto, pois,
esse processo € um conjunto de acdes que no final impactam no resultado da
variavel Custo Conjunto Industrial [CCI]. E ainda, para compor todo o resultado da

variavel Custo Conjunto Industrial deve-se somar o Custo de Total
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Comercializacdo [CTC] que é a soma dos custos de comercializacdo dos produtos
trigo e farelo conforme a Taxa de Comercializacdo Trigo [TCT] e Taxa de
Comercializagéo Farelo [TCF].

Para a Industria-Moinho compor o resultado da varidvel Custo Estoque
Industrial [CEI] também utiliza a metodologia do custo conjunto de producéo, o
controle do saldo financeiro do estoques dos produtos trigo e farelo sao
contabilizados conjuntamente. Para apuracdo da variavel Custo Fixo Industrial
(CFIl) séo considerados todos os custos ou despesas que a empresa disponibiliza
para a manutencdo da unidade industrial, sendo representado nesse caso pela
variavel Capacidade Instalada Industrial (Cll). O Custo Total Industrial (CTI) é
composto pela soma dos resultados dos Custos Conjunto Industrial e dos Custos
Fixos Industrial. A variavel Produtividade Industrial Instalada (Pll) é afetada pela
variavel Capacidade Instalada Industrial, e que afeta a variavel Taxa de
Industrializacdo Trigo. Caso o impacto da variavel Produtividade Instalada Industrial

seja negativo na taxa de produtividade o resultado dos custos industriais serao

elevados.
Prémio Produgéo
Trigo [PPT}
. Satisfacao Qualidade
Prego Venda Necessidade Cliente [SC] Producdo Agricola
Trigo [PVT] Cliente [NC] Qualidade  T1igo [QPAT]
) Trigo [QT]
Volume Vendas Demanda Producao Agricola
Trigo [VVT] Trigo [DT] —J»| Sementes Trigo
¢ [PAST]
Resultado Faturamento Estoque Produto : Producéo Agricola
Lo X _ Estoque Trigo <-
Liquido Moinho Bruto Moinho Acabado Trigo . = Estoque Trigo
dustria [ETI
[RLM] [FBM] TX. [EPAT] : \Lu\[ ] = [PAET]
Comercializagédo Segregacéo
[TMLM] Trigo [TCT] 7S]
Faturamento Estoque Far%\
Bruto Farelo c
EF usto Indl.
[FBF] TX. [EF]
Comercializaga [cn Custo Estoque  Produtividade Ind
Farelo [TC Custo Total Ind. [CEI] Instalada [PI1]
Preco Venda <h——__ Comercializacado
Farelo [PVF] Volume Venda [CTC]
Farelo [VVF] Capacidade
Custo Conjunto Instalada Indl [CII]
Demanda Industrial [CCI]
Farelo [DF]
Custo Fixo Indl
Custo Total [CFI]

Industrial
[cT]

Figura 36 Terceira etapa diagrama industria-moinho.
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Variavel Sigla Unidade de Medida
Estoque de Trigo Industria ETI Tonelada (ton)
Taxa de Industrializacdo Trigo TIT Tonelada /hora (ton/h)
Estoque de Produto Acabado Trigo EPAT Tonelada (ton)
Demanda Trigo DT Tonelada (ton)
Qualidade Trigo QT Percentual (%)
Satisfacdo do Cliente-Mercado SCM N° de Novos Contratos
Necessidade do Cliente-Mercado NCM N° de Devolucdes
Estoque Farelo EF Tonelada (ton)
Custo Total Industrial CTI R$/ton

Custo de Estoque IndUstria CEl R$/ton

Custo Conjunto Industrial CCT R$/ton

Custo Fixo Industrial CFI R$

Custo Total Industrial CTI R$/ton

Capacidade Instalada Industria Cll Tonelada/hora
Produtividade Industrial Instalada PIl Tonelada/hora
Taxa de Comercializacéo Trigo TCT Percentual (%)
Taxa de Comercializacéo Farelo TCF Percentual (%)
Custo Total Comercializacéo CTC R$/ton

Volume de Venda Trigo VVT Tonelada (ton)
Preco de Venda Trigo PVT R$/ton
Faturamento Bruto Trigo FBT R$/ton

Volume de Vendas Farelo VVF Tonelada (ton)
Preco de Venda Farelo PVF R$/ton
Faturamento Bruto Farelo FBF R$/ton

Prémio Produgéo Trigo PPT R$

Taxa Margem Liquida Moinho TMLM Percentual (%)
Resultado Liquido Moinho RLM R$

Quadro 15 Terceira etapa diagrama industria-moinho.

Na figura 36, o estoque de Faturamento Bruto Moinho [FBM] é influenciado
pela Taxa de Comercializagcdo dos produtos trigo e farelo. O Faturamento Bruto
Moinho € o Volume de Vendas Trigo [VVT] e o Volume de Vendas Farelo [VVF]
em relagéo ao Preco de Venda Trigo [PVT] e o Preco de Venda Farelo [PVF]. O

volume de vendas farelo em relacdo ao seu preco de venda gera o estoque de
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Faturamento Bruto Farelo [FBF]. O preco de venda € influenciado pelo volume de
vendas, e o volume de vendas é afetado pela Demanda dos produtos
comercializados. O resultado do Faturamento Bruto Moinho [FBM] é a soma dos
faturamentos oriundos da comercializagdo do trigo e do farelo menos. E o
Resultado Liquido Moinho [RLM] é controlado pela Taxa Margem Liquida do
Moinho [TMLM] que é a soma do faturamento referente & comercializacdo dos
produtos trigo e farelo menos Custo Total Industrial, que é o somatdério dos custos
conjunto industrial e o0 custos fixo industrial e menos o valor do prémio producéo

agricola desembolsados.

5.3.3 Diagrama de Estoque e Fluxo da Cooperativa

Com a apuracado do resultado liquido da unidade de negécio Moinho e das
demais unidades de negécio que compdem a estrutura da Cooperativa
Agroindustrial do caso, inicia-se a apresentacdo no diagrama de estoque e fluxo da

organizacdo conforme a figura 37.

Resultado Liquido
Unidade Pesquisa
[RLUP]

TX. Liquida
Pesquisa [TLP]
:> Distribuicéo
Funcionarios [DF]
Despesas Fixas Invesimento
Cooperativas [DFC vesti
P [bFc] = o)
Resultado Liquido
£ Outras UN’s [RLUN] R Sob
X. eservas Sobras
Re’sult'ado Sobras __. Op. [RSO]
Liquido Operacionais 3y
Tx. Sobras Cooperativa [SOC] Bistr.
Operacionais Sobra[TDS] Distr. Sobras Op.
Cooperado
[DSOC]

Resultado Liquido
Moinho [RLM]

Figura 37 Primeira etapa diagrama cooperativa.
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Variavel Sigla Unidade de Medida
Taxa de Sobras Operacionais TSO R$

Resultado Liquido de Outras Unidades de Negdcio RLOUN R$

Resultado Liquido Unidade de Pesquisa RLUP R$

Taxa Liguida Pesquisa TLP R$

Resultado Liquido Moinho RLM R$

Despesas Fixas Cooperativa DFC R$

Sobras Operacionais Cooperativa SOC R$

Taxa de Distribuicdo Sobras TDS Percentual (%)
Distribuic&o para Funcionarios DF R$
Investimento Total IT R$

Reservas Sobras Operacionais RSO R$
Distribuicdo Sobras Operacionais Cooperado DSOC R$

Quadro 16 Primeira etapa diagrama cooperativa.

As Sobras Operacionais da Cooperativa [SOC] é a soma do Resultado
Liquido das Outras Unidades de Negécios [RLOUN] existentes mais o Resultado
Liquido Moinho [RLM] e mais o Resultado Liquido da Unidade de Pesquisa
[RLUP] menos as Despesas Fixas da Cooperativa [DFC].

