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RESUMO

O estudo de caso desenvolvido tem por escopo apresentar o Balanced Scorecard -
BSC - como ferramenta de avaliacdo do processo de gestdo da Cooperativa dos
Produtores Rurais da Comunidade Sagrado Coracéo de Jesus do Paran& da Eva —
ASCOPE, contexto em que se buscou examinar a gestdo da aludida organizacdo, na
perspectiva de identificar os aspectos potenciais e as limitagbes que se colocam
para essa organizacdo. Nesse sentido, buscou-se empreender uma investigacao
que contemplou a realizacdo de pesquisa documental, bibliografia e trabalho de
campo. E, de acordo com o delineamento do estudo, a pesquisa de campo se deu
mediante a aplicacdo de questionario semiestruturado, com questfes abertas e
fechadas, elaboradas com base nas quatro dimensdes que corporificam o BSC:
Financeira, Clientes, Processos internos e Aprendizado e crescimento, tendo em
vista a afericdo de seus resultados, mediante o0 emprego da mencionada ferramenta
de gestdo e avaliacdo, bem como de outras escalas atitudinais. Do ponto de vista
dos resultados preconizados para a investigacdo, se ressalta no plano tedrico, a
contribuicdo ao debate que se trava em torno dessa importante questao. Quanto aos
aspectos praticos, com esse estudo, a contribuicdo para o aperfeicoamento da
gestdo da ASCOPE, assim como para outras organizagdes congéneres, que por
certo podem utilizar-se dessa importante ferramenta estratégica de gestao.

Palavras Chave: Planejamento; Gestdo Estratégica; Ascope, Cooperativa, Balanced

Scorecard .



ABSTRACT

The developed case study has the scope to present the Balanced Scorecard - BSC -
as an evaluation tool of the cooperative management process of Community Farmers
Sacred Heart of Paran& of Eva - Ascope, context in which we sought to examine the
management of alluded organization with a view to identify potential issues and
limitations that arise for that organization. In this sense, he sought to undertake an
investigation that included conducting documentary research, literature and field
work. And, according to the study design, field research has been done by the
application of semi-structured questionnaire with open and closed questions,
prepared based on the four dimensions that embody the BSC: Financial, Customer,
Internal Processes and Learning and Growth in view of the measurement results,
through employment of the aforementioned assessment and management tool, as
well as other attitudinal scales. From the point of view of the envisaged results for the
investigation, it is emphasized in theory, the contribution to the debate that rages
around this important issue. As to the practical aspects to this study, the contribution
to the improvement of the management of Ascope, as well as other similar
organizations, which certainly can be used this important strategic management tool.

Keywords: Planning; Strategic management; Ascope, Cooperative, Balanced

Scorecard .
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1. INTRODUCAO

1.1 Do contexto ao problema

A pesquisa desenvolvida em nivel exploratério sobre o emprego recente do
Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de gestdo estratégica do campo da
engenharia de producdo aplicado ao contexto das organizagbes formais do
Amazonas, aponta a existéncia de estudos, tal como o de Lima Filho (2013) O BSC
como ferramenta de gestdo estratégica: uma proposta de aplicacdo em
empreendimentos na cidade de Presidente Figueiredo/Amazonas. Esse estudo
revelou a existéncia de dificuldades no processo de gestado pesquisadas, bem como
concluiu que o BCS constitui-se uma ferramenta adequada para ser aplicada a tais
empreendimentos, com vistas a obtencao de ganhos de producéo.

Na mesma linha de aplicagdo do BSC como ferramenta de gestdo estratégica
Frota (2012) apresenta o estudo do Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de
gestdo estratégica: uma proposta de aplicacdo na prefeitura do campus da
Universidade Federal do Amazonas — UFAM. Os resultados obtidos nessa
investigagdo apontaram que o BSC configura-se como uma ferramenta ideal a ser
aplicada a instituicdo pesquisada, uma vez que pela sua flexibilidade de alcance
poderdo tonar os trabalhos mais céleres e dinamicos.

Ainda na linha dos estudos que guardam uma estreita relacdo com a temética
da pesquisa que se propde empreender, se deve destacar o de Silva (2014)
Planejamento Estratégico e o BSC como forma de melhoria das operacdes: um
estudo de caso em uma cooperativa de reciclagem de residuos. O referido estudo
concluiu que com a utilizacdo do BSC a Cooperativa pesquisada podera melhorar
Seus processos organizacionais, uma vez que foi detectada a existéncia de
descompasso entre utilizacdo do orcamento e definicdo das estratégias no plano
institucional. Portanto, embora desenvolvida em outra regido, essa pesquisa,
apresenta uma aproximagao muito grande com a proposta de estudo aqui delineada,
e a ser operacionalizada durante a investigacéo.

Embora a proposta de estudo que ora se apresenta guarde uma aproximacao
significativa com as pesquisas acima mencionadas, a especificidade da investigacao

decorre do fato de buscar-se aplicar o BSC na mensuracdo da gestdo da
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Cooperativa Ascope, cuja trajetéria de atividades agricolas, representa uma
experiéncia singular no estado do Amazonas.
Nesse sentido, a presente dissertacdo, parte da ideia de que o conhecimento e
0 ato de conhecer ndo se produzem no vazio intelectual, teérico ou pratico,
(BARROS, LEHFELD, 2003, p.3). Dai que seguindo a linha de reflexdo desses
mesmos autores, entende-se que a pesquisa se configura como um esforco dirigido
para a aquisicdo de determinado conhecimento, capaz de proporcionar a resolucéo
de problemas de natureza tedrica e ou pratica.
Assim, projeto de pesquisa segundo GIL (1991,p.21-2) é:
“‘documento explicitador das agbes a serem desenvolvidas ao longo do
processo de pesquisa, mediante o qual se pode conferir maior eficiéncia a

investigacdo para em determinado prazo alcangar o conjunto de metas

estabelecidas”.

Os estudos acerca das organizacdes cooperativas, via de regra, vinculam-se
predominantemente aos seus aspectos doutrinarios, cumprimento de seus objetivos
sociais e, resultados econdmicos como fator de viabilizacdo dos preceitos sociais. Ja
o desempenho da gestdo em seu sentido mais amplo tem sido alvo da mesma
atencdo. E, a aplicacdo do BSC como ferramenta de mensuracdo neste tipo de
organizacdo, no estado do Amazonas assume certo pioneirismo, especialmente
quando se trata de cooperativa de produtores agricolas.

De acordo com Paes; Tiriba (2003, p.49) o termo cooperagdo assume O
significado semantico de ato de cooperar, ou mesmo de operar simultaneamente,
trazendo no seu bojo a ideia de movimento coletivo em contraposicdo a perspectiva
individual e individualista. Assim é que para estudiosos da questdo, tal como
Accarini (1987, p. 163), Schmidt; Perius (2003) ao longo do processo historico a
cooperacao também esteve vinculada aos seres ditos inanimados e até mesmo ao
préprio cosmo. Todavia, de fato o ato de cooperar constitui-se uma peculiaridade
marcante dos vegetais e dos animais.

Considerando a afirmagéo de MARX (1980, p.378):

“a forga produtiva do trabalho social tem sua origem na prépria cooperacgao,
gue, em Ultima instancia, seria parte constitutiva do processo de formagéo
humana, pois ‘ao cooperar com outros, de acordo com um plano, desfaz-se
o trabalhador dos limites de sua individualidade e desenvolve a capacidade

de sua espécie”.
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Assim € que desde os primordios do século 19, mediante a experiéncia dos
pioneiros de Rochadale, o cooperativismo se configura como uma tentativa de
superacdo dos mecanismos adversos do mercado. Dai que as organizacdes
cooperativas caracterizam-se pela propriedade, gestdo e reparticdo dos resultados
de forma correspondente as ac¢Oes empreendidas por cada associado — ato
cooperativo - advindo dai a no¢cdo de que a énfase no social assume um carater
distinto daquele proprio das organizacdes estritamente comerciais.

Nesse sentido, a eficiéncia da gestdo nas organizacfes cooperativas encontra
se vinculada a capacidade de articulagdo no desenvolvimento das acdes, tendo em
vista 0 bom funcionamento e o alcance dos objetivos delineados previamente no
ambito da organizacdo, uma vez que toda cooperativa é antes de tudo uma empresa
voltada para o conjunto de seus membros. Sobre isso, é bastante afirmativo o
enunciado desenvolvido por (SCHMIDT; PERIUS, 2003, p.66):

E uma empresa peculiar, de propriedade dos associados, com participagdo e
direito especificos os aspectos econdmicos, administrativos e técnicos sdo tao
importantes no cooperativismo como em qualquer outra organizacdo. (SCHMIDT,;
PERIUS, 2003, p.66):

“E importante, porém admitir que para o cumprimento de seus imperativos
sociais, estas organizagdes necessitam viabilizar-se no plano econémico,
contexto em que 0 processo de gestdo torna-se indispensavel, tendo em

vista a maximizacdo dos resultados, e, cumprimento dos principios

cooperativistas preconizados nos estatutos de tais organizagoes”.

Portanto, independentemente da natureza do empreendimento e da acao
estratégica de gestdo, o processo gerencial e administrativo configura-se como
elemento indispenséavel para consecucdo dos objetivos delineados. Nesse sentido,
as organizacoes cooperativas enfrentam desafios peculiares em funcdo de sua
natureza juridica e social, a qual enseja a observancia de principios cooperativista
tais como: “gestéo participativa e democratica”.

Como se percebe, essas instituicdes assumem uma caracteristica distinta das
organizacdes estritamente comerciais, uma vez que estas ultimas costumam investir
na formacdo ou aquisicdo de quadros de colaboradores para o exercicio de suas
gestbes, diferentemente das pequenas e médias cooperativas que tem em seus

quadros de associados comumente aqueles que exercem o processo de gestao.
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E fato de que historicamente tem-se revelado que o processo de gestdo nas
organizagOes cooperativas tem apresentado dificuldades em sua acéo. Tal situagéo
geralmente tem sido justificada como decorréncia da falta de preparacdo de
gestores, bem como pela baixa capacidade de articulacdo com as forcas
econdmicas, 0 que se expressa com certa contundéncia na falta de sintonia com o
mercado, notadamente quando se tem em mente as exigéncias da dindmica do
mundo comercial.

Tal afirmacédo podera encontra ressonancia nos termos expressos por Schmidt

e Perius (2003, p. 64) quando dizem que:

“A maioria dos fracassos nas organizagBes cooperativas ndo se deve,
provavelmente, a falta de espirito cooperativo, mas a falta de visdo
empresarial, de conhecimento do mercado e de visdo técnico-

administrativa”.

Prosseguindo, esses mesmos autores com base em Schneider (1994)
assinalam que quando a cooperativa fracassa como empresa econdmica, fracassa,
igualmente, sua pretendida projecao social e humana.

Com base no exposto fica evidenciada a importancia de se desenvolver
estratégias gerenciais, administrativas e avaliativas no ambito das organizacdes,
tendo em vista a superacdo do problema evidenciado anteriormente, assim € que a
presente proposta de estudo orienta-se pela ideia de que é importante e até mesmo
indispensavel a utilizacdo de modelos se sistemas de medi¢do de desempenho para
0 sucesso dos empreendimentos organizacionais.

E referenciado no principio de que “o que ndo é medido ndo é gerenciado” e
promove sérios transtornos para as organizacfes, que se acredita que a avaliacdo
de desempenho para além das abordagens tradicionais devera considerar
indicadores de desempenho que incorpore medidas de natureza mais abrangente, e
nao apenas os aspectos financeiros.

Nesse sentido, a perspectiva analitica escolhida para fins de realizacdo da
pesquisa coloca-se de forma a mensurar a viabilidade de utilizacdo do Balance
Scorecard desenvolvido por Kaplan & Norton (1997) no processo de gestdo da

cooperativa Ascope.
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Segundo Kaplan e Norton (1997):
“O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese
final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto
de medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a
Optica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso

financeiro a longo prazo”.

Portanto, trata-se de aplicar uma ferramenta analitica de gestdo em um tipo de
organizacao que atua e compete no mercado com outras instituicbes, mas que em
cuja logica esta presente o principio da dupla qualidade, onde o associado &,
simultaneamente, dono e usuario da empresa cooperativa, contexto em que a
estratégia de gestdo constitui-se questdo nuclear para o0 sucesso do
empreendimento.

O Balanced Scorecard € uma ferramenta utilizada por muitas organizacdes
inclusive em sociedades cooperativas por exigéncias para evidenciar alternativas de
melhorias e na barganha de producéo e crescimento de mercado.

Frente ao exposto é que emergiu o interesse em investigar e responder a
seguinte questdo: Em que medida o BSC como ferramenta de gestdo estratégica
podera ser aplicada na avaliacdo da gestdo da cooperativa ASCOPE, na perspectiva
de apontar limitacBes ou possibilidades no cumprimento de seus objetivos sociais e

econdmicos, como resultado de sua atuacéo?

1.2 Hipotese de trabalho

A realizagdo de estudos cientificos, em Ultima instancia busca apresentar
solucéo para os problemas delineados previamente, assim € que a hipétese constitui
enunciada ou mesmo a proposicdo que podera vir a ser a resposta positiva as
questdes escolhidas para fins de investigagao.

Segundo Gil (1991, p.35): “a hipotese é uma expressao verbal suscetivel de
ser declarada verdadeira”. De maneira mais abrangente Marconi; Lakatos (2011,

p.165) definem hip6tese como:
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“um enunciado geral de relagdes entre variaveis (fatos, fenémenos)
formuladas como solucdo proviséria para determinado problema,
apresentando carater explicativo ou preditivo, compativel com o
conhecimento cientifico (coeréncia externa) e revelando consisténcia l6gica
(coeréncia interna), sendo passivel de verificacdo empirica em suas

consequéncias”.

Trazendo as ideias acima expostas para 0 contexto da na presente
investigacdo, deve-se destacar que no atual ambiente de competitividade e de luta
pela sobrevivéncia por parte das organizacbes, entende-se que € sumamente
importante investir-se na qualidade da gestéo estratégica e obviamente no processo
de avaliacdo de suas acoes.

Nesse sentido, no ambito da cooperativa ASCOPE, como instituicdo que
necessita viabilizar-se em seus aspectos econdmicos para fazer frente aos seus
desafios sociais, 0 investimento no processo de gestdo e avaliacdo de suas
atividades, constitui-se imperativo a ser exercitado, tendo em vista alcancar seus
objetivos e metas organizacionais.