Com o estoque financeiro das Sobras Operacionais da Cooperativa [SOC]
sera distribuido entre as necessidades e projetos existentes, o controle é efetuado
pela Taxa de Distribuicdo das Sobras [TDS], esses recursos serdo alocados nos
seguintes estoques: Distribuicdo Funcionarios [DF], Investimento Total [IT],
Reservas Sobras Operacionais [RSO] e Distribuicdo Sobras Operacionais
Cooperado [DSOC].

Na assembléia geral que a Cooperativa realiza com seus Cooperados que €
devido a forma de distribuicAo das sobras operacionais do ano, podendo ser
alocadas em seus estoques de Distribuicdo Funcionarios [DF], Investimento Total
[IT], Reservas Sobras Operacionais [RSO] e Distribuicdo Sobras Operacionais
Cooperado [DSOC].

Um dos programas de distribuicdo das sobras operacionais é o de
Distribuicdo Funcionéarios. A Cooperativa desenvolveu esse projeto pensando em
melhorar o comprometimento de seus funcionarios para o cumprimento das metas

organizagoes.
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Os recursos financeiros destinados ao Investimento Total sdo repassados
para as Unidades de Negocio da Cooperativa. A cooperativa tem uma politica de
destinar um percentual das sobras operacionais para 0 estoque de Reservas para
pagamentos dos investimentos realizados ou ainda que serdo realizados e também
para prevenir-se de problemas econdmicos que a atividade normalmente enfrenta.

O valor referente a distribuicdo das sobras operacionais destinadas aos
Cooperados, impactara diretamente no desempenho de sua Rentabilidade. Por esse
motivo, o Cooperado deverd ter como objetivo a maximizacdo de sua producéo
agricola, que poderad gerar inicialmente um ganho em sua rentabilidade, na
rentabilidade da Industria-Moinho que afeta a Rentabilidade da Cooperativa. Esse
ganho de rentabilidade da Cooperativa uma determinada quantia financeira retorna
conforme a taxa de distribuicdo das sobras operacionais para o cooperado, aumento

com isso, a sua rentabilidade no cultivo do trigo.

Resultado Liquido
Unidade Pesguisa
[RLUP]

Programas Sociais

TX. Liquida —— PS]
Pesquisa [TLP]
F—
> Funéis;r:]ali;;;:([)DF] ——JEstrutura UN's [EUN]F
Despesas Fixas Investimento ] Estrutura
Cooperativas [DFC] _> Total [IT] » Cooperativa [EC]
Resultado Liquido Tx. est.
%TX Outras UN's [RLUN] - p—s M Pesquisa Agricola
. eservas sopras
Resultado Sobras __> Op. [RSO] =
Liguido Operacionais
Tx. Sobras Cooperativa [SOC] | 14 Bigtr.
Operacionais Sobrag[TDS] Distr. Sobras Op.
Cooperado
[DSOC]
Resultado Liquido
Moinho [RLM]
Figura 38 Segunda etapa diagrama cooperativa.
Variavel Sigla Unidade de Medida
Taxa de Sobras Operacionais TSO R$
Resultado Liquido de Outras Unidades de Negécio RLOUN R$
Resultado Liquido Unidade de Pesquisa RLUP R$
Taxa Liquida Pesquisa TLP R$
Resultado Liquido Moinho RLM R$
Despesas Fixas Cooperativa DFC R$
Sobras Operacionais Cooperativa SOC R$
Taxa de Distribuicdo Sobras TDS Percentual (%)
Distribuicéo para Funcionarios DF R$
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Investimento Total IT R$
Reservas Sobras Operacionais RSO R$
Distribuicdo Sobras Operacionais Cooperado DSOC R$
Taxa de Investimentos TI Percentual (%)
Programas Sociais PS R$
Estrutura das Unidades de Negdcios EUN R$
Estrutura da Cooperativa EC R$
Pesquisa Agricola PA R$

Quadro 17 Segunda etapa diagrama cooperativa.

Na figura 38, os recursos transferidos na assembléia geral para o estoque

Investimento Total, poderdo ser alocados nos seguintes estoques: de Programas

Sociais [PS], Estrutura das Unidades de Negocios [EUN], na Estrutura da

Cooperativa [EC] e na Pesquisa Agricola [PA]. O controle da transferéncia dos

recursos dos investimentos nos programas estabelecidos

inicialmente pela

Cooperativa é regulado pela Taxa de Investimento [TI], a decisdo sobre o montante

de recursos financeiro sera tomada em consenso entre dos cooperados na

assembléia geral realizada pela Cooperativa.

Resultado Liquido
Unidade Pesquisa

Distribuicdo
Funcionérios [DF]
Investimento

Despesas Fixas

Cooperativas [DFC] ~

Resultado Liquido

Q % . Outras UN's [RLUN]
X

Resultado

Liquido

Sobras Op. [RSO]

Operacionais 4[ z
Cooperativa [SOC] | Ty Bigr.

Sobrag[TDS] Distr. Sobras Op
Cooperado
[DSOC]

Tx. Sobras
Operacionais

Resultado Liquido
Moinho [RLM]

Figura 39 Terceira etapa diagrama cooperativa.

[RLUP] . % Q Programas Sociais
TX. Liquida PS]
Pesquisa [TLP]

Estrutura UN's [EUN]

Estrutura

]
Total [IT f K Cooperativa [EC]
otal [IT] + fibest pera
Mg Pesquisa Agricola
Reservas Sobras [PS]

UN-Moinho [UNM] |

Inv. Treinamento
Moinho [ITM]

I: Outras UN's [OUN]

7S
x. Estrut. UN's
[TEUN]

Ampliagdo Moinho
[AM]
vest.

(v Manutengéo Moinho
MM]
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Variavel Sigla Unidade de Medida
Taxa de Sobras Operacionais TSO R$

Resultado Liquido de Outras Unidades de Negécio RLOUN R$

Resultado Liquido Unidade de Pesquisa RLUP R$

Taxa Liquida Pesquisa TLP R$

Resultado Liquido Moinho RLM R$

Despesas Fixas Cooperativa DFC R$

Sobras Operacionais Cooperativa SOC R$

Taxa de Distribuicdo Sobras TDS Percentual (%)
Distribuicdo para Funcionarios DF R$
Investimento Total IT R$

Reservas Sobras Operacionais RSO R$
Distribuicdo Sobras Operacionais Cooperado DSOC R$

Taxa de Investimentos TI Percentual (%)
Programas Sociais PS R$

Estrutura das Unidades de Negdcios EUN R$

Estrutura da Cooperativa EC R$

Pesquisa Agricola PA R$

Taxa Estrutura Unidade Negécio TEUN R$

Unidade de Negocio Moinho UNM R$

Outras Unidade de Negécio OUN R$
Investimento Treinamento Moinho IT™ R$

Ampliacdo Moinho IM R$
Manutengéo Moinho MM R$

Quadro 18 Terceira etapa diagrama cooperativa.

Na figura 39, a partir do estoque de recursos financeiros disponibilizados para

os investimentos nas Unidades de Negocio da Cooperativa, um percentual ou valor é

destinado para a Unidade Nego6cio Moinho [UNM] e a outra parte é destinada para

as Outras Unidades de Nego6cio [OUN]. A Unidade Negocio Moinho estard

gerenciando esses recursos entre programas de Investimento Treinamento
Moinho [ITM], na Ampliacdo Moinho [AM] e na Manutencdo do Moinho [MM], de

suas instalacdes industriais.
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Inv. Treinamento
Resultado Liquido Moinho [ITM]

Unidade Pesquisa v
[RLUP] VA Programas Sociais UN-Moinho [UNM] | {F Ampliagdo Moinho
TX. Liquida Ps] i [AM]
Pesquisa [TLP] Tx. Ifjvest,

a oinhg [TIM]
o ’ {f Outras UN's [OUN] Manutengdo Moinho
Funcionarios [DF] Estrutura UN's [EUNJF o
x. Estrut. UN's

Despesas Fixas [Teu
Cooperativas [DFC] Investimento i Estutura
Total [IT] « Bres. Cooperativa [EC] |— Diusto Teomaloaia
[ ¢ [DT]
Reservas Sobras
Sobras jls Op. [RSO] : t

Operacionais —A
Cooperativa [SOC] | 1 Higr.

Sobrag[TDS] Distr. Sobras Op.
Cooperado
[DSoC]

Resultado Liquido
$ % . Outras UN's [RLUN]
Tx
Resultado

Liquido

Tx. Sobras
Operacionais

Investimento
Pesquisa Trigo [IPT]

Resultado Liquido
Moinho [RLM]

Figura 40 Quarta etapa diagrama cooperativa.

Variavel Sigla Unidade de Medida
Taxa de Sobras Operacionais TSO R$

Resultado Liquido de Outras Unidades de Negdcio RLOUN R$

Resultado Liquido Unidade de Pesquisa RLUP R$

Taxa Liquida Pesquisa TLP R$

Resultado Liquido Moinho RLM R$

Despesas Fixas Cooperativa DFC R$

Sobras Operacionais Cooperativa SOC R$

Taxa de Distribuicdo Sobras TDS Percentual (%)
Distribuicéo para Funcionarios DF R$
Investimento Total IT R$

Reservas Sobras Operacionais RSO R$
Distribuicdo Sobras Operacionais Cooperado DSOC R$

Taxa de Investimentos TI Percentual (%)
Programas Sociais PS R$

Estrutura das Unidades de Negdcios EUN R$

Estrutura da Cooperativa EC R$

Pesquisa Agricola PA R$

Taxa Estrutura Unidade Negdcio TEUN R$

Unidade de Negdcio Moinho UNM R$

Outras Unidade de Negécio OUN R$
Investimento Treinamento Moinho IT™ R$

Ampliacdo Moinho IM R$
Manutencéo Moinho MM R$

Estrutura Unidade Pesquisa EUP R$
Treinamento Pesquisa TP R$
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Investimento Pesquisa IP R$
Taxa Pesquisa TP Percentual
Difusdo Tecnologia DT R$
Outras Linhas de Pesquisa Agricola OLPA R$
Investimento Pesquisa Trigo IPT R$

Quadro 19 Quarta etapa diagrama cooperativa.

Conforme a figura 40 verifica-se que 0s investimentos repassados para a

Unidade de Pesquisa Agricola sédo distribuidos em trés niveis ou estoques de

recursos financeiros, da seguinte forma: Estrutura Unidade Pesquisa [EUP],

Treinamento Pesquisa [TP] e Investimento Pesquisa [IP]. Os investimentos

destinados a estruturacdo da Unidade de Pesquisa séo alocados para aquisicdo de

novos equipamentos agricolas, ampliacdo da unidade ou também para o aumento

da area agricola destinada para os experimentos agricolas realizados nas diversas

culturas agricolas que sdo pesquisadas.
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Motivacdo
Func. Moinho
[MFM]

Investimento Total
Moinho [ITM]

Produtividade Indl
Instalada [P11]
UN-Moinho [UNM] 2
Resultado Li Tx. | Qualifi
> SZ A h ualificacdo Func.
Unidade Pesquisa - Dllanblu]cao Estrutura UN's o N OUN oinhf Inv. Treinamento Moinho [QFM]/\\
[RLUP] TX. Liquida Funcionarios [DF] [EUN] utras UN's 1 Moinho [ITM] Capacidade
Pesquisa [TLP] Motivagéo Func. ’\ Tumover Moinho 414 Indl [CIl
Investimento Estrutura Estrutura Unidade Pesquisa {MFP]/—* [T™]
Despesas Fixas Total [IT] Cooperativa [EC] Pesquisa [EUP] ——M»-Qualificagdo Func. T”"_‘O‘/er
- Cooperativas [DFC] Pesquisa [QFP] Pesquisa [TP]
Resultado Liquido Pesquisa Agricola Treinamento Pesquisa’ Difusdo Tecn. [DT]
Outras UN's [RLUN,
Tx. Resiltado utras UN's || ] Reservas Sobras

[PS]

Liquido [TRL]

Sobras
Operacionais

Op. [RSO]

Outras Linhas de

Pesqugfég]ricola /—\ .
=% Cooperativa [SOC] Distr. Sobras Op [IP] . I . p Qualidade
Tx. Sobras Cooperado Investimento Pesquisa Agricolas [EA] Variedade Trigo
Operacionais [DSOC] IPT [QvT]
Produtividade
Agric. Trigo [PAT]

Resultado Liquido

Moinho [RLM] B Tx. Prod Agricola

Custo Agricola

[TPA]

Figura 41 Quinta etapa diagrama cooperativa.
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Variavel Sigla Unidade de Medida
Taxa de Sobras Operacionais TSO R$
Resultado Liquido de Outras Unidades de Negécio RLOUN R$
Resultado Liquido Unidade de Pesquisa RLUP R$

Taxa Liquida Pesquisa TLP R$
Resultado Liquido Moinho RLM R$
Despesas Fixas Cooperativa DFC R$

Sobras Operacionais Cooperativa SOC R$

Taxa de Distribuicdo Sobras TDS Percentual (%)
Distribuicéo para Funcionarios DF R$
Investimento Total IT R$
Reservas Sobras Operacionais RSO R$
Distribuicdo Sobras Operacionais Cooperado DSOC R$

Taxa de Investimentos TI Percentual (%)
Programas Sociais PS R$
Estrutura das Unidades de Negdcios EUN R$
Estrutura da Cooperativa EC R$
Pesquisa Agricola PA R$

Taxa Estrutura Unidade Negécio TEUN R$
Unidade de Negécio Moinho UNM R$

Outras Unidade de Negdcio OUN R$
Investimento Treinamento Moinho IT™ R$
Ampliacdo Moinho IM R$
Manutencédo Moinho MM R$
Estrutura Unidade Pesquisa EUP R$
Treinamento Pesquisa TP R$
Investimento Pesquisa P R$

Taxa Pesquisa TP Percentual
Difusdo Tecnologia DT R$

Outras Linhas de Pesquisa Agricola OLPA R$
Investimento Pesquisa Trigo IPT R$
Qualificagcao Funcionario Moinho QFM R$
Turnover Moinho ™ Percentual
Qualificacdo Funcionario Pesquisa QFP R$
Turnover Pesquisa TP Percentual
Experimentos Agricolas EP Quantidade
Qualidade Variedade Trigo QVT Percentual

Quadro 20 Quinta etapa diagrama cooperativa.
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Na figura 41, o montante financeiro destinado para Treinamento dos
Funcionarios do Moinho afetam diretamente a varidvel Qualificacdo dos
Funcionarios Moinho [QFM]. Capacitando-os para que desempenhem suas
fungbes com mais precisdo, podendo assim gerar um aumento no resultado da
variavel Produtividade Industrial. Esse aumento de produtividade a partir dos
investimentos em treinamento afeta os Custos Industriais de Producédo, portanto,
reduz os custos totais de industrializacéo.

Essa melhora na variavel Qualificagdo Funcionarios Moinho [QFM] a partir
dos investimentos em treinamento também afeta o nivel de motivacdo, com isso a
Unidade consegue controlar e até mesmo reduzir a taxa de Turnover Moinho [TM].
Esse controle ou reducdo na taxa de turnover melhora a produtividade industrial e
também os investimentos para treinamento de novos funciondrios. Outro fator que
influencia para a reducdo da taxa de turnover € o programa de distribuicdo das
sobras para os funcionarios da Cooperativa.