Portanto, referenciado nas ideias acima mencionadas, o estudo langcou como
hipétese de trabalho a seguinte situacédo: o Balanced Scorecard constituiu-se uma
ferramenta avaliativa de gestdo estratégica plenamente aplicAvel na mensuracdo
dos resultados decorrentes do processo de gestdo desenvolvido na Cooperativa
Ascope, bem como possibilita a geracdo de informacdes capaz de subsidiar o
planejamento estratégico dessa organizacdo com consequentes ganhos na
producao.

Quanto ao problema da pesquisa 0 estudo procurou resposta a seguinte
questdo: O Balanced Scorecard pode ser aplicado em uma cooperativa agricola e

apresentar realmente ganhos de produtividade?

1.30Dbjetivos:

1.3.1 Geral:

Examinar a possibilidade de utlizacdo do Balanced Scorecard como
ferramenta de avaliacdo na gestdo da cooperativa ASCOPE, visando ganhos de

producao e crescimento de mercados.



23

1.3.2 Objetivos especificos:

— Investigar a experiéncia de gestédo desenvolvida pela ASCOPE;

— lIdentificar quais os tipos de estratégias de gestdo que sao desenvolvidas no
ambito da ASCOPE.

— Estudar a possibilidade de utilizagdo da ferramenta Balanced Scorecard na
gestdo da cooperativa ASCOPE no acompanhamento das estratégias

desenvolvidas.

1.4 Justificativa

Inimeras sdo as razdes que justificam a escolha de um tema ou de um
problema para fins de investigacdo. Nesse sentido, o interesse pelas questdes de
ordem tedrica, a resolucdo de problemas praticos, a preocupa¢do com a elevacao
do estado da arte e, mesmo a nossa formacdo académica, bem como as nossas
experiéncias profissionais constituem elementos que em grande medida estardo a
determinar a op¢ao por um dado tipo de questao.

O presente trabalho de estudo, se encontra vinculado a formacéo académica, a
trajetéria e as experiéncias profissionais do investigador, uma vez que ao longo de
sua vida profissional desenvolveu atividades relacionadas ao tema escolhido para
fins da realizacdo da pesquisa. Nesse sentido, € importante destacar a sua
experiéncia em organizacbes cooperativas, situacdo em que lhes foi possibilitado
vivenciar o processo de gestdo em suas mais diversas formas de manifestacdes. De
forma associada esta questédo deve-se ser ainda ressaltada sua experiéncia docente
na condicdo de professor dos componentes curriculares: Cooperativismo Economia
e Administracdo Rural, Gestdo de Cooperativas e Educacdo Cooperativista,
acredita-se que tais experiéncias possam contribuir para a estruturacdo de um
arcabouco teorico pratico capaz de oferecer subsidios necessarios a realizacdo da
investigacao.

O tema relacionado as organizacdes cooperativas reveste-se de grande
importancia, uma vez que atualmente elas se encontram presentes nos mais
distintos campos da atividade humana, fazendo frente inclusive a questdes cruciais
de nossa sociedade, tal como o desemprego estrutural, contexto em que proliferam

0S mais variados empreendimentos cooperativos cujo escopo oObjetiva o
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fortalecimento das acdes produtivas e de servicos, bem como a busca de maior grau
de autonomizacao dos trabalhadores.

Por outro lado, a relevancia desta proposta de estudo ganha maior
expressividade ao eleger-se como problematizacdo o interesse em aplicar uma
ferramenta de gestdo — o Balanced Scorecard (BSC) — na avaliacdo da cooperativa
ASCOPE, cuja trajetoria ao longo de 28 anos vem se configurando como referéncia
positiva nesse tipo de organizacao.

Frente aos desafios representados pela problematizacdo e objetivos
preconizados para a investigacdo ressalta a necessidade de empreenderem-se 0s
estudos das obras e de autores que se dedicaram ao tema em questao, assim € que
Kaplan; Norton (1997) fora de grande importancia para a efetivacdo da pesquisa,
notadamente por serem 0s autores responsaveis pela criacdo dessa importante
ferramenta de avaliacdo de desempenho de gestéo.

Outro autor que merece destaque em face de sua importancia para
concretizacdo do estudo € Yin (2010), em cuja obra, Estudo de Caso: planejamentos
e métodos; aborda os referenciais metodolégicos capazes de terem aportados
subsidios indispensaveis na realizagdo da pesquisa.

Nesse sentido, se destaca a obra: O Processo da Estratégia: conceitos,
contextos e casos selecionados, trabalho este elaborado por Mintzberg et al. (2006),
cuja formulacédo possibilitou melhora em perceber e mensurar as estratégias de
gestado desenvolvidas no ambito da ASCOPE.

Ainda devemos ressaltar o estudo desenvolvido por Silva (2014), Planejamento
Estratégico e o Balanced Scorecard como forma de melhoria das operacfes: um
estudo de caso em uma Cooperativa de Reciclagem de Residuos, Dissertacdo de
Mestrado cuja abordagem € voltada para o emprego de ferramentas visando a
melhoria das opera¢des no ambito de instituigdo com baixo nivel de conhecimento
em gestao e, sem fins lucrativos.

De uma maneira geral, o presente estudo ora apresentado reveste-se de
grande importancia por buscar investigar uma das questbes centrais para o
desenvolvimento das organizacdes, mas que no ambito dos estudos relacionados a
instituicdo cooperativa ainda estar por merecer a devida atencédo. No que tange ao
campo concreto e promissor da engenharia de produgéo, vale o registro de que uma
de suas muitas ferramentas pode ser na avaliagcdo de gestdo de uma instituicdo

suigeneres, no contexto regional.
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1.5 Delimitagao do estudo, “locus” da pesquisa e trajetoria da organizacao

Esse estudo de caso com o lécus da pesquisa claramente definido, buscou
examinar a viabilidade de utilizacdo do BSC no processo de avaliacdo da gestao da
Cooperativa ASCOPE, localizada na comunidade Sagrado Coracdo de Jesus do
Parana da Eva, municipio de Itacoatiara, Amazonas, cujas coordenadas geograficas
sdo: 03° 10’ 6,64”. S, Latitude Sul e 59° 9,4.71 O,” Longitude, conforme explicitado

No mapa a sequir:

Figura 1: Localizacdo da Comunidade Sagrado Coracdo de Jesus, a cidade de Manaus-AM e
Itacoatiara-AM e o prédio da ASCOPE.
Fonte: Google Inc, 2014.

Por outro lado deve-se destacar que o periodo de abrangéncia do estudo
correspondeu aos ultimos quatro anos de gestdo ocorridos no ambito da ASCOPE.
Devendo-se justificar que tal recorte decorre do fato de que o mandato diretivo é de
dois anos, o que possibilitara a analise de dois periodos de gestdo, envolvendo a
possibilidade de verificar-se a alternancia ou mesmo a tentativa de consolidacao de
uma gestao.

De acordo com os estudos de Jesus (2000), Jesus (2009) as origens da
ASCOPE remetem a saga que se expressa nha trajetoria percorrida pelo casal
Galego e Expedita, cujas familias, inicialmente tangidas pela seca no nordeste do
Brasil, paradoxalmente se viram impelidos a mudar-se em razéo da grande enchente

de 1953 e estabeleceram-se no lugar denominado Bela Vista, que segundo esses
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mesmos autores por influéncia da Prelazia do municipio de Itacoatiara viria a se
chamar Comunidade do Sagrado Coracdo de Jesus. Foi neste ambiente que nos
anos 80, do século passado, emergiu a experiéncia dos Lavradores em Acéo,
movimento de pequenos agricultores que tinha por escopo a defesa dos interesses
dos agricultores em raz&o da inoperéncia e descrenga no Sindicato da categoria, no
municipio de Itacoatiara. Portanto, essa instituicdo constituiu-se no embrido que viria
possibilitar o surgimento da ASCOPE.

Com acesso hidroviario e terrestre, no municipio de Itacoatiara. A Cooperativa
dos Produtores da Comunidade Sagrado Coracao de Jesus, surgiu no contexto dos
movimentos sociais da igreja catélica e dos sindicatos dos lavradores no municipio
de Itacoatiara-Amazonas com objetivos de melhorar a producéo rural e a conquista
de terra, destinadas a producéo rural, envolvendo grupo de agricultores intitulados
“Lavradores em Agao” e em 1993 se criou juridicamente a Associagao de Produtores
Rurais do Sagrado Coracéo de Jesus- ASCOPE.

Em 1997 se tornou Cooperativa com base na agricultura familiar com foco na
producdo de Cupuacu (Theobroma Grandiflorum) e Abacaxi (variedade pérola) com
comercializacdo na cidade de Manaus, em seguida a implantacdo de uma unidade
de beneficiamento de polpas. Pode-se dizer que com a implantacdo da agroinddstria
de beneficiamento de frutas, (fig.2) tornou-se possivel agregar qualidade aos
produtos, bem como estabiliza-los e armazena-los por um periodo maior,
possibilitando maior competitividade, e obtencdo de melhor rendimento econémico-
financeiro no processo de comercializagdo, a cooperativa dispée de um comercio
varejistas de bens de consumo em sua maioria de primeira necessidade com vendas
para seus associados e comercializacdo com terceiros, inicialmente em uma
unidade flutuante as margens do Parana da Eva, atualmente em terra firme
denominada “Sessédo de Consumo”.

Como assinala JESUS (2000, p. 91)

“o ritmo imposto pelas transformac¢des econdmicas obrigou os pequenos
agricultores familiares da ASCOPE a buscarem outro modelo
socioecondmico, mesmo que, para isso, eles tivessem que remar contra a

correnteza”.
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Figura 2: Fachada Agroindustria da ASCOPE
Fonte: autor da pesquisa 2015

E neste contexto que nasce a cooperatva ASCOPE como uma criacio
singular, porém com uma dimensao representativa da agricultura familiar, essa que
comumente no Amazonas, assume a caracteristica de subsisténcia, através de uma
organizacao social com papel de alta relevancia comegou a aumentar sua produgao
e dar inicio a uma comunidade organizada com a influéncia socioeconémica
tomando o destino em uma escala comercial.

Na possibilidade de organizacdo e de fortalecimento da agricultura familiar
baseado no modelo cooperativo, quanto ao processo produtivo, fatores necessarios
a uma estratégia que vise ao desenvolvimento no meio rural, assim como uma vida
melhor para seus participantes, A ASCOPE foi a primeira associacéo rural do estado
do Amazonas a ser comtemplada com linha de crédito oficial do Governo Federal
através do Banco da Amazobnia (BASA) com fulcro na linha de crédito especial,
chamada de Fundo Constitucional do Norte (FNO). (JESUS, 2000, p.22)

De fato como ja assinalado anteriormente a trajetéria da ASCOPE representa
uma das mais interessantes experiéncias de organizacdo comunitaria, mediante a
efetiva participacdo das familias de agricultores praticantes da agricultura familiar.
Essa experiéncia pratica que se concretiza na Comunidade do Sagrado Coracao de
Jesus, localizada a margem esquerda do Rio Amazonas, tem na fruticultura a sua

atividade principal.
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Vale destacar que o seu elevado grau de organizacdo lhes permitiu estabelecer
um posto de venda (fig.3) dotado de armazém para comercializar produtos,
equipamentos e géneros que apoOs aquisicdo sdo repassados aos associados, vindo
assim a minimizar e até mesmo eliminar em algumas situacdes a figura do

intermediario, notadamente do elemento denominado “regatdo”.
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Figura 3: Instalagbes da Sessdo de Consumo — ASCOPE
Fonte: autor da pesquisa 2015

Com base no exposto e procurando vincular o conteddo expresso sobre a
instituicdo e os objetivos preconizados para a presente investigacdo, € importante

destacar a percepcao de Jesus (2000, p.142) quando diz que:

A

“E urgente e necessario & contribuicdo de assessorias para analisar e
repensar as acbes da ASCOPE. E de fundamental importancia a analise
critica de quem vem de fora, de quem vé a realidade com olhos atentos que
possibilitam orientar, interpretar os fatos e visualizar os passos decisivos a

serem dados”.

Em consonancia com os elementos anteriormente mencionados a perspectiva
da vida comunitaria enseja uma maior aproximacao entre as pessoas, configurando
aquilo que o pensador francés Emile Durkheim denominou de solidariedade
mecanica — aquela em que os individuos interagem automaticamente, de maneira
espontanea, em oposicdo a solidariedade orgéanica, prépria das sociedades
modernas, em que as relagcdes decorrem das necessidades que se estabelecem

entre os individuos. Assim é que a cooperativa ASCOPE e seus associados
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apresentam essa dinamica, alids, aspecto esse que foi argutamente percebido por
Jesus (2009, p. 73) quando diz que:

“A praxis cooperativa da ASCOPE foi gestada, tendo por base trés
elementos interdependentes: primeiro, o espirito comunitario e solidario
caracteristico dos povos indigenas, caboclos e ribeirinhos; segundo, pelo
trabalho de conscientizacao e participacéo realizado pela igreja catélica por
meio da Comissdo da Pastoral da Terra — CPT; terceiro resultante da luta

dos diaristas e pequenos agricultores param se mantiver na terra”.

Como se observa a cooperativa ASCOPE constitui de fato um lugar privilegiado
para andlise e reflexdo, uma vez que se trata de uma experiéncia de organizacao
cooperativa que h& cerca de trés décadas vem desenvolvendo atividades ligadas ao
setor agropecuario do amazonense, constituindo-se referéncia na producdo de
abacaxi no estado do Amazonas, IDAM (2014), contribuindo para que o municipio de
Itacoatiara se constitua no maior produtor dessa cultura, com destaque para a regiao
de Novo Remanso no municipio de Itacoatiara(fig.4) ser reconhecido como o de

maior producédo do Estado.

=5

Figura 4: Plantio de Abacaxi — propriedade de associado da ASCOPE.
Fonte: autor da pesquisa, 2015.

Por outro lado a cooperativa ASCOPE enfrenta inUmeras adversidades,
proprias deste setor da economia amazonense — politica de crédito, seguro rural,
infraestrutura e logistica - situacdo em que as atuais dificuldades, poderdo em muito
serem mitigadas através do aperfeicoamento de seu processo de gestdo, cuja
efetiva contribuicdo podera emergir do emprego do Balanced Scorecard como

instrumento de gestéao.
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1.6 Estrutura do trabalho

De acordo com o delineamento estabelecido para fins da investigacdo, o
estudo desenvolveu-se a partir da seguinte configuracao:

Introducdo, tras aspectos gerais relacionados ao estudo, envolvendo a
problematizacdo, objetivos, aspectos tedricos e conceituais com a devida reviséo de
literatura e a metodologia;

Capitulo 11, se destinou a explanacédo sobre as organizacdes cooperativas e 0
planejamento, processo de gestdo, abrangera o estudo da organizagdo no processo
histérico, bem como a sua gestédo e avaliagdo da gestdo da cooperativa, como fator
de sobrevivéncia da organizagdo cooperativa,

O Capitulo 1l buscou evidenciar o “l6cus” da pesquisa, nesse caso a
cooperativa Ascope em seus aspectos socios historicos e organizacionais, bem
Ccomo a sua arquitetura organizacional e administrativa;

Capitulo 1V, foi dedicado ao estudo de sistema nas organizagcbes modernas,
envolvendo aspectos tedricos e conceituais, especialmente o modelo BSC;

Capitulo V tratou-se do estudo de gestdo adotado pela ASCOPE. A viabilidade
da utilizacdo do BSC como ferramenta de afericdo aplicada ao problema, questéo
central do estudo, sob a éptica de seus gestores, seus colaboradores e clientes
externos.

Conclusbes — etapa em que se procurou responder a problematizacdo, bem
como verificar a viabilidade da hipétese lancada, e, obviamente com base nos
resultados, apresentar proposicdes, envolvendo a utilizacdo do BSC como
ferramenta avaliativa e estratégica de gestdo, no contexto das organizacoes

cooperativas estruturadas aos moldes da ASCOPE e Referencial bibliogréfico.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Enfoque sobre planejamento estratégico

O processo historico nos mostra que 0os homens visando satisfazer suas
necessidades, o faz através do trabalho coletivo e de forma organizada. Assim é que
no periodo primitivo a organizagdo humana se dava em tribos, cujo objetivo era o de
explorar coletivamente o0s recursos de caga existente na regido. Com o
aparecimento das cidades a organizacdo se dava em torno da defesa contra a
invasdo de inimigos.

Na Idade Média, a constituicdo dos feudos objetivava proteger os senhores e
servos contra os invasores inimigos. Nesse mesmo periodo emerge as instituicdes
religiosas e militares como as mais antigas organizacdes. No que tange aos
aspectos econdmicos o referido periodo notabiliza-se pela existéncia das
corporacdes de oficio e da estrutura formada pelo mestre teceldo, jornaleiros e
aprendizes.

Portanto, foi no periodo acima aludido que se deu a organizagcédo efetiva do
trabalho industrial e comercial de forma sistematica e coletiva, mediante a adocado da
diviséo de trabalho.

Com as Revolugdes: Industrial Inglesa, Americana e Francesa a organizagao e
a divisdo do trabalho veio se diversificando, assumindo caracteristicas que vao
desde a producao cientifica Teylorista/Fordista até a especializacao flexivel e outras
formas de flexibilizacdo das formas de producdo concebida por Fayol.

Neste diferente, e mais complexo cendrio € que as organizacdes cooperativas
exercem suas funcbes e, portanto, se veem na necessidade de planejarem suas
acOes para atuarem nesse espaco de elevada competitividade.

O Planejamento, sem prejuizo das demais fun¢des administrativas, configura-
se como elemento fundamental no contexto das organizacbes, e, notadamente
daquelas que competem em termos econdmico-financeiros, na prestacdo de
servigos, no mundo comercial.

Em termos organizacionais pensar o planejamento representa decidir sobre os
objetivos e metas a serem alcancadas, bem como quais e como alocar 0s recursos,
tais como: mao-de-obra, meios econdémico-financeiros, equipamentos/materiais e

tempo para que tais interesses sejam alcancados. Tudo isso trabalhado de forma
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l6gica, obedecendo a etapas sucessivas com vista ao atingirem-se tais objetivos.
Koontz & O’donnell (1981, p. 34-35)

Nessa mesma linha de reflexdo, e promovendo um maior aprofundamento
sobre o tema do planejamento, Oliveira (2014. p.14-5) baseado em Ackoff (1975)
aponta cinco etapas relacionadas a essa importante funcdo da administracéo:
planejamento dos fins, planejamento dos meios, planejamento organizacional,
planejamento dos recursos e planejamento da implantacdo e do controle.

De acordo com a perspectiva analitica do supracitado autor o Planejamento
dos fins que engloba o compromisso com o futuro almejado, envolvendo, dentre
outros a missdo, a visado, as metas e demais desafios institucionais. Quanto ao
planejamento dos meios relacionado as macro estratégias, as macros politicas,
procedimentos e processos, mediante delineamento de caminhos visando chegar ao
objetivo almejado. J&4 o planejamento organizacional vincula-se a estruturacdo da
empresa em unidades estratégicas de negocios, qual seja, preocupa-se com as
condicBes necessarias para realizacdo dos meios propostos.

Também o planejamento de recursos constitui importante aspecto dessa
funcdo administrativa, uma vez que se preocupa com 0 dimensionamento de
recursos humanos, tecnoldgicos e materiais, e, obviamente com a origem e
aplicacdo dos recursos financeiros. Nesse contexto, tém-se aqui 0s programas,
projetos e planos de acdo indispensaveis ao alcance dos objetivos previamente
delineados. Por sua vez o planejamento da implantacdo e do controle, envolve o
compromisso de planejar a implantacdo, acompanhamento e avaliagdo do
empreendimento.

Segundo ACKOFF (1975), o planejamento pode ser concebido como:

‘o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as
quais proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as implicagdes futuras
de decisBes presentes em fungéo dos objetivos empresariais que facilitardo
a tomada de decisdo no futuro, de modo rapido, coerente, eficiente e

eficaz.”

Segundo esse mesmo autor o planejamento estratégico € 0 processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para estabelecer a melhor
direcédo a ser seguida pela empresa, visando aperfeicoar o grau de interacdo com 0s
fatores externos — ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e diferenciada
(OLIVEIRA, 2014 p.17).
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Nesse sentido o planejamento estratégico, geralmente € de responsabilidade
dos niveis mais altos na hierarquia da empresa, tanto no que diz respeito ao
estabelecimento de objetivos, quanto a selecdo dos cursos de acao, envolvendo as
estratégias a serem seguidas, bem como as condi¢des internas e externas a

empresa e sua evolugéo esperada (OLIVEIRA, 2014,p. 18).
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Figura 5: Niveis hierarquicos do planejamento
Fonte: http://concursosdeti.net/wp-content/uploads/2014/01/niveis_hierarquicos.jpg

Sem perder de vista a complexidade que envolve a definicdo do termo
estratégia, bem como pelo fato de terem-se as estratégias varias abordagens: plano,
padrdo, posicéo, perspectiva, mudanca. A concepcédo de Mintzberg (2006, p.131)
relacionada ao tema em questdo expressa a ideia de que a estratégia remete as
explicacbes sobre acdes passadas, mas também a descrever comportamentos
pretendidos, como modelo de acdo que podera ser adotada e realizada.

De acordo com Drucker (2000) o planeamento estratégico configura-se como
um processo continuo, sistematico e com forte vinculagdo com o futuro possivel.
Também assume riscos na tomada de decisfes, e, opera as atividades necessarias
de maneira sistematica, bem como procede a medi¢cdo dos resultados decorrentes
das decisdes cotejando com as expectativas alimentadas.

Por sua vez, Andrew (2006. p.78) ressalta:
“estratégia corporativa € o modelo de decisbes de uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para atingir essas metas e defini o escopo de negdcios
gue a empresa vai adotar o tipo de organizacdo econdémica e humana que

ela é ou pretende ser e a natureza da contribuicdo econbmica e néo
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econbmica que ela pretende fazer para seus acionistas, funcionarios,

clientes e comunidades”.

Em comum tais conceituacfes apresentam uma forte vinculacdo entre os fatos
presentes e as perspectivas futuras, com forte apelo a implantacdo e dominio sobre
as estratégias de ac¢éo, e, preocupacao com o horizonte temporal no sentido de se
alcancar os resultados desejados

Em todas as atividades gerenciais, a necessidade do planejamento estratégico
tem se mostrado uma varidvel muito importante, partindo-se da concepc¢ao de que é
0 centro de criagdo e concebido no mais alto patamar de uma organizagdo. Como
enfatiza Kotler (1992), o planejamento estratégico no processo de gerenciamento,
tem entre seus objetivos a premissa de estabelecer um alinhamento entre os
objetivos e os recursos ao alcance da organizacdo, notadamente quando se tem
como foco as mudancas exdgenas a organizacdo e as oportunidades inerentes ao
mercado.

No entanto, o planejamento estratégico teve seu marco referencial nas
décadas de 50 e 60, sendo praticado nas organizacdes como instrumento
colaborativo na capacitacdo ao enfrentamento das crises econdmicas de mercado,
Lima Filho (2012).

O planejamento funciona como elemento que deve colaborar para a realizacéo
do escopo da organizacao, ja que suas acfes devem ser convergentes aos seus
objetivos, assim na concep¢do de Maximiano (2006), fica evidente que o
planejamento estratégico € um conjunto de acbes na criagdo de estratégia que
adequa a relacdo entre o ambiente interno e externo, bem como a realizacdo do
surgimento de estratégias capazes de encontrar um caminho diante das
necessidades.

Diante da explanacdo do autor acima, o planejamento estratégico é concebido
como um processo gerencial que possibilita o estabelecimento de uma trilha a ser
seguida pela organizagdo diante dos cenarios internos e externos da organizagao

com vistas de adquirir sucesso.

2.2 Gestéao estratégica

Foi com 0s gregos que surgiu a palavra estratégia, o que para eles vinculava-

se a ideia de magistrado ou comandante, e, ao longo processo histérico esse termo
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ganhou expressividade e até tomou outras conotacdes. Nesse sentido, a sua adogao
nas negociacdes comerciais teve sua génese no final do século XIX, mais
precisamente por ocasido da Segunda Revolucdo Industrial. Todavia, foi apés a
segunda grande Guerra Mundial que essa expressdo se consagrou em termos de
sua aplicacdo aos negdcios e aos processos de gestao.

Como nos ensina Michel (1990, p.255) a estratégia é a decisdo sobre quais
recursos devem ser adquiridos e usados para que se possam tirar proveito das
oportunidades e minimizar os fatores que ameacam a consecucdo dos resultados
almejados. Conforme esse mesmo autor existe trés niveis de administragao
estratégica: estratégia de investimento ou empresarial, estratégia do negdécio e
estratégia funcional.

No plano da estratégia de investimento as decisfes referem-se aos fundos de
capital. Dai que por se tratar de um campo amplo, seu escopo é a manutencao
organizacional da organizagdo, em uma perspectiva viavel, em um ambiente em
continua transformacado, especialmente nos dias atuais, contexto onde também
opera a cooperativa ASCOPE (Michel, 1990, p.256-7).

Ja o nivel de estratégias do negdcio vincula-se as decisfes relacionadas a
alocacéao de recursos, e, de acordo com o supracitado autor a definicdo da curva de
vida do mercado do produto e o foco nas ameacgas e oportunidades constituem o
seu objeto. No nivel de estratégia funcional o administrador responsabiliza-se pela
direcdo e lideranca de um subprocesso funcional dentro de um contexto da
organizacdo multifuncional. Assim, nesse nivel a preocupacdo volta-se para 0s
resultados das vendas, producéo, valor do produto, design, confiabilidade, niveis de
estoque e lucro, Michel (1990, p.257).

A estratégia refletida no sentido da mudanca nos leva a pensar sobre as
diferentes culturas organizacionais das empresas, assim é que Quinn (2006, p.29)
assinala que: “uma estratégia é o padrdao ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncias de acado da organizagdo em um todo coeso”.

Nesse sentido a gestdo estratégica vincula-se a criagdo de uma visdo clara
em toda a organizagéo, contexto em que o nivel da piramide organizacional articula
o corpo dirigente ao operacional, como ja assinalado, referenciado na missao,
objetivos e no desenvolvimento de planos e estratégias que possibilitem o colimar

dos objetivos preconizados. Dai que emerge o desafio estratégico da organizacao
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em buscar desenvolver acdes cujos indicadores sejam capazes de alavancar o
desempenho da organizacéo, a curto e em longo prazo.

Assim € que em uma perspectiva mais ampla quando pensamos 0 caso da
Cooperativa ASCOPE como uma organizacao ligada ao setor agricola remete-nos a
refletir sobre os desafios relacionados aos instrumentos de politica agricola, tais
como: infraestrutura, escoamento da producgéo, politica de pregos, comercializacgéo,
seguro rural, estes que sem sombra de davidas representam elementos de grande
importancia para o sucesso do empreendimento, mais ndo s6. Portanto, é
interessante registrar o que é destacado por Ignacio e Souza (2008) que baseado
em Nantes e Scarpelli (2001), nos diz que:

“o importante para os empreendedores rurais € escolher estratégias que
sejam de acordo com o porte do seu estabelecimento, pois um dos fatores
determinantes para a insercdo numa cadeia produtiva € a escala de
producdo, sendo que a comercializacdo desses produtos sera, na maioria

das vezes, em fungao desta variavel”.
De maneira consentdnea com a proposicdo apresentada no estudo
relacionado a ASCOPE, é interessante observar a contribuicdo dos autores Ignacio
e Souza (2008):

“sugerem uma proposta de modelo da gestdo estratégica e do Balanced
Scorecard (BSC) como sistema gerenciador de implementacéo, controle e
avaliacdo das estratégias escolhidas, em uma pequena cooperativa de
agricultores familiares, pois, segundo elas, o BSC, se constitui num eficiente
sistema de gestdo da estratégia, pois, apresentam num Unico relatério todos
os indicadores importantes para o desempenho da organizagao”.

2.2.1 Anélise de SWOT como contribuicdo de Gestéo

Embora néo tenha se constituido foco central do estudo em tela a questéo do
ciclo da gestdo estratégica merece também ser aqui ser destacada, uma vez que ao
considerar o cenario, o contexto competitivo e 0 ambiente organizacional, tem-se um
panorama mais completo acerca das reais possibilidades da organizacdo, como

assegura KOTLER (2000, p.98)
“A andlise de SWOT - A avaliagcdo global das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas € denominada analise SWOT (dos termos em

inglés strengths, weaknesses, opportunities, threats)”.
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A figura 6, apresentada a seguir oferece uma visao bastante ilustrativa do que
afirmamos até aqui, bem como contribui para maior explicitacdo daquilo que sera
apresentado no capitulo alusivo aos resultados do trabalho de campo, realizado
junto aos dirigentes/associados da ASCOPE. uma dimensao acerca da importancia

da Gestéo Estratégica para esse tipo de organizacéo, sendo vejamos:

* Internas Internas

”
= Externa * Externas

Figura 6: Andlise S.\W.O.T.
Fonte: http://peoplepromotions.com.br/blog/category/people-promotions/

Os elementos conclusivos do estudo sobre Gestdo Estratégica em
Cooperativas Agroindustriais desenvolvido por Machado Filho (2004, p.68) nos déo
uma dimensao acerca da importancia da Gestdo Estratégica para esse tipo de
organizagéo, sendo vejamos:

“A dindmica do ambiente competitivo tende a pressionar as cooperativas a
se adequar, tanto no que diz respeito a sua estruturacdo organizacional
guanto na formulacdo de estratégias de negdcios, sob pena de, se ndo o
fizerem, perderem espac¢o no mercado. Nesse sentido, acreditamos que ha

um amplo espago para a implementacdo de processos de administragdo

estratégica cooperativa”.