Os investimentos da Indastria-Moinho destinado para Ampliagdo afeta
diretamente a Capacidade Instalada para a industrializagdo do trigo. E os
investimentos em Manutenc¢&o impactam positivamente nos indices de Produtividade
Industrial e na reducdo dos Custos de Producdo Industrial, que no final desse
processo poderdo gerar um aumento no resultado liquido da Industria-Moinho. As
distribuicbes das sobras operacionais da Cooperativa destinados aos funcionarios
da Unidade de Pesquisa podem reduzir a taxa de Turnover Pesquisa [TP]
resultando em avancos nas pesquisas agricolas.

Os recursos destinados aos treinamentos dos funcionarios da Unidade de
Pesquisa Agricola afetam diretamente a Qualificacdo Funcionarios Pesquisa
[QFP], que impacta nas variaveis da Qualidade Variedade Trigo [QVT] e na
reducdo da taxa de turnover da Unidade de Pesquisa. O rateio dos recursos
financeiros repassados para a realizacdo dos Experimentos Agricolas [EA] é
distribuido em sete linhas de pesquisa, sendo que nesse trabalho estamos

verificando o impacto dos investimentos em pesquisa na linha do trigo.
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5.3.4 Diagrama de Estoque e Fluxo da Cadeia Produtiva do Trigo

No diagrama de estoque e fluxo geral apresentado na figura 42, verificam-se
as principais variaveis levantadas da cadeia produtiva do trigo na visdo do
cooperado. Nessa figura sdo abordadas as variaveis que ligam as etapas ou elos da
cadeia produtiva do trigo estudada. No modelo conceitual proposto para a cadeia
produtiva do trigo apresentado na estrutura de estoque e fluxo é possivel verificar
como as interligagbes existentes entre as variaveis-chave, as taxas que controlam
essa estrutura e os estoques que gerenciam os elos da cadeia, afetam nos
resultados financeiros da Cooperativa, da Industria-Moinho e do Cooperado.

Portanto, essa estrutura tem como principal objetivo entender os processos
existentes a partir da tomada de decisdo dos préprios cooperados na assembléia
geral para a definicdo referente a distribuicho das sobras operacionais da
Cooperativa. A decisdo tomada na assembléia geral da Cooperativa sobre o repasse
dos recursos destinados aos investimentos das pesquisas do agronegdécio podem
afetar o desempenho de toda a cadeia produtiva do trigo do caso e impacta na

rentabilidade do Cooperado.
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Inv. Treinamento
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peracionais obral Cooperado Trigo [IPT QvT]
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Produtividade
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Figura 42 Diagrama geral estoque e fluxo da cadeia do trigo visao do cooperado
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6 DISCUSSAO DO MODELO CONCEITUAL PROPOSTO

A primeira etapa operacional definida para a resposta do objetivo geral deste
trabalho, foi o levantamento da estrutura da organizagdo em estudo. Esse
levantamento norteou a execucdo das demais etapas, porque proporcionou ao
pesquisador um melhor entendimento do universo em que a unidade estudada esta
inserida sendo possivel assim entender com mais profundidade as peculiaridades de
uma das estruturas da Cooperativa.

O mapeamento da cadeia produtiva do trigo na visdo cooperado foi
fundamental para a compreensdo do sistema como um todo, verificando os elos
existentes e suas inter-relacdes ao longo da estrutura. Com 0s avancgos e
aprofundamento dos estudos na organizagc&o, em conjunto com os atores envolvidos
nesse trabalho, foram surgindo novas variaveis, e estabelecidas ligacdes que
auxiliaram a compreender o comportamento do sistema. Apdés 0 mapeamento da
cadeia do trigo na visdo do cooperado, foram levantadas algumas situacdes de
interdependéncia entre a Unidade de Pesquisa no Agronegocio e a Induastria-
Moinho.

Conforme os avanc¢os na construcdo do mapa estratégico da cadeia produtiva
do trigo estudada de acordo com a metodologia do BSC (KAPLAN e NORTON,
1997), percebe-se que para um controle e monitoramento da estratégia de
investimento em pesquisa do agronegdcio nas atividades apresentadas entre os elos
da cadeia produtiva do trigo, os conceitos do BSC sao aplicaveis. A definicdo do
foco desse trabalho pelos atores envolvidos no estudo, teve como objetivo a
construcdo de um modelo de mapa estratégico para a Unidade de Pesquisa
Agropecuaria na cadeia produtiva do trigo a partir dos investimentos em pesquisa do
agronegocio e contribuir para o0 mapeamento das inter-relacbes existentes que
impactam na rentabilidade do cooperado. O mapa estratégico foi construido a partir
da metodologia proposta por Kaplan e Norton (1997), estruturado nas quatro
perspectivas do BSC, financeira, cliente, processos e aprendizagem organizacional.

Para cada perspectiva foram desenvolvidos objetivos estratégicos que tém
como finalidade controlar e monitorar os resultados parciais da cadeia produtiva do
trigo até a maximizacdo do objetivo financeiro de rentabilidade do cooperado. Os

objetivos do mapa estratégico foram ligados nas quatro perspectivas, com a intencao
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de analisar o impacto do resultado de um determinado objetivo no desempenho de
outro.

Essas inter-relacdes observadas e validadas pelos atores envolvidos no
trabalho, foram importantes para a identificacdo dos processos-chave ou criticos do
mapa estratégico para o sucesso da cadeia do trigo como um todo. No mapa
estratégico da cadeia do trigo na visdo do cooperado foram apresentados 28
métricas ou indicadores, divididos nas quatro perspectivas, na financeira foram
apresentados 08 indicadores, na cliente 7 indicadores, na de processos mais 5
indicadores e na perspectiva de aprendizado organizacional foram 08 indicadores.

Para uma melhor aplicacdo do mapa estratégico desenvolvido, a perspectiva
cliente foi subdividida entre Industria-Moinho e Mercado. A sub-divisdo Industria-
Moinho, depende do fornecimento da producao agricola com qualidade por parte do
cooperado para que o processo de industrializacdo do trigo atenda aos padrdes de
qualidade e niveis de produtividade esperados. A matéria-prima, o0 trigo, que o
cooperado repassa para a Industria-Moinho precisa seguir padrbes de qualidade
definidos internamente e outros definidos pelo préprio cliente, seguindo o propdsito
de manter um desempenho dentro do esperado nos objetivos de Produtividade e
nivel de Qualidade. Caso os dois objetivos da perspectiva Cliente Industria-Moinho
ndo apresente resultados conforme metas estipuladas, o impacto sera negativo nos
objetivos Cliente-Mercado. Com o n&do-atendimento das Necessidades do Cliente e o
desempenho no objetivo de Satisfacdo do Cliente ficara aquém das expectativas. Os
resultados abaixo do esperado nos objetivos do Cliente-Mercado impactam
negativamente no desempenho dos objetivos financeiros do Mapa Estratégico
apresentado.