Na esteira das preocupacoes relacionadas a Gestdo Estratégica apresentadas
até aqui, ressalta como de grande relevancia a ideia exposta por Quinn e Voyer
(2006,p.167):

“‘quando dizem que a estratégia lida com o desconhecido, ndo com o
incerto, bem como envolve outras forcas, muitas das quais tém grande

energia e poder para combinar que ninguém conseguiria, em termos de

probabilidades, prever fatos”.

Tomando como referéncia a exposicdo dos autores anteriormente
mencionados, esse estudo relacionado a ASCOPE aponta que dentre 0os maiores

desafios no seu processo de gestdo, encontra-se a necessidade de desenvolver a
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capacidade de atuar de maneira flexivel buscando o consenso interativo, valorizando
o fluxo de informagbes, em uma perspectiva de fato comprometida com 0s seus
mais elevados ideais, contexto em que o incrementalismo de ideias logicas, nao
venha a dar lugar a improvisacdo na definicdo e na implementacdo das inUmeras
acbes que fazem parte do cotidiano de uma organizagdo, Quinn & Voyer
(2006,p.167-8).

Os desafios acima mencionados assumem outros contornos quando se tem em
vista que a ASCOPE enquanto uma organizacdo cooperativa que procura conjugar o
econdmico com o0 social e que tem por escopo a superacédo das dificuldades, que
enfrentadas pelas pessoas de forma isolada seriam mais dificeis de serem
transpostas, dando realce ao jargao tdo comum a esse tipo de entidade que € “a
realizacdo de todos no esforco de cada um, e a cada um de acordo com aquilo que
produziu no ato cooperativo, ou que operou com a cooperativa”. Condigao essa que
em uma empresa estritamente comercial a motivagéo € focada em outros interesses
mais imediatos, bem como assumem outras dimensoes.

Torna-se desafios para as organizacdes adquirirem diferenciais competitivos
que oferecam ao seu crescimento expansao e permanéncia duradoura em suas
atividades de negdcios, isto requer a busca permanente na otimizacdo de seus
processos, tendo como necessidade a sintonia com as contingéncias e

necessidades de mercado.

2.3 Balanced Scorecard e sua utilizacao

Em um mundo marcado por rapidas e profundas transformacfes no
desenvolvimento técnico e econbmico do complexo sistema de gestdo, e, em um
revolto ambiente comercial por onde navegam as organizacbes modernas, sem
davida alguma, se impde as empresas a necessidade do desenvolvimento de
estratégias de sobrevivéncia nesse cenario extremamente competitivo.

E fato de que as instituicbes ndo existem e operam num vazio. E, por maior
gue seja a estabilidade politica e econbmica de uma sociedade, as incertezas
marcam de forma efetiva o ambiente em que atuam as organizacfes. Portanto, o
conhecimento da real situacdo das empresas constitui elemento basilar para a

superacao de tais desafios.
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Assim é que a avaliacdo permanente da situacdo e do desempenho
institucional como processo a permear a existéncia da organizagdo, constitui
condicdo essencial para que 0s objetivos e as metas preconizadas possam ser
efetivamente alcancados. Nesse sentido, inUmeras tem sido as ferramentas e as
variaveis historicamente empregadas para esse fim.

Entretanto, vale destacar hegemonicamente prevaleceram os instrumentos de
avaliacdo que enfatizam a dimenséo financeira, e, ndo raro essa dimensédo €
trabalhada de forma isolada. Dai que nesse ambiente de grandes e profundas
transformacdes no mundo empresarial, a velocidade e a abrangéncia das respostas
constituem imperativas a ser trabalhadas. E, pois, nesse contexto que emergem
modelos de sistemas de medicdo de desempenho que procuram dar conta de tal
situacao.

E nesse contexto que surgem modelos de medicio de desempenho, tais como:
modelos financeiros, modelos especificos e modelos estruturados cujos elementos
referenciam o processo de avaliacdo. Com base em Oliveira (2014,p.293-4) é
possivel localizar no primeiro grupo: o Economic Value Added — EVA. J& os modelos
especificos englobam dentre outros o Quantum e o Sink e Tuttle. E, quanto aos
modelos ditos estruturados: European Quality Awards — EQA; Prémio Nacional de
Qualidade — PNQ e o Balanced Scorecard — BSC. Esse Ultimo que sem prejuizo o
demérito dos demais modelos, constitui referencial maior dessa investigacéo, pela
sua atualidade, capacidade avaliativa e abrangéncia.

A origem do BSC remonta ao inicio dos anos 90, no século passado, como
resultado do estudo empreendido por Robert Kaplan e David Norton e financiado
pela consultoria Kaplan PMG, mais precisamente pelo Instituto Nolan Norton,
unidade pertencente a referida empresa. A preocupacdo maior a orientar o estudo
foi a ideia de que os indicadores financeiros isoladamente trabalhados n&o
possibilitavam os resultados necessarios ao crescimento da empresa. Dai que 0s
resultados apontaram a adocdo de um sistema equilibrado de medicao estratégica.
Kaplan & Norton (1997).

Nesse sentido, os chamados sistemas de gestdo de estratégias ou sistemas de
medicao de desempenho (performance measurement systems — PMS) operam com
indicadores que nada mais sado que unidades de medida que quando aplicadas
permitem representar de forma mais proficua as estratégias elaboradas e os fatores

criticos do sucesso atual e futuro da empresa.. E fato de que as medidas de
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desempenho de gestdo estiveram predominantemente vinculadas a medidas
financeiras, perspectiva esta que nédo abrangia elementos importantes do processo
de gestdo e do planejamento estratégico, tais como: impacto das mudancas,
valorizacdo dos funcionarios, correcdo de rumo, nivel de responsabilidades,
treinamento/capacitacdo, comportamento, responsabilidades e autogerenciamento
(OLIVEIRA, 2013, p. 291).

Sem duvida, a perspectiva inovadora dessa importante ferramenta de medicao
de desempenho, nos leva a identificar a necessidade de vincular o BSC a estratégia
organizacional, uma vez que a superacdo do imediatismo e dos procedimentos
estritamente economicistas, possibilita operar com estratégias organizacionais que
possam de fato traduzir o que esta preconizado na missao, na visao, nos valores e
nos objetivos estratégicos da organizacao.

Na esteira destas preocupacbes nos parece que como uma ferramenta
bastante compativel com o desiderato a ser alcangado na analise que se pretende
empreender sobre o desempenho da gestdo da cooperativa ASCOPE, o Balanced
Scorecard — BSC, além da condicdo de uma ferramenta de controle configura-se
um efetivo instrumento para tal medicdo de desempenho, uma vez que segundo
Kaplan & Norton (1997) o mesmo estd estruturado em quatro perspectivas:
Financeira, Clientes, Processos internos e Aprendizado e crescimento, bem como
representa estrutura para a acao estratégica, sendo ainda importante destacar que

como ferramenta de gestéo estratégica o BSC, pauta-se pelo delineamento a seguir
(fig.7):
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Figura 7: Perspectiva do Balanced Scorecard do ponto de vista estratégico
Fonte: Kaplan & Norton (1997) — “Using the Balanced Scorecard as Strategic System”

Portanto, esses sdo os elementos que configuram a estrutura necessaria para

a concretizacao das estratégias em termos operacionais, assim é que 0s objetivos e

as medidas preconizadas para o emprego dessa ferramenta (KAPLAN & NORTON,
1997, p. 9):

‘ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas de desempenho

financeiro e néo financeiro, pois derivam de um processo hierarquizado (top

down) norteado pela missao e pela estratégia da unidade de negécios”.

Modelo gerencial desenvolvido, com capacidade de transformar a estratégia
em um processo continua através da utilizacdo de medida de desempenho e
estabelecer uma relacdo de causa e efeito (KAPLAN e NORTON/1997, TOSCANO/
2008).

2.3.1 As perspectivas do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicado e gestao estratégica. (KAPLAN e NORTON, 1997, p.2).

A Perspectiva Financeira € uma forma de avaliar se a estratégia esta

produzindo melhoria nos resultados financeiros. Segundo Kaplan e Norton (1997),
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dentro dos parédmetros desta perspectiva encontram-se duas estratégias basicas:
crescimento da receita e produtividade. A primeira remete-se em outras perspectivas
de fontes de receitas, oriunda de novos mercados, novos produtos e clientes.

Ja a estratégia da produtividade busca uma melhoria nos processos de
producdo e apoio aos clientes atuais e pode minimizar os custos. A perspectiva
financeira aponta em fornecer diretrizes para demais perspectivas, atribuindo
resultados maiores na lucratividade e rentabilidade da organizacéo.

Procura avaliar os objetivos em longo prazo intrinsicamente relacionados aos
resultados auferidos aos seus acionistas; com relacao as cooperativas os resultados
aos seus associados deverdo fluir com maior otimizagao ja que seus resultados sédo
proporcionais as suas operacoes, definida como sem fins lucrativos mais fins
econdbmicos e como foco pressupbe-se resultados positivos na qualidade de
“sobras” correspondente aos lucros das empresas mercantis convencionais.

Na esséncia da perspectiva financeira Wen-Hsien et al (2012) enfatiza o
significado da definicdo como resultado de sucesso do Balance Scorecard . No que
diz respeito as demais perceptivas ndo deixam de haver uma inter-relacdo, contudo
tem seu significado como medida, corroborando com a sintonia entre a estratégia e
a visdo da organizagdo em uma situagdo conjunta a uma eficiente medida de
desempenho.

Na concepcao de Werner (2012) a respeito da perspectiva financeira é de
grande importancia quanto aos recursos e sua aplicacdo com resultados de retorno
ao investidor, buscando alcancar resultados positivos. Este mesmo autor faz uma
observacéo quanto as organizacdes sem fins lucrativos, ndo almejam a exploracéo
econbmica tendo o lucro como resultado, a prioridade é o cliente e a realizacdo da
perspectiva financeira ocorrerd pelo proprio cliente.

Quanto a Perspectiva do cliente tem-se a identificacdo dos segmentos de
clientes e mercado nos quais desejam atuar. Portanto, esta perspectiva evidencia os
componentes de receita dos objetivos financeiros, os indicadores para perspectivas
do cliente com a retencdo, satisfacdo dos clientes; outro atributo € a qualidade do
produto, preco, interface, cumprimentos de prazos empresa versus cliente.

No que diz respeito a Perspectiva dos Processos Internos: tem como premissa
a identificar os processos mais criticos para realizar os objetivos de clientes e

acionistas, assim sendo a agregacédo de valor acionario.
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Trata-se de uma dimensdo em que o cliente é prioridade da organizagdo com
foco em identificar as prioridades que deixam o cliente em alto grau de satisfacao
com os produtos ou servigcos da organizacdo a quem é oferecido ou disponibilizado.

Para Werner (2012) a perspectiva do cliente é para atender as necessidades
ou desejos do préprio cliente. Ora partindo da premissa que o cliente € a parte que a
organizacdo tem como atividade fim, est4 evidenciada que a organizacao tera que
ter produtos ou servigos para atendé-los.

Segundo a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento, a dindmica por que
passam as empresas as exigéncias do mercado, existe necessidade de
aperfeicoamentos constantes. A condi¢do para o melhoramento de uma empresa é
o aprendizado que podera ocorrer por meio de investimentos em novos
equipamentos, pesquisa em desenvolvimento, recursos humanos, sistema e
procedimentos. O Balanced Scorecard se relaciona com as quatro perspectivas

descritas anteriormente e suas atribui¢des (figura 8).

| BEMESTAR |

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

MELHORIA |
FINANCEIRA

\

| SATISFACAO |
DOS CLIENTES

PERSPECTIVA EXPANDIR A

BASE DE
DO CLIENTE SLEREe
PERSPECTIVA /| INOVACAO |
DOS PROCESSOS

INTERNOS /'1 OPERACOES |

POSVENDA |
PERSPECTIVA
DE CAPACIDADES
APRENDIZAGEM E

DOs

Z
CRESCIMENTO FUNCIONARIOS
\1 MOTIVACAO |

\

Figura 8: Diagrama esquematico relacionando o Balanced Scorecard com as quatro perspectivas.
Fonte: Lima Filho (2012)

Percebe-se, que o horizonte de atuacdo da ASCOPE, bem como os desafios
macro estratégicos que envolvem as acfes ou mesmo o0 caminho a ser percorrido
pela cooperativa, sdo aqui problematizados, no afa de verificar, mediante a

aplicacdo dessa importante ferramenta de avaliagdo e gestdo — o BSC — qual o
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caminho mais indicado para buscar-se atingir os objetivos e metas estabelecidos no
planejamento da organizacéo.

2.3.2 Gestéao estratégica no enfoque da cooperativa

No estudo que ora desenvolveu-se se imp0e a necessidade de delinearmos e
explicitarmos os termos operacionais utilizados na investigacdo. Assim € que
emergem 0S conceitos ou mesmo as nocdes de: organizagbes, medicdo de
desempenho, gestdo cooperativa, gestdo estratégica, cooperativa. Nesse sentido,
partindo das reflexdes desenvolvidas por Etzione (1984, p.3) que referenciado na
sociologia de parsoniana entende que as organizacdes sao as unidades sociais
intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir os objetivos
especificos.

Prosseguindo, esse mesmo autor assinala que as organizacdes caracterizam-
se pela divisdo do trabalho, poder e responsabilidades de comunicacdo; também
envolvem a presenca de um ou mais centros de poder que controlam os esforcos
combinados da organizacdo e, ainda a substituicdo do pessoal, bem como certo
grau de planejamento na perspectiva do alcance de seus objetivos em face de sua
natureza, da vocacao e de seu destino (ETZIONE, 1984, p. 3-4).

Com base no exposto € plenamente possivel identificar que as cooperativas
inserem-se neste contexto, uma vez que a divisdo do trabalho por parte dos
associados constitui referencial nuclear deste tipo de organizacdo em qualquer de
suas modalidades. No que se refere as relagcbes de poder as organizacbes
cooperativas geralmente sdo administradas por um conselho de administracao, por
uma diretoria, mas sujeitas as avaliacbes e aprovacdes de contas por parte do
conselho fiscal. Ressalte-se ainda que né&o raro este tipo de organizagdao envolva
ainda a presenca de gerentes em diferentes niveis de atuagéo.