Como o orcamento destinado a pesquisas agropecuarias é limitado, os
gestores precisam avaliar todos os projetos de pesquisas e decidir quais poderdo
gerar um melhor resultado para a Cooperativa como um todo. Com o direcionamento
dos investimentos em pesquisas agropecuarias, a Cooperativa do caso vem
conseguindo gerar avancos nas variedades a serem cultivadas na regidao de
atuacao, com isso, melhorando os indices de produtividade agricola, a reducdo dos
custos de producdo agricola e principalmente reduzindo os impactos ao meio
ambiente. Os investimentos em pesquisa serdo inécuos se ndo houver uma

correspondente difusdo de tecnologia, primordial para que os Cooperados consigam
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indices de produtividade agricola proximo aos obtidos experimentalmente. A
responsabilidade da difusdo de tecnologia cabe a Assisténcia Técnica, que fara o
controle e monitoramento desde a decisao da escolha da variedade a ser cultivada
em determinada regiao até o processo de controle e acompanhamento da producao
agricola com o Cooperado. Esse processo € importantissimo para que a Industria-
Moinho receba o trigo do Cooperado com a qualidade necessaria para atender as
necessidades da carteira de clientes.

A Industria-Moinho, ao receber a producédo agricola, tem a tarefa de segregar
a producdo conforme classificacdo interna. ApOs esse processo de segregacao e
estocagem da producédo agricola inicia-se a etapa de industrializacdo do trigo. Essa
etapa de industrializacdo do trigo para atender a necessidade do cliente segue
padrbes de qualidade rigorosos, para nédo entregar ao cliente um produto fora das
especificacdes solicitadas inicialmente. Com o desenvolvimento dos objetivos nas
perspectivas propostas, foram identificados dos processos criticos na cadeia do trigo
na visao do cooperado.

Foram identificados dois processos criticos no mapa estratégico desenvolvido
na cadeia do trigo que poderdo influenciar negativamente nos resultados de
rentabilidade. O primeiro processo critico envolve as etapas da difusdo de
tecnologia, controle da producdo e agricola e produtividade agricola. E o segundo
processo critico identificado afeta as etapas de Industrializacdo do Trigo e a
Produtividade Industrial. Caso o resultado do primeiro processo critico da cadeia
produtiva do trigo na visdo do cooperado fique aquém do esperado, os resultados
dos demais objetivos também séo influenciados. Como os objetivos estdo inter-
relacionados, qualquer desempenho abaixo da meta, direcionara para uma possivel
reducao do indice de rentabilidade do cooperado.

Com a estrutura do mapa estratégico da cadeia produtiva do trigo
formalizada, os atores envolvidos nesse processo perceberam a importancia de
desenvolver um novo modelo de gestdo para medir os possiveis impactos dos
investimentos em pesquisa do agronegécio na rentabilidade do cooperado. No
contexto estudado foi possivel empregar os conceitos do BSC. O ganho gerencial
que o0 mapa estratégico da cadeia do trigo gerou foi a percep¢do da existéncia de
ligacdes de causa e efeito linear entre 0s objetivos estratégicos da organizacao e
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como esses objetivos inter-relacionados levam ao alcance do indicador macro,
aumento da Rentabilidade do Cooperado.

Como um dos objetivos do trabalho era verificar a utilizagdo da metodologia
do BSC integrado com a metodologia da DS foi desenvolvido um modelo conceitual
da cadeia produtiva do trigo na visdo do cooperado com estrutura de estoque e fluxo
conforme os conceitos da metodologia da DS. Antes de desenvolver o modelo
conceitual na estrutura de estoque e fluxo foi construido o modelo mental da cadeia
produtiva do trigo estudada. Percebe-se que o mapa estratégico previamente criado
deveria ser apresentado na visao sistémica. Conforme Senge (2004), pensamento
sistémico é o processo que tem como objetivo compreender a realidade além de
eventos isolados, verificando os padrdes de comportamento e as inter-relagbes
existentes que influenciam o desempenho do sistema estudo. De acordo com Capra
(1996), as possiveis solucdes para acontecimentos complexos devem derivar de
uma mudanca de pensamento e valores conduzida pelos conceitos do pensamento
sistémico. O pensamento sistémico visa substituir a maneira tradicional de perceber
0s acontecimentos como fatos lineares, por acontecimentos inseridos em circulos
causais, com caracteristicas de realimentacdo ou feedback (PROTIL, R. M. et al,
2006).

Conforme Fernandes (2002), o emprego da DS no contexto da modelagem da
estratégia permite que o0s estrategistas consigam construir um modelo que
identifique as interdependéncias das variaveis dinamicamente. Entretanto, para
viabilizar o modelo de BSC proposto para a cadeia produtiva do trigo foi
desenvolvida uma representacdo dindmica do mapa estratégico apresentando as
ligagOes de causa e efeito circular, ndo-linear e multidimensional entre os objetivos
estratégicos que incorporem as dimensdes do negdcio com os delays do sistema,

conforme o esquema da figura 43.
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Figura 43 Mapa estratégico sistémico da cadeia do trigo.

Com o desenvolvimento do modelo mental da cadeia produtiva do trigo na
visdo do cooperado, foi possivel perceber claramente que a estrutura do BSC
combinado com DS proposto analisando os delays entre os objetivos e as relagbes
de causa e efeito existentes na visdo sistémica. Ainda essa estrutura trouxe um
acumulo de conhecimento para a construcdo do modelo qualitativo da cadeia
estudada conforme conceitos da DS.

O mapa estratégico sistémico da cadeia do trigo estudada tem como objetivo
fornecer informacdes importantes, sob as quatro perspectivas independentes, e que,
guando estudadas conjuntamente, apresentam aos atores envolvidos no estudo uma
nova visado do todo da estrutura do negdcio da organizagdo. Na estrutura sistémica
do mapa estratégico foram apresentados as interligacbes entre os objetivos do

mapa, bem como fica evidenciado que um determinado objetivo impacta no
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comportamento de outro objetivo, verificando o0s possiveis retardos ou atrasos
(delay) das informacfes do sistema em questdo, e como se da a relacdo de
causalidade, positiva ou negativa, influencia os resultados ou comportamentos entre
0s objetivos nas perspectivas apresentadas.

A identificacdo dos objetivos financeiros e n&o-financeiros considerados
estratégicos ou chaves para o sucesso da cadeia produtiva do trigo estudada, bem
como as inter-relagdes de causa e efeito circular existentes apresentadas no mapa
estratégico, orienta os atores a visualizarem que o desempenho positivo em
determinada area é alcancado a custa de outra area.

Desta forma, os acontecimentos, problemas e respostas passam a ser vistos
como relagbes interdependentes e interligadas (SENGE, 2004). Na maioria dos
casos uma acao que deveria ter um impacto previsto no curto prazo, tem
consequéncias ou resultados inesperados em longo prazo (PROTIL, R.M. et al,
2006). Com isso, acdes tomadas sem a percepcao do todo da cadeia do trigo pode
gerar resultados positivos em determinados objetivos no curto periodo de tempo,
mas, no futuro os impactos nos resultados e nos demais objetivos podem né&o ser
esperados, apresentando um comportamento totalmente oposto ao previsto
inicialmente.

Para compreender melhor a estrutura da cadeia do trigo analisada, foi
desenvolvido um mapa qualitativo na estrutura dos conceitos da DS. Esse mapa
qualitativo apresenta o modelo mental da cadeia do trigo, como séo as inter-relagdes
existentes no contexto estudado, suas causalidades positivas e negativas
verificando os atrasos (delays) existentes no sistema como um todo. Segundo Senge
(2004), as organizac¢Oes que trabalham com modelos mentais, inicialmente precisam
desenvolver habilidades de aprendizagem para a implementacdo de inovacdes
organizacionais na pratica do dia-a-dia. O modelo mental é desenvolvido a partir da
percepcdo e um evento e dos acontecimentos vivenciados pelos individuos, e é
considerado como uma interpretacdo interna da maneira para analisar um novo
evento (GEUS, 1998). Dessa forma as organizagcbes conseguem avaliar seus
modelos gerenciais, gerando uma visdo do todo do negdcio, para suporte ao
processo decisorio.

No diagrama de causalidade da cadeia do trigo sdo apresentados os loop de

reforco ou de crescimento (R, +) e os de equilibrio ou de balanco (B, -). Essa
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Estrutura tem como objetivo compreender o comportamento do sistema complexo
estudado, as principais regras ou politicas que governam o0s acontecimentos ao

longo das etapas ou elos da cadeia do trigo, de acordo com a figura 44.
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Figura 44 Modelo mental da cadeia produtiva do trigo.

Porém, os modelos mentais ndo conseguem processar ou interpretar
sistemas complexos com um grau de variedade e de complexidade, considerando-se
nao-lineares e os atrasos de tempo entre causa e efeito, com isso, é dificil encontrar
solugdes intuitivas para determinadas situacdes (LOURENZANI, 2006). A cadeia
produtiva do trigo pesquisada, na visdo do cooperado, pode ser considerada um
sistema complexo e também de dificil resolucao intuitiva. Com isso, foi proposto um
modelo conceitual a partir da metodologia da DS apresentando a estrutura de
estoque e o fluxo de acordo com os elos da cadeia do trigo, com o objetivo de
verificar as variaveis-chave que influenciam no comportamento do sistema em
relacdo as interligacdes de causa e efeito circular existentes.

Com o modelo conceitual construido a partir do objetivo central deste trabalho
utilizando a estrutura de estoque e fluxo percebe-se mais claramente como as
principais variaveis influenciam no comportamento do sistema e como o0s
investimentos realizados pela Cooperativa levam ao ganho de rentabilidade da
Industria-Moinho e do Cooperado.

Em relagé@o aos investimentos destinados para a Industria-Moinho, verifica-se

que a partir das inter-relacfes existentes entre as variaveis-chave do sistema é
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possivel dimensionar o impacto no desempenho na produtividade industrial causado
pelos investimentos na estrutura realizados para manutencdo do parque industrial
atual e também para a ampliacdo da capacidade instalada de processamento do
trigo. Essas decisfes de investimentos em manutencdo e ampliacdo do parque
industrial podem levar a uma reducdo no custo conjunto de producdo. Outro fator
que influencia diretamente no aumento do indice de produtividade industrial é a
qualificagdo e a motivacdo dos funcionarios dessa Unidade de Negdécio (UN)
pesquisada.

O ganho industrial resultado dos investimentos realizados ao longo do tempo
tendem a levar a um melhor desempenho operacional, que influencia diretamente o
resultado final da UN. Esse melhor resultado no desempenho operacional néo
ocorre de imediato, existem alguns atrasos (delays) no sistema, até que os indices
operacionais alcancem os niveis desejados ou tracados inicialmente.

Ja os investimentos realizados pela Cooperativa repassados a Unidade de
Pesquisa no Agronegdcio sdo destinados para a estrutura da unidade, treinamento
aos funcionarios e para as linhas de pesquisas atuais. Atualmente, a Unidade de
Pesquisa no Agronegadcio trabalha em sete linhas, sendo a linha do trigo a que foi
abordada neste trabalho.

Os investimentos na estrutura da Unidade de Pesquisa influencia a qualidade
dos experimentos ou dos ensaios agricolas realizados pelos pesquisadores, nesse
caso na linha do trigo. Esses investimentos sdo destinados para estrutura dos
laboratorios e equipamentos agricolas adequados para o manejo dos experimentos.

Os investimentos destinados para treinamento dos funcionarios da Unidade
de Pesquisa tém como objetivo a qualificagcdo do quadro funcional seguindo a
necessidade de cada linha de pesquisa agricola. Os investimentos em treinamento
impactam na varidvel experimento agricola que por sua vez influencia no

comportamento das varidveis gqualidade da variedade de trigo e produtividade

agricola do trigo que estara inter-relacionada com a variavel taxa de custo agricola e

na taxa de produtividade agricola. A variavel gqualidade da variedade do trigo

também influencia no resultado da producéo agricola do trigo.

Além dos investimentos em treinamento dos funcionarios da Unidade de
Pesquisa que elevam o nivel de qualificacdo, também influenciam no nivel de

motivacdo reduzindo o indice de turnover pesquisa. O programa de distribuicdo das
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sobras operacionais para os funcionarios também impacta no comportamento da

variavel turnover pesquisa. Caso o0 pesquisador agricola do trigo se desligue da

equipe, a unidade de Pesquisa levarda em média dois anos para formar um novo
pesquisador com o mesmo nivel de conhecimento que o pesquisador anterior
possuia sobre a cultura do trigo, conforme informacao repassada pelo responsavel
da Unidade de Pesquisa. Existe uma preocupacéo entre os gestores da unidade de
Pesquisa em reter seus talentos nas diversas linhas de pesquisa, com o objetivo de
evitar resultados aquém das expectativas com os experimentos agricolas. Caso 0s
resultados com os experimentos agricolas figuem abaixo do esperado, o impacto na
cadeia do trigo, nesse caso, provavelmente a rentabilidade do cooperado e da
Industria-Moinho e por fim da Cooperativa sera afetado negativamente.

Como um dos objetivos desse trabalho era desenvolver e propor um modelo
conceitual para a cadeia do trigo utilizando as metodologias do BSC e da DS, nesse
momento iniciamos a discussao da abordagem conjunta. A DS deve ser incorporada
ao BSC, com o objetivo de neutralizar as deficiéncias apresentadas anteriormente do
BSC. A integracdo das metodologias BSC e DS podera reverter algumas das
limitacbes da metodologia do BSC. Entre as limitagbes da metodologia do BSC
podemos citar as ligacfes de causa e efeito linear, a ndo consideracdo dos atrasos
(delays) no tempo do sistema estudado e a causalidade unidirecional dos objetivos
(AKKERMANS; OORSCHOT, 2002; FERNANDES, 2003).

Portanto, a causalidade unidirecional parte do ponto de que as melhorias dos
objetivos ndo sao influenciadas pelas restricbes e disponibilidades que o sistema
impde a organizagdo. As relacbes de causa e efeito do BSC sdo consideradas
estaticas por ndo considerarem no processo de modelagem da estratégia, a
necessidade de esclarecer os delays, onde acdo (causa) e resultado (efeito) nao
acontecem imediatamente. Em se tratando de organizacdes, a realidade do
ambiente para a construcdo da estratégia e dos objetivos estratégicos € complexa,
portanto, € importante a utilizacdo de ferramentas gerenciais que abordem uma
linguagem de néo-linearidade de causa e efeito e os delays do sistema que as
complexas ligacdes dinamicas apresentam (FERNANDES, 2002).

Com as interligacbes do mapa estratégico da cadeia do trigo representando
os delays, as causas e efeitos circulares e o multidimensionamento entre os

objetivos foi desenvolvido uma estrutura no software Vensim PLE com estoque e
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fluxo para dar o suporte necessario a incorporacdo ao BSC. Na figura 45
apresentada a seguir, percebe-se que todos os objetivos e indicadores do BSC sao
gerados a partir dos resultados das variaveis-chave do sistema conforme a estrutura

apresentada a partir dos conceitos da Dindmica de Sistemas (DS).
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Figura 45 Integracdo da dinamica de sistemas (DS) ao balanced scorecard (BSC).