Quanto a substituicAo dos administradores, neste tipo de organizacgdo, a lei
maior, 0s estatutos, geralmente prevé a renovacao periodica dos dirigentes, e, 0
planejamento em maior ou menor profundidade também constitui matéria de grande
importancia. Tais referenciais poderédo ser comprovados através da Lei n® 5764/1971
— Lei esta que regulamenta os funcionamentos das organiza¢gbes cooperativas no

Brasil.
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Nessa mesma linha de reflexdo torna-se imperiosa a conceituacao relacionada
a medicdo de desempenho, esta que segundo Oliveira (2014, p.292) citando Neely
et al.,1979 constitui-se como o processo de quantificacdo da eficiéncia e eficacia da
acado, contexto em que a medicdo relaciona-se ao processo de quantificacéo,
enquanto que a agao vincula-se ao desempenho. Tal nogdo assume grande
relevancia, uma vez que constitui elemento central a ser avaliado, mediante a
aplicacao da ferramenta do BSC na verificacdo do sucesso ou insucesso da gestao
da ASCOPE.

Por sua vez a nogdo de gestdo estratégica adotada pelo presente estudo parte
da ideia de conducao das organizacdes na perspectiva da competicao, envolvendo a
selecéo de objetivos como meio de orientar as suas acdes no sentido de seu melhor
posicionamento no mercado (PEREIRA, 2009).

A gestdo cooperativa é aqui concebida a partir do compdésito representado
pelas dimensdes: estrutural econdmico-financeira, estrutural institucional
administrativa e dimensdo estrutural soécio politica da cooperativa. No plano
econdbmico financeiro a preocupacdo recai sobre custos e beneficios para os
associados e para a organizacdo. Na perspectiva administrativa merece destaque o
planejamento, organizacao, diregao e controle relacionado ao seu ambiente interno,
e, quanto a estrutura soécio-politica da cooperativa diz respeito aos direitos
assegurados aos associados e também a questdo da intersubjetividades nas
relacfes gque se estabelecem no contexto da organizacdo (ZWCK, 2011, p.100-118).

De acordo com os campos de atividade humana ou ainda os setores do
conhecimento, a presente proposta de estudo se insere na area de Gestdo da
Producado, mas precisamente na linha de investigacdo: Estratégias e Organizacdes.

Uma vez que se trata da aplicacdo de um dos mais expressivos instrumentos
de avaliacdo do desempenho de gestdo no ambiente especifico de uma organizacao
cooperativa, qual seja o Balanced Scorecard, aspecto este que se reveste de grande
importancia ja que ndo é comum este tipo de estudo, e, no caso do Amazonas, este
podera configurar-se-a como uma das primeiras experiéncias de aplicacdo dessa
ferramenta no contexto de tais organizagoes.

Em trabalho dissertativo recentemente elaborado por Lima Filho (2012) sobre a
Gestao Estratégica e o Balanced Scorecard, a partir da contribuicdo de diferentes
autores, cujos resultados culminaram com a concepc¢do hegemonica que caracteriza

essa ferramenta que segundo ele é:
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7

O BSC é uma ferramenta de gestdo estratégica que avalia e mede o
desempenho da organizacdo a partir de indicadores que transformam a misséo e a
estratégia em objetivos e medidas organizados nas perspectivas: financeira, clientes
internos, inovacdo e aprendizagem. Muitas empresas apropriam-se do BSC para
medir e avaliar seu desempenho, utilizando estratégias de valor entre ativos
tangiveis e intangiveis.

O fato é que distintos autores tem se dedicado ao estudo do BSC, muito
embora sobre diferentes perspectivas a exemplo de Wiersma (2009) para quem o
BSC constitui-se um mecanismo de controle de resultado. J& para Rajes et al.,
(2012) relatam que € uma ferramenta que contribui para o planejamento estratégico
de forma a mensurar resultados internos e externos.

Em um mundo marcado por rapidas e profundas transformacdes no
desenvolvimento técnico e econdmico do complexo sistema de gestdo, e, em um
revolto ambiente comercial por onde navegam as organizacdes modernas, sem
davida algumas se impdem as empresas a necessidade do desenvolvimento de
estratégias de sobrevivéncia nesse mundo de negocios extremamente competitivo.

Nesse sentido, os chamados sistemas de gestao de estratégias ou sistemas de
medicdo de desempenho (performance measurement systems — PMS) operam com
indicadores que nada mais sado que unidades de medida que aplicadas permitem
representar de forma mais proficua as estratégias elaboradas e os fatores criticos do
sucesso atual e futuro da empresa. RAJES et al., (2012).

E fato de que as medidas de desempenho de gestdo estiveram
predominantemente vinculadas a medidas financeiras, perspectiva esta que nao
abrangia elementos importantes do processo de gestdo e do planejamento
estratégico, tais como: impacto das mudancas, valorizacdo dos funcionarios,
correcdo de rumo, nivel de responsabilidades, treinamento/capacitacao,
comportamento, responsabilidades e autogerenciamento (OLIVEIRA, 2013, p. 291).

2.4 Aspectos conceituais nas cooperativas

De acordo com Alianca Cooperativa Internacional-ACl (1995) estabelece
conceitualmente que cooperativa no sentido geral é:
Uma associacdo autbnoma de pessoas, que se unem voluntariamente para

satisfazer suas necessidades comuns, através de uma empresa de negécios da qual
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possuem a propriedade em conjunto e a controlam democraticamente, pelos
seguintes principios: 1) adesdo voluntaria e livre; 2) gestdo democratica pelos
membros; 3) participacdo econémica dos membros; 4) autonomia e independéncia;
5) educacdo, formacdo e informacdo; 6) Intercooperacdo; 7) interesse pela
comunidade.

O conceito traduz uma organizacdo de dupla natureza onde é caracterizada
COmMO uma associagdo e a0 mesmo tempo uma empresa capaz de gerir renda
através de seus negocios tendo como premissas principios universais declarados
pelo 6rgédo que demanda as diretrizes macro do cooperativismo no mundo.

No arcabouco conceitual ainda pode-se consagrar como uma propriedade
coletiva, onde o controle pertence aos seus associados, por conveniéncia do
presente trabalho cabendo aqui destaque para principio a “participacdo econémica”
de seus membros nos remetem a uma convergéncia de que um dos objetivos de
constituicio de uma cooperativa € um instrumento organizacional para atender

necessidades comuns as pessoas interessadas e por livre arbitrio.

Para a Lei Sociedades Cooperativas 5764 (BRASIL/71) a definicdo de

Cooperativa em seu artigo 3°. é:
As sao sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica préprias, de
natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servicos aos
associados, distinguindo-se das demais sociedades pelas seguintes
caracteristicas:
l-adesé@o voluntaria, com numero ilimitado de associados, saldo
impossibilidade técnica de prestacéo de servicos;
ll-variabilidade do capital social representado por quotas-partes;
lll-limitacdo do numero de quotas-partes do capital para cada associado,
facultado, porém, o estabelecimento de critérios de proporcionalidade, se
assim for mais adequado para o cumprimento dos objetivos sociais;
IV-inacessibilidade das quotas-partes do capital a terceiros, estranhos a
sociedade;
V-singularidade de voto, podendo as cooperativas centrais, federacdes e
confederacdes de cooperativas, com excec¢do das que exercam atividades
de crédito, optar pelo critério da proporcionalidade;
VI-quérum para funcionamento e deliberacdo da Assembleia Geral baseado

no nimero de associados e ndo no capital;
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Vll-retorno das sobras liquidas do exercicio, proporcionalmente as
operacles realizadas pelos associados, salvo deliberacdo em contrario da
Assembleia Geral;

Vlll-indivisibilidade dos fundos de Reserva e de Assisténcia Técnica
Educacional e Social;

IX-neutralidade politica e discriminacao religiosa, racial e social;

X-prestacdo de assisténcia aos associados, e, quando previsto nos
estatutos, aos empregados da cooperativa,;

Xl-area de admisséo de associados limitada as possibilidades de reuniéo,

controle, operacdes e prestacéo de servicos.

As caracteristicas versadas pela Lei n°® 5764 (BRASIL/71) estabelecem de
modo geral sua personalidade juridica e a0 mesmo tempo descreve deixando bem
claro que se trata de uma sociedade de pessoas e as sobras liquidas do exercicio
que correspondente ao lucro das organizacbes mercantis, € proporcional as
operacOes realizadas pelos associados, com excepcionalidade as que constarem
em suas deliberacdes de seu 6rgdo supremo, Assembleia Geral.

Neste sentido existe um diferencial com relagdo as sociedades tradicionais que
partiiham seus lucros tendo como referencial o valor da contribuicdo de seus
guotistas ou acionistas, portanto a visualizacdo descrita por suas caracteristicas
intrinsecas na Lei das Sociedades Cooperativas 5754(BRASIL/71) as definem,
porém, 0 que esta em vigor é parte dessa Lei, haja vista que a Constituicdo
Brasileira (BRASIL/88) na qualidade de poder da lei maior suprime artigos, incisos e
paragrafos do qual ndo se faz necessario neste contexto por ndo ser o foco deste
trabalho, portanto emerge a necessidade da criacdo de dispositivo legislativo mais
recente.

Ainda em termos de legislacdo das cooperativas brasileiras, o Cédigo Civil, Lei
n° 10.406 (BRASIL/2002), publicada no dia 10 de janeiro de 2002, trata da
sociedade cooperativa, suas caracteristicas e responsabilidade dos s6cios, versando
as seguintes defini¢cdes (art.1.094), a seguir:

A sociedade cooperativa reger-se-a pelo disposto no presente Capitulo,
ressalvada a legislacdo especial. Art. 1.094. Sdo caracteristicas da sociedade

cooperativa:
| — variabilidade, ou dispensa do capital social;
Il — concurso de s6cios em ndmero minimo necessario para compor a

administragdo da sociedade, sem limitagdo de nimero maximo;



49

[l — limitagcdo do valor da soma de quotas do capital social que cada sécio
podera tomar;

IV — intransferibilidade das quotas do capital a terceiros estranhos a
sociedade, ainda que por heranca;

V — quérum, para a assembleia geral funcionar e deliberar, fundado no
ndmero de sécios presentes a reunido, e ndo no capital social representado;
VI — direito de cada sécio a um sé voto nas deliberagfes, tenha ou néo
capital a sociedade, e qualquer que seja o valor de sua participagao;

VII — distribuicdo dos resultados, proporcionalmente ao valor das operagfes
efetuadas pelo sdcio com a sociedade, podendo ser atribuido juro fixo ao
capital realizado;

VIII — indivisibilidade do fundo de reserva entre os socios, ainda que em
caso de dissolucdo da sociedade. Art. 1.095. Na sociedade cooperativa, a
responsabilidade dos sdcios pode ser limitada ou ilimitada. § 1°. E limitada a
responsabilidade na cooperativa em que o sécio responde somente pelo
valor de suas quotas e pelo prejuizo verificado nas operacfes sociais,
guardada a proporcéo de sua participacdo nas mesmas operacgdes. § 2°. E
ilimitada a responsabilidade na cooperativa em que o0 sécio responde
solidaria e ilimitadamente pelas obrigagdes sociais. Art. 1.096. No que a lei
for omissa, aplicam-se as disposi¢Ges referentes a sociedade simples,

resguardadas as caracteristicas estabelecidas no art. 1.094.
Ainda na Lei n° 10.406 (BRASIL/2002) preserva tépicos da lei das sociedades

cooperativas e acrescenta que em seu artigo 1094, inciso IV que as quotas-partes,
menor fracdo do capital das cooperativas sado intrasferiveis a terceiros estranhos a
sociedade cooperativa, ainda que por heranca; sendo possivel ao herdeiro
associado; permitindo entre associados.

A unido de cooperativas € definida os termos do art. 60 da Lei no 5.764
(BRASIL/71) assim consideradas:

I. Singulares, as constituidas pelo nimero minimo de 20 (vinte) pessoas
fisicas, sendo excepcionalmente permitida a admisséo de pessoas juridicas
gue tenham por objeto as mesmas ou correlatas atividades econémicas das
pessoas fisicas ou, ainda, aquelas sem fins lucrativos;

Il. Cooperativas centrais ou federacdes de cooperativas, as constituidas de,
no minimo, trés singulares, podendo, excepcionalmente, admitir associados
individuais;

lll. ConfederacBes de cooperativas, as constituidas, pelo menos, de trés
federacdes de cooperativas ou cooperativas centrais, da mesma ou de

diferentes modalidades.
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2.5 Aspectos histéricos do cooperativismo no mundo

Inicialmente cumpre esclarecer que a presente se¢do encontra-se referenciada
no estudo desenvolvido por CONFEBRAS (2015) que por certo possibilitara trazer
maiores esclarecimentos sobre 0 assunto, uma vez que se trata de um estudo de
grande abrangéncia e elevado nivel de reflexdes.

E fato de que o movimento cooperativista experimentou a sua consolida¢io no
velho continente europeu no século XIX, e, seus pressupostos foram elaborados a
partir das reflexdes desenvolvidas pelos socialistas utopicos, cujo primado remete a
importancia da cooperacdo nas relagcdes entre os seres humanos e suas
organizacdes sociais.

Indubitavelmente o cooperativismo constitui-se um movimento de alcance
universal, tendo como fundamento um corpo de doutrinas e principios baseado na
solidariedade entre as pessoas e, sua integracao no plano vertical, resulta na uniao
das cooperativas desde o plano local até o internacional. A Alianca Cooperativa
Internacional - ACI - € a entidade que reune cooperativas de quase 90 paises,
representando aproximadamente 800 milhGes de pessoas associadas (ACI/1995).

Segundo esse mesmo relato a atuacdo da ACI independe do estagio
econbmico em que se encontram 0s paises - desenvolvidos ou em
desenvolvimento, em todos os tipos de regimes econdmicos - de economia
planejada ou os de livre mercado e abrange, também, quase todos os tipos
de atividades: producéo e distribuicdo de mercadorias, consumo, crédito, educacao,
habitacdo, pesca e muitos outros segmentos organizados em cooperativas
(ACI/1995).

Sobre a importancia e o alcance do movimento cooperativista em termos
mundiais pode-se ter uma ideia a partir da quantidade de filiados, uma vez que
segundo estatisticas da propria ACI no final dos anos 90 do Sec. XX s&o: India com
175 milhbes de cooperados; China com 160 milh6es; EUA com mais de 150
milhdes; Japdo, 56 milhdes; Franca, mais de 13 milhdes; Canada, mais de 18
milhdes; Reino Unido, mais de 8 milhdes; Roménia, 6 milhdes e o Brasil com um
volume mais modesto de 4 milhdes.