A classificacdo completa das varidveis apresentadas da estrutura de estoque
e fluxo encontra-se no anexo 04. Com o objetivo melhorar a visualizacdo das
variaveis do BSC que geram os resultados dos indicadores foi desenvolvido uma

estrutura que apresenta a perspectiva, o seu objetivo, os indicadores para controlar



0 objetivo e as variadveis. A seguir na quadro 21 sao

perspectivas do BSC desenvolvido nesse trabalho.
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apresentadas as quatros

Perspectiva

| Objetivo

| Indicador

Variaveis

Rentabilidade
Cooperado

Margem Liquida

Resultado Liquido / Receita
Liquida

Lucro por ha

Margem Liquida / ha

Rentabilidade

Margem Liquida

ROL / Resultado Liquido

EBITDA

Resultado Operacional + Juros

Cooperativa + Impostos + Depreciacdo +
Financeira Amortizacio
Margem Liquida ROL / Resultado Liquido
Rentabilidade Moinho EBITDA Resultado Operacional + Juros
+ Impostos + Depreciacdo +
Amortizacdo
Custo Producgédo | Custo por Tonelada | Custo  Industrial  Total /
Industrial Produzida Producéo Industrial
Custo Produgédo | Custo por ha Custo de Producdo Total /
Agricola Producéo Agricola
Clientes

Satisfacdo do Cliente

Nivel de satisfagao
dos clientes

Devolucbes de
Pedidos atendidos

pedidos /

Base de Clientes

N° de Novos Clientes / Clientes
Ativos

Cliente-Mercado Necessidades dos | Clientes Fidelizados | N° de Clientes com Contrato /
Clientes N° de Clientes Ativos
N° Clientes Inativos / Clientes
Ativos
Qualidade Produto conforme | Teste Produto Acabado X
especificacao Especificagdo Pedido Cliente
técnica
Capacidade Real /| Producdo Industrial Real /
Cliente-Industria Capacidade Total Producéo Industrial Total
Produtividade Reduc@o de Ritmo | Nivel de Produtividade /
Industrial (Prod. Indl.) Capacidade de Producéo
Produtividade Producéo Industrial /
Industrial Capacidade de Producéo
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Perspectiva

Objetivo

| Indicador

| Variaveis

Processos

Industrializacéo

Nivel de extracdo

Farinha de Trigo / Total Gréos
de Trigo

Produtividade Produtividade / ha Producéo Agricola Total / ha
Cooperado
Controle da Produg&o | Acompanhamento N° de visitas realizadas / N° de
Agricola Periédico da | visitas agendadas

lavoura

Participacéo N° de Cooperado / Total
Difusdo de Tecnologia | Cooperado Cooperado

Participacéo
Assisténcia Técnica

N° Assisténcia Técnica / Total
Funcionario. Assist. Téc.

Aprendizado

Investimento em
Pesquisa

Investimento
Pesquisa Trigo

Investimento Pesquisa Trigo /
Investimento Pesquisa Total

Pesquisa Agronegécio

Nivel de
Produtividade
Ensaios

Ensaio Variedade Trigo /
Producéo por ha

Ensaios Agricolas

N° de Cultivares / N° Cultivares
Indicados por Faixas Regionais

Cultivares de Trigo

Cultivares recomendados por
faixa regional / N° total de
experimentos agricolas

Experimentos
Agricolas

Variedades de trigo pesquisa /
variedades recebidas

Horas de
Treinamento

N° de Horas Treinamento /
Funcionario Pesquisa

Qualificacao N° de Horas Treinamento /
Funcionario Moinho
Investimento em | Total Invest. Treinamento / N°
Treinamento de Participantes Treinamento
Turnover Unidade | Total de baixa de Funcionarios
Pesquisa / Quadro de Funcionarios
Turnover Pesquisa
Turnover Unidade | Total de baixa de Funcionarios
Indastria Moinho / Quadro de Funcionarios
Moinho

Quadro 21 Quadro Resumo do Mapa Estratégico.

O grupo de pesquisa da organizacdo em estudo concluiu o trabalho da

seguinte forma: “para a Cooperativa e para a Unidade de Pesquisa é importante o

conhecimento de novas ferramentas de gestdo da producdo. O estudo em questao

foi necessario para que se tivesse a visdo, detalhadamente, de todos os elos da

cadeia produtiva do trigo, bem como as implicacdes entre eles e a importancia de

todos para a Cooperativa. Temos a convicgdo de que 0 uso desta ferramenta sera

vital para a concretizacao da Missao e Visdo da Cooperativa.”




138

7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho tinha como propdsito propor um modelo conceitual para
mensurar e auxiliar os gestores no processo decisorio da Cooperativa do caso em
relacdo aos investimentos em pesquisas agropecuarias e na avaliacdo dos
resultados gerados a partir desses investimentos na rentabilidade do Cooperado.
Esse proposito de desenvolver um modelo de indicadores com a integracdo das
metodologias do BSC e da DS foi atendido plenamente. As pesquisas realizadas
com o objetivo de compreender as peculiaridades vivenciadas na organizacao do
caso levaram a construcdo do modelo do BSC e DS para a cadeia produtiva do trigo.

Os objetivos proposto neste trabalho e os resultados encontrados ficaram
dentro das expectativas. Esses resultados geraram uma mudanca de atitude dos
atores envolvidos no desenvolvimento do trabalho, em relacédo a visdo do todo da
cadeia produtiva do trigo, perceberam as inter-relacfes existentes entre os elos da
cadeia estudada e bem como a importancia para o crescimento da Cooperativa.
Com o mapa estratégico da cadeia produtiva do trigo na visdo do cooperado 0s
atores perceberam a importancia de mensurar os impactos dos investimentos em
pesquisas agropecuarias nos resultados financeiros de toda a cadeia estudada. E
com o desenvolvimento do BSC com base nos conceitos sistémicos para a
integracdo com a DS os resultados demonstraram as ligacdes de causa e efeito ndo-
linear e os delays identificados no modelo proposto.

O modelo proposto do BSC para a cadeia produtiva do trigo contribuiu para
gue os atores envolvidos no trabalho desenvolvessem uma nova visdo estratégica
sobre a cadeia produtiva do trigo. Como poderdo mensurar 0s resultados dos
investimentos em pesquisas agricolas na rentabilidade do cooperado e 0s processos
que deverdo ser controlados para gerar uma estratégia sustentavel nos mercados de
atuacao.

Utilizando a estrutura de estoque e fluxos na cadeia do trigo na visao do
cooperado, a conclusdo que pode ser extraida € essencial para a simulacdo de
estratégias. Nesse trabalho foram apresentadas a estrutura e as ligacdes existentes
entre as variaveis-chave, as taxas que governam os fluxos, os estoques e os delays
do sistema estudado. A constru¢cdo do diagrama com estoque e fluxo podera
contribuir para a formulagédo de uma plataforma que possa suportar a simulacao dos
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investimentos em pesquisa do agronegdcio e seu impacto na rentabilidade do

cooperado.

Sugestdes para trabalhos futuros

Para a construcdo do modelo de simulacdo da cadeia produtiva do trigo
estudada utilizando-se as abordagens de integragcdo das metodologias proposta
nesse trabalho o BSC e a DS alguns pontos ainda precisarao ser investigados:

= Aprofundar os levantamentos para quantificar a cadeia produtiva do trigo,
para a construcdo de uma plataforma com o objetivo de simular a cadeia
estudada.

= Incorporar ao modelo conceitual proposto a visdo completa da cadeia
produtiva do trigo.

= Verificar a estrutura referente ao processo de tomada de decisdo para novos
investimentos em pesquisas agropecuarias e as etapas do processo decisorio

do cooperado em relacéo ao plantio da safra.