Segundo a propria Aliangca Cooperativa Internacional - ACI - o nidmero de
entidades cooperativas filiadas na América, em 2010 era de 74 organizacoes,

congregando cerca de 50 mil cooperativas e mais de 300 milhdes de cooperados no
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continente. Isso certamente da uma dimensdo da forca e da representatividade
desse tipo de organizacdo no continente americano.

O estudo apresentado pela CONFEBRAS (2010) consubstancia essa etapa da
investigacdo, uma vez que aportam importantes informacfes sobre a abrangéncia e
a relevancia em termos mundiais sobre o movimento cooperativista nos paises mais
influentes. Nesse sentido, é bastante elucidativo o texto por eles produzido, e,
apresentado a segquir:

Nos Estados Unidos: 06 de cada 10 produtores rurais estdo associados a uma
cooperativa; as cooperativas agricolas tém fabricacdo propria de fertilizantes,
defensivos agricolas, exploracdo, refino e comercializagdo de petroleo; atuam nos
ramos do crédito, de seguros, exportacoes;

Na Suécia: o cooperativismo é bastante desenvolvido em todos os setores
(consumo, producado, crédito, servicos em geral); suas fabricas produzem uma
variedade muito grande de produtos industrializados, atendendo grande parte das
necessidades da populacao;

Na Inglaterra: A maior parte dos produtos distribuidos nas lojas das
cooperativas é fabricada nas varias centenas de induUstrias que possuem;
cooperativas de producdo de mais de 25 paises associaram-se a0 movimento
cooperativista inglés, dando maior abrangéncia a eliminagcéo de intermediarios;

No Canadéa: Mais de 60% do povo canadense € hoje servido por cooperativas
de economia e crédito mutuo (segmento do cooperativismo que teve um crescimento
extraordindrio, gracas ao sistema Desjardin de cooperativas de crédito matuo); séo
3.800 cooperativas, com mais de 18 Milhdes de filiados; na provincia de Quebec,
onde foi criada a primeira Cooperativa (Caixa Popular), a participacdo das
cooperativas no sistema financeiro é muito significativo: Poupanca das pessoas
fisicas atinge 39,3%; Crédito agricola, 53%; Crédito hipotecario para moradias,
41,8% ;

Na Franca: O Cooperativismo de Crédito francés possui quatro importantes
sistemas de crédito cooperativo: Credit Agricole é o principal - um em cada quatro
franceses é cliente desse Banco; 84.000 empregados; mais de 5 milhdes de
associados diretos, sendo mais de 1 milhdo de agricultores; mais de US$ 350
bilhdes de movimento financeiro, praticamente igual ao orcamento da Francga;
Incluindo-se o movimento financeiro dos outros trés sistemas de cooperativismo de

crédito na Franca, o movimento financeiro atinge cerca de US$ 540 bilhdes;
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Na Holanda: Um anico banco cooperativo nesse pais, o Rabobank, atende a
cerca de 90% dos produtores rurais; 38% da poupanca holandesa; 45% do volume
de empréstimos hipotecados; apresentando uma carteira de empréstimo (urbano e
rural) em torno de US$ 110 bilhdes; trata-se do 50° maior bando do mundo;

Na Alemanha: o sistema de crédito cooperativo da Alemanha tem por base o
modelo Raiffeisen (cooperativas rurais) - também adotado na Holanda - e de
Schulze-Delitzsch (cooperativas urbanas); corresponde a 25% do sistema financeiro
global da Alemanha, com US$ 600 bilhdes; opera atualmente com 30 milhdes de
clientes e detém 13,5 milhdes de associados diretos. Estéo filiadas ao Conselho
Mundial, 36.244 cooperativas, representando cerca de 90 Milhdes de associados,
com um Ativo Consolidado do sistema atingindo 380 Bilhdes de dblares
CONFEBRAS (2010).

2.6 O Cooperativismo no Brasil

Os estudos historicos em relacdo ao cooperativismo no Brasil apontam que é
com as primeiras reducdes jesuiticas por volta de 1610 que se da a construcdo de
um Estado cooperativo, fato esse explicado pela atuacdo e objetivos religiosos,
vinculados ao trabalho coletivo, caracteristica essa prépria dos povos nativos. Tal
situacao perdurou por cerca de 150 anos.

O ano de 1847 marca o inicio do movimento cooperativista no Brasil, situacdo
em gue o médico francés Jean Maurice Faivre fundou a Colbnia Tereza Cristina,
organizada em bases cooperativas. Todavia, foi a partir de 1891 em Limeira, Sao
Paulo, que emergiu a experiéncia cooperativa com a configuracdo atual, contexto
em que foi fundada a Cooperativa dos Empregados da Companhia Telefbnica
(SCHMIDIT e PERIUS, 2003, p. 64-65).

De acordo com esse mesmo autor o Estado de Minas Gerais, durante a gestao
de Artur Bernardes em 1907 passou a organizar as primeiras cooperativas
agropecuarias daquele estado, na perspectiva de baixar o preco dos produtos
alimentares mediante a eliminacéo dos intermediarios (SCHMIDT e PERIUS, 2003,
p. 65).
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Através do Decreto-Lei n° 59 de 21 de novembro de 1966 foi estabelecida a
politica nacional de cooperativismo, contexto em que foi criado o Conselho Nacional
de Cooperativismo, mediante revogacdo do Decreto 22.239/1932. Para analistas
desta questdo o cooperativismo passou a sofrer um controle excessivo do Estado,
implicando em dificuldades de funcionamento para muitas dessas organizacoes.

Como entidade destinada a estabelecer a fixagdo das diretrizes para o
cooperativismo no Brasil, bem como exercer a representacdo sindical patronal das
cooperativas brasileiras, foi criada a Organizacdo das Cooperativas do Brasil — OCB,
entidade que congrega as cooperativas brasileiras de todos os géneros e graus.

Em suma, a Organizagdo das Cooperativas Brasileiras € uma grande teia de
mais de 4,6 milhBes de pessoas, ligadas a mais de 6 mil cooperativas nos 27
estados brasileiros, diversificadas em 12 ramos de diferentes atividades
econdmicas. Em escala universal, 0 movimento cooperativista conta, provavelmente,
com mais de 12% da populacdo mundial, o que € o mesmo que dizer que ele é o
mais importante movimento sdcio - econémico do mundo (GONCALVES, 2015).

Na perspectiva de possibilitar a obtencado de maior clareza a cerca da evolucao
estatistica do cooperativismo no Brasil, apresenta-se o quadro a seguir, devendo ser
ressaltado que os dados referentes a 2014 ainda ndo foram disponibilizados,
embora se tenha a conviccdo de que 0s numeros apresentados expressam uma

situacdo bastante representativa do atual cenario do cooperativismo brasileiro.

Tabela 1: Numero de cooperativas por ramo

e N2 DE COOPERATIVAS VARIACAO
2011 2.010

Agropecuario 1.523 1.548 -2%
Transporte 1.088 1.015 7%

Crédito 1.047 1.064 -2%
Trabalho 966 1.024 -6%
Saude 846 852 -1%
Educacional 294 302 -3%
Producao 243 235 3%

Habitacional 226 242 -7%
Infraestrutura 128 141 -9%
Consumo 120 123 -2%
Mineral 69 63 10%
Turismo e Lazer 27 31 -13%
Especial 9 12 -25%
TOTAL 6.586 6.652 -1%

Figura 9: Nimero de cooperativas por ramo.
Fonte: Panorama do Cooperativismo — SESCOOP, 2011.

Como é possivel identificar na figura 9, houve decréscimo de -1% em 2011 em

relacdo a 2010. O ramo agropecuario também configura com um decréscimo de
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2%, em contra partida a esta variacao tiveram destaque positivos o0 ramo mineral e

transportes.
RAMOS N2 DE COOPERADOS VARIACAO
2011 2.010
Credito 4.673.174 4.019.528 16%
Consumo 2.710.423 2.297.218 18%
Agropecuario 969.541 943.054 3%
Infraestrutura 829.331 778.813 6%
Saude 271.004 246.265 10%
Trabalho 188.644 217.127 -13%
Transporte 143.458 321.883 -55%
Habitacional 99.474 101.071 -2%
Mineral 58.891 20.792 183%
Educacional 51.534 57.547 -10%
Producdo 11.500 11.454 0%
Turismo e Lazer 1.468 1.368 7%
Especial 393 397 -1%
TOTAL 10.008.835 9.016.527 11%

Figura 10: Numero de cooperados por ramo.
Fonte: Panorama do Cooperativismo — SESCOOP, 2011.

De acordo relatério de monitoramento das
(OCB/SESCOOP/2011), até 2016, atingira o patamar

cooperativas brasileiras
de 12.000 (milhdes) de

cooperados no Brasil. Na figura 10, o ramo agropecudrio apresenta uma variacao
positiva quanto ao numero de cooperados, 3% de 2011 em relagédo a 2010. Com a
percepcdo aclarada pelos dados da OCB, se verificam a importancia das

cooperativas na geracdo de renda para os brasileiros.

2.7 Ramos do cooperativismo no Brasil

Os ramos do cooperativismo no Brasil sdo configurados de acordo com a

atividade econbmica que desenvolve as cooperativas, conforme classificacao

adotada pela OCB (2004) tem-se a seguinte tipificacdo e na explicagdo dos ramos, 0
Relatério de Gestdo do SESCOOP-AM (2014) a seguir:

1. Agropecuario: composto por cooperativas de produtores rurais ou agropastoris e

de pesca, cujos meios de producédo pertencam ao associado. Caracterizam-se

pelos servigos prestados aos associados, como recebimento ou comercializagao

da producgéo conjunta, armazenamento e industrializacao;
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. Consumo: constituido por cooperativas dedicadas a compra em comum de artigos
de consumo para seus associados. E o0 ramo mais antigo no Brasil e no mundo;

. Crédito: cooperativas destinadas a promover a poupanca e financiar
necessidades ou empreendimentos de seus cooperados. Atuam no crédito rural e
urbano;

. Educacional: cooperativas de profissionais em educacéo, de alunos, de pais de
alunos, de empreendedores educacionais e de atividades afins. O papel da
cooperativa de ensino é ser mantenedora da escola;

. Especial: cooperativas de pessoas que precisam ser tuteladas (menor de idade
ou relativamente incapaz) ou as que se encontram em situagdo de desvantagem
nos termos da Lei 9.867, de 10 de novembro de 1999. A atividade econdmica
mais comum neste ramo é a producédo artesanal de pecas de madeira, roupas ou
artes plasticas;

. Habitacional: compde-se de cooperativas destinadas a constru¢cdo, manutencéo e
administracdo de conjuntos habitacionais para seu quadro social.

. Infraestrutura: atende direta e prioritariamente o proprio quadro social com
servicos de infraestrutura. As cooperativas de eletrificacdo rural, que sé&o a
maioria deste ramo, aos poucos estao deixando de serem meros repassadores de
energia, para se tornarem geradoras de energia;

. Mineral: constituido por cooperativas com a finalidade de pesquisar, extrair, lavrar,
industrializar, comercializar, importar e exportar produtos minerais;

. Producédo: compde-se por cooperativas dedicadas a producdo de um ou mais
tipos de bens e produtos, quando detenham os meios de producéao;

10.Saude: constituido por cooperativas que se dedicam a preservacdo e promocao

da saude humana em seus variados aspectos.

11.Trabalho: engloba todas as cooperativas constituidas por categorias profissionais

(professores, engenheiros, jornalistas e outros), cujo objetivo é proporcionar
fontes de ocupacdo estaveis e apropriadas aos seus associados, através da

prestacao de servicos a terceiros.

12.Transporte: composto pelas cooperativas que atuam no transporte de cargas e/ou

passageiros.

13.Turismo e lazer: cooperativas prestadoras de servigos turisticos, artisticos, de

entretenimento, de esportes e de hotelaria. Atendem direta e prioritariamente o

seu quadro social nestas areas.
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Como é perceptivel quanto a classificagdo dos ramos do cooperativismo, nédo é
mencionado 0 termo cooperativa agricola, propriamente, assim sendo as
cooperativas existentes antes desta classificacdo pertencem ao ramo das
cooperativas agropecuarias, a seguir as figuras 9 e 10, permite tal visualizacao,
embora com dados do ano de 2011, demonstra as variagdes 2010 e 2011, ja que 0s

dados mais recentes nao foram disponibilizados.

2.8 O Cooperativismo no Amazonas

O cooperativismo no Estado do Amazonas € desenvolvido em distintos ramos
de atividades. Por falta de informacgfdes mais recentes no tocante ao detalhamento
guanto ao numero de cooperativas existentes no Estado do Amazonas, bem como
nameros de cooperados, tem-se ideia de acordo com a figura 11, quanto ao numero
de cooperativas por regido, assim sendo a regido do norte brasileiro configura em
2011 como quarto lugar por regido, apresentando um crescimento de 2011 em
relacdo a 2010 de 2%, (SESCOOP/2011).

REGIAO N° DE COOPERATIVAS VARIAGAO
2011 2010
Sudeste 2.349 2.285 3%
Nordeste 1.738 1.718 1%
Sul 1.050 1.227 14%
Norte 789 772 2%
Centro-Oeste 660 650 2%
Total 6.586 6.652 -1%

Figura 11: Numero de cooperativas por regiao.
Fonte: Panorama do Cooperativismo — SESCOOP, 2011.



3 METODOLOGIA

3.1 Definig&o operacional do termo metodologia

A perspectiva analitica que orienta a presente proposta de estudo parte da
premissa de que a metodologia representa muito mais que o simples balizamento da
investigacdo, Nesse sentido, a concepg¢do assumida neste estudo, consubstancia-se
em Demo (1981) quando diz que:

“a metodologia € um conhecimento critico dos caminhos do processo
cientifico, indagando e questionando acerca de seus limites e
possibilidades".

Por este prisma percebe-se que a metodologia € um dos componentes
essenciais do processo de investigacdo, uma vez que € através da mesma que
podemos visualizar os caminhos tracados e a possivel concretizacdo de seu
percurso.

Frente ao exposto a abordagem metodologica preconizada para fins de

realizacdo deste estudo assume a seguinte configuracao, de acordo com a figura 12.

Estudo exploratdrio para definicio do problema, objetivo,
metodologia e fundamentagio tedrica da investigagio.

|

Estruturagdo do trabalho de campo

v \

Fonte documental Pesquisa de campo/
Questionario semiestruturado.

AN /

Aplicagdo do BSC

|

Analise e discussio dos dados

l

Conclus@o e Recomendagdes

Figura 12: Fluxograma da pesquisa
Fonte: Elaboragao propria
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3.2 Importancia da pesquisa.

A realizacdo da pesquisa sobre a aplicacdo da ferramenta do BSC no processo
de gestdo da cooperativa ASCOPE, certamente representard uma significativa
contribuicdo aos estudos relacionados ao tema da aplicacdo dessa importante
ferramenta de avaliacdo e gestdo estratégica no contexto das organizacdes
modernas, e, de forma mais particular na gestdo de cooperativa, uma vez que
grande parte dos trabalhos vinculados ao BSC referem-se a outros tipos de
organizacoes.

No plano tedrico o estudo pretende apresentar como resultado uma
contribuicdo ao debate que se trava em torno do tema em questdo — modelo de
gestdo em processos produtivos em organizacao cooperativa — especialmente por
se tratar de uma temética de grande relevancia na busca de resultados exitosos por
parte deste tipo de organizacéo.

Do ponto de vista pratico pretende-se nao s6 identificar limitacdes ou
possibilidades de crescimento organizacional como também apresentar proposicoes
no sentido de aperfeicoar o processo de gestdo empregado pela organizacéo a ser

pesquisada.

3.3 Classificagcdo da pesquisa

A abordagem metodologica preconizada da presente pesquisa esta estruturada
sob a configuracdo a seguir:

Quanto a natureza, trata-se de pesquisa aplicada, essa que de acordo com
Fonseca (2008, p.69) possui finalidade pratica, pois se destina a resolver problemas,
sejam eles imediatos ou ndo, em outras palavras, objetiva gerar conhecimentos para
aplicacédo pratica, dirigida a solucdo de problemas especificos, envolvendo verdades
e interesses locais. Assim a proposta de estudo em tela se reconhece nesse tipo de
investigacdo, uma vez que se trata da aplicacdo de uma ferramenta efetiva de
avaliacao de desempenho em uma situacéo concreta de uma organizagao.

Quanto aos seus objetivos trata-se de pesquisa descritiva, na concepg¢éo de
Lakatos e Marconi (2001), caracteriza-se pela técnica padronizada de coletas de
dados, realizada através da aplicacdo de questionarios e observacdo sistematica,

neste contexto na realizacdo da pesquisa sera utilizada a aplicagdo de questionarios
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mistos, com questdes abertas e fechadas envolvendo gestores, associados e
clientes.

Melhor dizendo, na concepcao de Gil (1999, p. 46), a pesquisa descritiva tem
como principal objetivo descrever caracteristicas de determinada populacdo ou
fenbmeno ou o estabelecimento de relacdes entre as variaveis.

Uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados. Infere-se do exposto que a pesquisa descritiva
configura-se como um estudo intermediario entre a pesquisa exploratéria e a
explicativa, ou seja, ndo € tdo preliminar como a primeira nem tao aprofundada
como a segunda. Nesse contexto, descrever significa identificar, relatar, comparar,
entre outros aspectos.

No que se refere aos procedimentos, trata-se de uma pesquisa bibliografica e
documental. A primeira ocorre a partir do registro disponivel, decorrente de
pesquisas em documentos impressos, como livros, artigos, livros e teses, neste tipo
de pesquisa utiliza-se de dados ou de categorias tedricos ja trabalhados por outros
pesquisadores (SEVERINO, 2007 p.12).

Cabe destacar que a pesquisa documental trilha os mesmos caminhos da
pesquisa bibliografica, ndo sendo féacil por vezes distingui-las. A pesquisa
bibliografica utiliza fontes constituidas por material ja elaborado, constituido
basicamente por livros e artigos cientificos localizados em bibliotecas. Em outra
linha, no mesmo raciocinio da pesquisa documental é aquela que se baseia em
documentos primérios, segundo Fonseca (2008 p.70).

Diante daquilo que se pretendeu realizar as caracteristicas delineadas para
esta investigacdo, remete-se a um estudo de caso, pois, 0 mesmo permite que 0s
investigadores retenham as caracteristicas holisticas e significava dos eventos da
vida real Yin (2010 p.24).

Segundo esse mesmo autor o estudo de caso € mais aplicado no exame de
eventos contemporaneos, uma vez que se utiliza de fontes de evidencia comumente
ndo contempladas pelas pesquisas historicas, tal como a observacdo direta, e,
também procura dar voz aos agentes participantes dos eventos através de técnica,
tal como a entrevista. Sobre essa questédo € esclarecedora a definicdo de Schramm

(1971) que citado por Yin (2010, p.38) assinala que:
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“A esséncia de um estudo de caso, a tendéncia central entre todos os tipos
de estudo de caso, é que ele tenta iluminar uma decisdo ou um conjunto de
decisdes: por que elas sdo tomadas, como elas sao implementadas e com

que resultado”.
Gil (1999, p. 73) salienta que:

“o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de uma
ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimentos amplos e
detalhados do mesmo, tarefa praticamente impossivel mediante os outros

tipos de delineamentos considerados”.

O estudo em tela buscou a viabilizagdo da aplicagdo da ferramenta de
avaliacdo de gestdo de uma organizacdo cooperativa, se coloca em consonancia
com a definicdo acima mencionada. Tudo isso se torna mais evidente quando se

tem em mente que o escopo para o estudo de caso, segundo o autor (YIN, 2010, p.39):
“investigar um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu
contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenébmeno e

0 contexto ndo sao claramente evidentes”

3.4 Procedimentos para coleta e definicdo de amostras

Para a realizacdo das atividades na etapa de coleta de dados, o questionario
fora fundamentado nas quatro diretrizes do BSC - financas, cliente, processos
internos e aprendizado e crescimento - complementados por escala atitudinais e de
mensuracgao, tal como a Escala Likert, escala intervalar de Likert (tipo de escala de
resposta psicométrica usada comumente em questionarios, e é a escala mais usada
em pesquisas de opinido) situacdo em que foram realizados a constituicdo de 3
blocos, sendo bloco 1 relacionado aos gestores, o bloco 2 aos colaboradores e o0 3
aos clientes.

Aos gestores (bloco 1) foram apresentadas 19 perguntas fechadas assim
distribuidas:  dimensé&o financeira 3, dimenséo cliente 4, dimensdo perspectiva
interna 6, dimensdo perspectiva processo interna 6, dimensdo perspectiva
aprendizado e crescimento 6, todas elas com respostas que variam de 1 a 5, que
representou o grau de concordancia, cujos 0s gradientes assumem a seguinte
configuracdo: 1= a discordo plenamente; 2=discordo parcialmente ; 3= parcialmente
de acordo; 4=de acordo; 5=totalmente de acordo. Ainda neste bloco foram

executadas 4 questdes abertas, com as indagacoes, detalhadas na tabela numero
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Quanto aos colaboradores (bloco2) foram realizadas 12 perguntas no total,
distribuidas da seguinte maneira: na dimensao perspectiva processos internos 6 e
na dimenséo aprendizado e crescimento 6, aplicados os mesmo critérios adotados
para o bloco 1.

Com relagédo dimenséao perspectiva clientes (bloco 3) foram realizadas 6
perguntas no total, distribuidas da seguinte maneira: 4 fechadas e 2 abertas
conforme tabela

A opcao representada pela aplicacdo do questionario a toda a populacdo de
gestores da Cooperativa/Ascope decorre da delimitacdo espacgo-temporal do estudo,
envolvendo os Ultimos quatro anos — periodo ndo muito longo - bem como em face

da arquitetura organizacional.

3.5 Definicdo da amostra

Inicialmente cumpre destacar que por amostra entende-se 0 conjunto de
elementos que possuem determinadas caracteristicas e que por razdes operacionais
envolvem tempo e recurso disponivel para pesquisa, se constituindo elemento
essencial do processo de investigacao.

O trabalho realizou uma pesquisa com clientes, gestores e colaboradores da
cooperativa ASCOPE. A intencdo foi quantificar a opinido dos entrevistados em
relacdo a gestdo da mesma. Desta forma, o erro amostral foi fixado a 5%, com 95%
de nivel de confianca e se utilizou a formula de calculo amostral para uma populacao
finita, segundo a formula presente na figura 13.

Assim, o trabalho realizou uma pesquisa com clientes, gestores e
colaboradores da cooperativa ASCOPE, com a intencdo de quantificar a opinido dos
entrevistados em relacdo a gestdo da mesma. O tamanho da amostra n de 26 (vinte
e seis) clientes, 15 (quinze) gestores e 17 (dezessete) colaboradores foi calculado
com base na férmula para calculo do tamanho amostral de uma populacao finita
conforme figura 12. A populagdo foi constituida por 15 (quinze) gestores e 17
(dezessete) colaboradores, que equivalem ao numero N, respectivamente. O
namero Z, € valor critico de 1,96 que corresponde ao grau de confianca de 95%, o é
o desvio-padréo populacional e d € a margem de erro ou erro maximo de estimativa.
Foram preenchidos doze questionarios de clientes, doze questionario gestores e

guinze questionario de colaboradores.
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n— Z%.0°.N
- d?(N-1)+Zz2%.57

Figura 13 - Formula para o calculo do tamanho amostral.
Fonte: Bussab (2005).

Nesse sentido o estudo fora desenvolvido no ambito da Cooperativa ASCOPE,
mediante a aplicacdo dos questionarios, conforme as quatro dimensfes do BSC e
sua configuracdo contemplou-se o emprego de questionario aplicado junto a
populacdo de gestores das duas (2) ultimas gestdes dessa organizacdo, cuja
visualizacdo do ponto de vista e abrangéncia da arquitetura organizacional esta
esquematizada na figura 14.

ASSEMBLEIA GERAL

CONSELHO DE CONSELHO

FISCAL

ADMINISTRACAO

FPRESIDENTE

TESOUREIRO

SECRETARIO

Figural4: Organograma da Ascope
Fonte: Adaptado do Estatuto da ASCOPE(2015)

No processo de aplicacdo do questiondrio junto aos elementos que
representam a dimensédo perspectiva interna do BSC a técnica amostral levou em
consideracéo o fato de que os associados da cooperativa poderdo ser considerados
ao mesmo tempo proprietarios e colaboradores, uma vez que 0s mesmos nao raro
desenvolvem suas atividades, no ambito da organizacdo. Dai foi selecionado 50%
dos cooperados, formalmente associados e que operam regularmente com a



63

cooperativa, situacdo que as amostras foram definidas de forma probabilistica,
mediante a adocdo da amostra casual simples, em cujo procedimento todos 0s
associados terdo a mesma chance de ser sorteados (BARROS; LEHFELD, 1990.
p.59).

Quanto aos clientes externos, os mesmos foram definidos mediante ado¢ao do
seguinte procedimento: cliente pessoa juridica que opera com a cooperativa, neste
caso, a Agéncia de Desenvolvimento Sustentavel do Estado do Amazonas -
ADS/AM, cujo escopo é o atendimento ao Programa da Merenda Escolar. Quanto
aos clientes externos - pessoa fisica - buscou-se privilegiar os clientes da Feira
Manaus Moderna, essa, que se constitui em um dos principais pontos de
comercializacao de frutas na cidade de Manaus.

Com vista a definicdo amostral acerca dos clientes varejistas, - Feirantes da
Manaus Moderna - a selecdo se deu ao acaso, contexto em que se procurou ouvir
11 compradores, com 0 objetivo de manter a propor¢cdo aproximada em relacdo
aguelas das demais dimensdes. Com esse procedimento se conseguiu levantar e
agrupar os clientes vinculados a ASCOPE para em seguida definir a amostra total
com 12 clientes.

Com o objetivo de definir a técnica amostral fora aplicada aos elementos que
representam a dimenséo perspectiva de aprendizado e crescimento, fora adotada a
amostra probabilistica casual simples, contexto em foram selecionados os
respondentes, mediante a eliminacdo daqueles que foram contemplados na
perspectiva interna. Assim € que a definicdo da amostra resultou do sorteio dos
elementos da populacédo de 32 associados.

3.6 Tratamento dos dados

Para a realizag&o do tratamento e analise dos dados, foi utilizada a estatistica
descritiva com técnicas computacionais para tabulacdo e apresentacdo dos dados
em tabelas e graficos. Foi construido em banco de dados utilizando-se como
ferramenta o Excel. Os célculos estatisticos foram realizados no The R Project for
Statistical Computing, um software disponivel na computacao estatistica, bem como
a construcado de graficos que podem ser adquiridos no site www.rproject.org. O
objetivo foi o estudo nas relagbes entre afirmacdes e respostas dos gestores,

colaboradores e clientes.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os dados analisados foram coletados do instrumento de pesquisa de entrevista
semiestruturado com quatro dimensdes respaldadas nas perspectivas do Balanced
Scorecard, compostas por afirmativas que permearam as entrevistas.

As afirmativas de cada dimensdo foram constituidas objetivando identificar
como sdo desenvolvidos 0os as operacdes gerenciais, comerciais e processos na
ASCOPE-Cooperativa dos Produtores Rurais do Parana da Eva, com afirmacdes

assim estabelecidas:

4.1 DIMENSOES UTILIZADAS NO BALANCED SCORECARD NA CONCEPCAO
DOS GESTORES

4.1.1 Dimenséo 1: Perspectiva Financeira — Gestores

Perspectiva Financeira - Gestores
50%

25% 25%

Frequéncia de Resposta
N
(0]
X

F1 F2 F3
Assertivas

WDP WmID WNCND mIC mTA

Gréfico 1: Dimenséo 1: Perspectiva Financeira

Fonte: Dados da pesquisa 2015
O grafico 1 representa a perspectiva financeira com as assercdes (F1) em

termos de custos operacionais devidamente controlados para evitar gastos
desnecessarios; (F2) custos com insumo devidamente acompanhados de acordo
com o planejamento da organizacdo; (F3) recursos destinados a manutencdo do

patriménio suficientes para evitar prejuizos a organizacao.
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Essa dimensédo permite avaliar se a organizacdo tem caréncia de recursos
conforme descrito acima. Esses dados corroboram com o discurso de Jerdnimo et al.
(2006), quanto sustenta que as cooperativas assim como as empresas, devem se
submeter a busca por minimizacdo de custos, profissionalizacdo, qualidade
tecnologia e produtividade, expectativa alcancada pelos cooperados. Portanto, o
presente evidencia cumprimento do controle dos custos por parte da cooperativa.
Para D'VILA e OLIVEIRA (2002. p.25) citados por FLORIANO & LOZECKY!I (2008.
p.5). “controle interno € um processo, executado pelo conselho de administracao,
geréncia e outras pessoas de uma organizagdo”. Neste contexto, assegura

KOTLER, (2000, p.67):

“A tarefa da empresa é examinar seus custos e seu desempenho em toda
atividade que gera valor e busca meios de melhora-los. A empresa deve ter
0s custos e o desempenho de seus concorrentes como modelos com 0s
quais compara seus custos e desempenho. A medida que for capaz de
apresentar desempenho superior aos de seus concorrentes, ela podera

alcangar uma vantagem competitiva.” (KOTLER, 2000, p.67).