A partir das sugestdes para trabalhos futuros poderdo surgir novas idéias,
contribuindo para o avanco dos estudos no processo de gestdo de organizagbes

inseridas no ambiente do agronegécio.
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QUADRO DE ANALISE — UNIDADE DE PESQUISA AGROPECUARIA

Categorias Topicos a serem abordados Método de Coleta
Estrutura da Unidade de - Como a Unidade de Pesquisa esta inserida - Documentos
Pesquisa estrutura geral da Cooperativa? - Entrevista
- Principais objetivos e papeis da Unidade de
Pesquisa?
- Divisdes da estrutura da Unidade de Pesquisa?
Cadeia Produtiva do Trigo - Caracterizacao dos elos da cadeia produtiva do - Entrevista
trigo na visao do cooperado.
Linhas de Pesquisa - Quiais linhas de pesquisa agropecuarias? - Entrevista
- Ensaios e experimentos na linha do trigo?
Difusdo de Tecnologia - Como é o processo de difusdo de tecnologia? - Entrevista
- Como os cooperados aderem as novas
tecnologias?
Dificuldades e Resultados - Problemas e dificuldades em relacé@o a gestdo da |- Documentos
unidade de pesquisa? - Entrevista

- Visao estratégica da Unidade de Pesquisa;

- Processo de investimentos em pesquisas

agropecudrias pela Cooperativa do caso.
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QUADRO DE ANALISE — UNIDADE INDUSTRIA-MOINHO
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Categorias

Topicos a serem abordados

Método de Coleta

Estrutura

- Caracterizar a estrutura da Unidade Moinho?

- Como a estrutura da Unidade Moinho esta
inserida na estrutura da Cooperativa

Agroindustrial do caso?

- Documentos

- Entrevista

Processo Industrial

- Caracterizar o fluxograma do processo

industrial do trigo?

- Identificar os principais processos de

industrializac&o do trigo?

- Entrevista

Diferenciacdo do produto

- Principais produtos industrializados pela
Unidade Moinho?

- Como a Unidade esta se posicionando em

relacdo ao mercado de atuacéo?

- Entrevista

Unidade de Pesquisa

- Como € a interdependéncia entre a Unidade de

Negdcio Moinho e a Unidade de Pesquisa?

- Como a Unidade de Pesquisa contribui para o
alcance dos objetivos estratégicos da Unidade
Moinho?

- Documentos

- Entrevista

Cooperativa Agroindustrial

- Quais sao as decisbes que a Cooperativa
Agroindustrial do caso toma em relacdo aos

investimentos na Unidade de Negdcio Moinho?

- Entrevista
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QUADRO DE ANALISE — COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL DO CASO

Categorias

Topicos a serem abordados

Método de Coleta

Estrutura

- Caracterizar a estrutura da Cooperativa

Agroindustrial do Caso?

- Como as estruturas das Unidades Moinho e de
Pesquisa estéo inseridas na estrutura da

Cooperativa Agroindustrial do caso?

- Documentos

- Entrevista

Investimentos

- Como a Cooperativa Agroindustrial do caso
gerencia os processos de investimentos nas

unidades de negécios?

- Como é o processo decisorio para 0s

investimentos da Cooperativa?

- Entrevista

Resultados

- Como a Cooperativa acompanha e mensura o0s
resultados financeiros das unidades de negdcios

e da unidade de pesquisa?

- Como é o processo de distribuicdo das sobras
operacionais da Cooperativa e seu impacto na
rentabilidade do Cooperado?

- Entrevista
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QUADRO COMPLETO DAS VARIAVEIS DA ESTRUTURA DE ESTOQUE E FLUXO

Variavel Sigla Unidade de Medida
Area Total AT Alqueire (ha)

Taxa de Cultivo Trigo TCT Alqueire (ha)

Area Cultivada Trigo ACT Alqueire (ha)
Deciséo de Cultivo Cooperado DCC Percentual (%)
Taxa Produtividade Agricola TPA Tonelada/Alqueire (ton/ha)
Producéo Agricola em Estoque Trigo PAET Tonelada (ton)
Producéo Agricola Sementes Trigo PAST Tonelada (ton)

Taxa de Segregacao do Trigo TST Tonelada (ton)
Custo da Propriedade CP R$

Custo de Producgéo Agricola CPA R$

Custo de Estocagem da Producao Agricola CEPA R$

Custo Variavel de Producao Agricola CVPA R$

Custo Total Agricola CTA R$

Preco de Venda Trigo Cooperado PVTC R$

Preco de Venda Sementes Cooperado PVSC R$

Taxa de Faturamento Cooperado TFC R$

Faturamento Bruto Cooperado FBC R$

Taxa Margem Liquida TMB R$

Qualidade da Producgéo Agricola QPA Percentual (%)
Prémio Produgéo Agricola PPA R$

Resultado Liquido Cooperado RLC R$

Taxa de Rentabilidade do Cooperado TRC R$

Rentabilidade Cooperado RC R$

Distribuicdo das Sobras Operacionais Cooperado DSOC R$

Estoque de Trigo Industria ETI Tonelada (ton)

Taxa de Industrializagdo Trigo TIT Tonelada /hora (ton/h)
Estoque de Produto Acabado Trigo EPAT Tonelada (ton)
Demanda Trigo DT Tonelada (ton)
Qualidade Trigo QT Percentual (%)
Satisfag&o do Cliente-Mercado SCM N° de Novos Contratos
Necessidade do Cliente-Mercado NCM N° de Devolugdes
Estoque Farelo EF Tonelada (ton)
Custo Total Industrial CTI R$/ton

Custo de Estoque Industria CEl R$/ton

Custo Conjunto Industrial CCT R$/ton

Custo Fixo Industrial CFI R$

Custo Total Industrial CTI R$/ton




Capacidade Instalada Industria Cll Tonelada/hora
Produtividade Industrial Instalada Pl Tonelada/hora
Taxa de Comercializagao Trigo TCT Percentual (%)
Taxa de Comercializagao Farelo TCF Percentual (%)
Custo Total Comercializagdo CTC R$/ton
Volume de Venda Trigo VVT Tonelada (ton)
Preco de Venda Trigo PVT R$/ton
Faturamento Bruto Trigo FBT R$/ton
Volume de Vendas Farelo VVF Tonelada (ton)
Preco de Venda Farelo PVF R$/ton
Faturamento Bruto Farelo FBF R$/ton

Prémio Producéo Trigo PPT R$

Taxa Margem Liquida Moinho TMLM Percentual (%)
Resultado Liquido Moinho RLM R$

Taxa de Sobras Operacionais TSO R$

Resultado Liquido de Outras Unidades de Negdcio RLOUN | R$

Resultado Liquido Unidade de Pesquisa RLUP R$

Taxa Liquida Pesquisa TLP R$

Resultado Liquido Moinho RLM R$

Despesas Fixas Cooperativa DFC R$

Sobras Operacionais Cooperativa SOC R$

Taxa de Distribuicdo Sobras TDS Percentual (%)
Distribuicédo para Funcionarios DF R$
Investimento Total IT R$

Reservas Sobras Operacionais RSO R$
Distribuicdo Sobras Operacionais Cooperado DSOC R$

Taxa de Investimentos TI Percentual (%)
Programas Sociais PS R$

Estrutura das Unidades de Neg6cios EUN R$

Estrutura da Cooperativa EC R$

Pesquisa Agricola PA R$

Taxa Estrutura Unidade Negdcio TEUN R$

Unidade de Neg6cio Moinho UNM R$

Outras Unidade de Negécio OUN R$
Investimento Treinamento Moinho IT™ R$

Ampliacdo Moinho M R$
Manutengdo Moinho MM R$

Estrutura Unidade Pesquisa EUP R$
Treinamento Pesquisa TP R$
Investimento Pesquisa IP R$

Taxa Pesquisa TP Percentual (%)
Difuséo Tecnologia DT R$

Outras Linhas de Pesquisa Agricola OLPA R$
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KPS = Fator
Critico de
Sucesso

Investimento Pesquisa Trigo IPT R$
Qualificagao Funcionario Moinho QFM R$

Turnover Moinho ™ Percentual
Qualificagdo Funcionério Pesquisa QFP R$

Turnover Pesquisa TP Percentual
Experimentos Agricolas EP Quantidade
Qualidade Variedade Trigo QVT Percentual (%)
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