Os custos operacionais sao devidamente controlados para
evitar gastos desnecessarios.

M DP (Discordo Plenamente)
ID (Inclinado a Discordar)
NCND (Nao Concorda Nem
Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

H TA (Totalmente de Acordo)

Gréfico 2: Dimenséo 1 — Assercao F1
FONTE: Dados da pesquisa (2015)

O Grafico 2 demonstra o comportamento da assercao “Custos operacionais

sdo devidamente controlados ”. Diante das afirmacdes, os resultados acima se
percebem que 0s custos operacionais (energia, agua, combustivel e transporte) sao
devidamente controlados. Os respondentes sinalizaram quanto as respostas

positivas (TA + IC=67%).
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Os custos com insumo sdo devidamente
acompanhados, de acordo com o planejamento da
organizagao.

0%

H DP (Discordo Plenamente)

M ID (Inclinado a Discordar)
NCND (N&o Concorda Nem
Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

H TA (Totalmente de Acordo)

Gréfico 3: Dimensédo 1 — Assercao F2
FONTE: Dados da pesquisa 2015

O Grafico 3 demonstra o comportamento da assercdo F2, “Custos com insumo
sdo devidamente acompanhados de acordo com o planejamento da organizagao”,
os resultados sinalizam que a organiza¢do ndo exerce a contento. Assim, o grau de
concordancias - discorda plenamente e inclinado a discordar (DP+ID=42%),
superam os demais parametros. No entanto, um resultado expressivo daqueles que
nem concordam, nem discordam (NCND=33%).

Quando na visita in loco, foi observado que a organizacdo ndo desenvolve
atividade que tenha uma abrangéncia a todos os integrantes da cooperativa na
qualidade de associado, deixando de operar como um instrumento que podera
barganhar mais descontos e assim minimizar 0os custos dos insumos destinados a
atividade agricola.

Como explicita Veld (2002):

"em uma boa gestéo de cooperativas deve existir reducdo dos custos, pois,
€ necessario que a cooperativa trabalhe com um custo baixo para que os

sécios ndo deixem de ter vantagem”.

7

Portanto, € fundamental o acompanhamento, o proposito de resultados
econdmicos satisfatorios, um dos critérios relevante para racionaliza¢cdo concernente
as operagbes que envolvem custos com insumos destinados as atividades

operacionais.
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Os recursos destinados a manutengao do patrimonio
sao suficientes para evitar prejuizos para a
organizagao.

H DP (Discordo

Plenamente)
0%
B ID (Inclinado a Discordar)

NCND (N&o Concorda
Nem Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

M TA (Totalmente de
Acordo)

Gréfico 4: Dimenséo 1 — Assercao F3
FONTE: Dados da pesquisa 2015

O Gréfico 4 demonstra o comportamento da assercdo F-3, “recursos
destinados a manutencéo do patriménio”, quanto a assergao acima, percebe-se que
a organizacdo nao atende satisfatoriamente. Apresenta como resultado um grau de
concordancia negativa, discordo plenamente e inclinado a desconcordar
(DP+ID=58%), um percentual expressivo em relagdo as outras asser¢fes. Diante
dos parametros aqui evidenciados a organizacdo revela caréncia aos recursos
destinados a manutencdo do patriménio, isto posto, sera necessario intensificar
acOes atitudinais com propdsito de atender os recursos destinados a esta finalidade

e assim evitar interrupgdes bruscas nas atividades operacionais da organizacgao.

4.1.2 Il Dimensao perspectiva do cliente — Gestores

A Dimensao Il representa como os clientes sdo atendidos com base nas
afirmacdes a seguir: (Cl) a estrutura fisica da organizacdo para atender as
necessidades de seus clientes externos, (C2) a estrutura de pessoal para o
atendimento de suas operacdes, (C3) o espaco fisico da organizacdo para atender
satisfatoriamente as demandas de seus clientes externos e (C4) a comunicagéo

continua com os seus clientes e vice-versa.



68

Perspectiva do Cliente - Gestor
60%

50%

50%

40%

34% 33%

30%

20% -

Frequéncia de Respostas

10% -

0% -

Cc1 C2 Cc3 Cc4
Assertiva
mDP mID NCND mIC mTA

Gréfico 5: Dimenséo 2 — Perspectiva do cliente. Como os clientes sédo atendidos.

Fonte: Dados da pesquisa 2015

E preponderante a existéncia de um canal de comunicacdo com propoésito de
entender 0s processos gque interagem entre a organizacao e seus clientes. Ou seja,
a gestdo estratégica coopera para que a organizacdo reconheca o valor do cliente
em relacdo a produtos, servicos, marca e experiéncia de compra, além de permitir
gue a empresa firme-se em suas medidas de resultados aos mesmos (ZANONI,
2008).

O Grafico 6 demonstra o comportamento da assercao, C-1,“a atual estrutura de
pessoal € suficiente para o atendimento de suas operagbes”. Percebe-se que a
assercado apresenta-se como satisfatoria. Diante das respostas positivas, totalmente
de acordo e inclinado a concordar (TA+IC=66%), a presente atividade desenvolvida,
denota a existéncia de uma estrutura capaz de atender demandas operacionais da

organizacao.
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A atual estrutura de pessoal é suficiente para o

atendimento de suas operagoes
0%
B DP (Discordo Plenamente)

M ID (Inclinado a Discordar)

= NCND (N&o Concorda
Nem Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

B TA (Totalmente de
Acordo)

Gréfico 6: Dimensdo 2: Assercao C1

Fonte: Dados da pesquisa 2015

O grafico 7 demonstra o comportamento da assercao “A estrutura fisica da
organizacdo atende as necessidades de seus clientes externos”. Os resultados
sinalizam que para essa assercdo ndo é satisfatorio. O grau de discordancia -
discorda totalmente e inclinado a discordar (DP + ID = 59%) remete a uma

concluséo que a organizagdo necessita observar melhor esse requisito.

A estrutura fisica da organizagao atende as necessidades
de seus clientes externos

B DP (Discordo Plenamente)

H ID (Inclinado a Discordar)

M NCND (N&do Concorda
Nem Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

H TA (Totalmente de
Acordo)

Gréfico 7: Dimensao 2: assercdo C2.
Fonte: Dados da pesquisa 2015

O grafico 8 representa o comportamento da assercdo C3 - “O espago fisico da
organizacao atende satisfatoriamente as demandas de seus clientes externos”. As

respostas confirmam o cumprimento da assertiva acima. As respostas positivas -
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inclinado a concordar e totalmente de acordo, somam metade das afirmacdes dos
respondentes no bloco gestor (IC+TA=50%). Muito embora, as respostas negativas

(DP+1D=42%), apresentam um resultado que remete a uma reflexao.

O espago fisico da organiza¢ao atende satisfatoriamente
as demandas de seus clientes externos

B DP (Discordo Plenamente)

M ID (Inclinado a Discordar)
NCND (N3o Concorda Nem
Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

B TA (Totalmente de
Acordo)

Gréfico 8: Dimensao 2: assercao C3

Fonte: dados da pesquisa 2015.

Na concepcéo de Dantas (2007.p. 13):

“Para manter clientes satisfeitos, € preciso conhecer os seus anseios,

expectativas e necessidades e programar a¢des no sentido de satisfazé-

los”.

Na afirmacéo acima, verifica-se que é importante da organizacdo desenvolver
acGes com propésito de atender as necessidades dos clientes. Para isto, devera
desenvolver estratégias com intuito de identificar quais as suas reais necessidades e
assim maximinizar o atendimento as suas demandas.

O gréfico 9 representa o comportamento da assergdao C4, “hd uma
comunicagdo continua com 0s seus clientes e vice-versa”. A comunicagdo com 0s
clientes é satisfatoria e continua. As respostas positivas - inclinado a concordar e
concordo plenamente (IC + TA = 75%) atestam que a organizagao realiza a

comunicacdo com seus clientes e vice-versa, na concep¢ao dos gestores.
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H4a uma comunicag¢do continua com os seus clientes e
vice-versa

0%

m DP (Discordo Plenamente)

M ID (Inclinado a Discordar)

= NCND (N3o Concorda Nem
Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

M TA (Totalmente de Acordo)

Gréfico 9: Dimenséo 2: assercdo C4
Fonte: Dados da pesquisa 2015.

Para VELD (2002), em toda gestdo de cooperativas deve existir boa
comunicacdo, os produtores devem ter contato direto e regularmente com seus
clientes. A comunicacdo € mais que um instrumento, trata-se de uma necessidade
gue deve ser cada vez mais acentuada para melhorar o fluxo de informacdes, com
isto, serd mais perceptivel as necessidades dos clientes ao mesmo tempo em que a
organizagdo tera condicbes de detectar falhas imediatas com relacdo aos seus

clientes.

4.1.3 1ll - Dimens&o perspectiva interna quanto aos processos - gestores

Perspectiva Interna - Gestor

70%
60%
50%
. 40%
©

& 30%

58% 58%

espostas

179%7% 2
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=

@ 20% 13
=]

g 10%

Fr

0%
P1 P2 P3 P4 P5 P6
Assertivas

EDP WD WNCND mIC mTA

Gréfico 10: Perspectiva quanto aos processos — Gestores
Fonte: Dados da pesquisa 2015.
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A Dimenséo Il representa a perspectiva interna quanto aos processos, com as
assertivas: (P1) a estrutura de material é suficiente para o perfeito desenvolvimento
dos processos operacionais da organizacdo, (P2) a estrutura de manutencédo é
suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos operacionais, (P3) as
metas sdo claramente definidas pelo conjunto de gestores da organizacédo, (P4) é
claramente definida a avaliagdo de desempenho para o alcance das metas, (P5) a
aguisicdo de materiais de consumo cumprem oS prazos estabelecidos, (P6) a
aguisicao de material permanente cumprem os prazos estabelecidos.

Dentro da gestédo estratégica, € uma das ferramentas contidas no Balanced
Scorecard. Segundo Kaplan e Norton (1997), o0s gestores tem como
responsabilidades identificar a criticidade dos processos, ao qual definem essa
perspectiva como 0S processos mais criticos para a realizagcdo dos objetivos dos
clientes e acionistas. Portanto, nenhuma perspectiva isolada ira fluir efeitos
satisfatorios nas tomadas de deciséo.

Para Hao-Chen (2009) a perspectiva dos processos internos no modelo causal
do Balanced Scorecard estabelece que o desenvolvimento das capacidades dos

funcionarios conduza a melhoria dos processos internos.

A estrutura de material é suficiente para o perfeito
desenvolvimento dos processos operacionais da
organizacao.

0%

B DP (Discordo Plenamente)
M ID (Inclinado a Discordar)
NCND (N&o Concorda

Nem Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

Gréfico 11: Dimenséo 3: Assercdo P1

Fonte: Dados da pesquisa 2015.
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O gréfico 11 demonstra o comportamento da assercao P1, a estrutura de
material € suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos operacionais da
organizacdo. O resultado denota que a atividade é realizada por parte da
organizacdo. A resposta positiva inclinada a concordar (IC=58%), respalda a
conclusdo que a estrutura de material atende a afirmagao.

A estrutura de material destinada ao processo operacional deverd estar em
condicbes satisfatérias para atender as necessidades inerentes dos processos
operacionais, haja vista que se trata do cerne da atividade operacional da

organizacdo. Portanto, a falta desta atividade podera causar sérios prejuizos.

A estrutura de manutencao é suficiente para o perfeito
desenvolvimento dos processos operacionais

0% 0%

H DP (Discordo Plenamente)
M ID (Inclinado a Discordar)
NCND (N&o Concorda Nem

Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

H TA (Totalmente de Acordo)

Gréfico 12: Dimensao 3: Assercao P2

Fonte: Dados da pesquisa 2015.

O grafico 12 demonstra o comportamento da assercdo P2, “a estrutura de
manutencdo € suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos
operacionais”. O resultado da assertiva em pauta sinaliza de forma positiva que
atividade em discussao se faz cumprir por parte da organizacdo, apresentando de
forma positiva inclinada a concordar (IC=42%). Muito embora, o parametro, néo
concorda nem discorda (NCND=33%), apresente valor acima dos que estao

inclinados a discordar (IC=25%).
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As metas sao claramente definidas pelo conjunto de
gestores da organizagdo.

B DP (Discordo Plenamente)

M ID (Inclinado a Discordar)

= NCND (N3o Concorda
Nem Discorda)

B IC (Inclinado a Concordar)

H TA (Totalmente de
Acordo)

Gréfico 13: Dimensao 3: Assercdo P3
Fonte: Dados da pesquisa 2015.

O Grafico 13 apresenta o comportamento da assergcao P3, “as metas sao
claramente definidas pelo conjunto de gestores da organizagdo”. Observa-se que
50% responderam inclinados a concordar (IC), 34% totalmente de acordo (TA),
engquanto que 8% responderam inclinados a discordar (ID), 8% discordo plenamente
(DP) e nenhuma resposta n&o concorda nem discorda (NCND). Ou seja, 84% dos
respondentes declararam que as metas sao claramente definidas (TA+IC= 84%).

E claramente definida a avaliagio de desempenho para
alcance das metas

B DP (Discordo Plenamente)

H ID (Inclinado a Discordar)

M NCND (N&o Concorda
Nem Discorda)

B IC (Inclinado a Concordar)

 TA (Totalmente de
Acordo)

Gréfico 14: Dimensao 3: Assercdo P4
Fonte: Dados da pesquisa 2015.
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O Grafico 14 demonstra o comportamento da assercao P4, “é claramente
definida a avaliagdo de desempenho para alcance das metas”. Observa-se que a
resposta conduz a um resultado positivo. Ou seja, a metade respondeu totalmente
de acordo, adicionados a 17% inclinado a concordar (IC) superam os demais
parametros (TA+IC=67%). Diante de tal resultado, fica evidente que as metas sao
cumpridas.

A aquisicao de materiais de consumo cumprem os

prazos estabelecidos.
H DP (Discordo Plenamente)

0%

H ID (Inclinado a Discordar)

NCND (N&o Concorda

Nem Discorda)
M IC (Inclinado a Concordar)

B TA (Totalmente de
Acordo)

Gréfico 15: Dimensao 3: Assercdo P5
Fonte: Dados da pesquisa 2015.

O Grafico 15 representa o comportamento da assercao P5, “a aquisicao de
materiais de consumo cumprem 0s prazos estabelecidos”. Ha evidéncia de que a
afirmacéo concretiza-se. O somatdrio das respostas positivas inclinado a concordar
(IC) e totalmente de acordo (TA), perfaz o total de (IC+TA=34%). Observa-se que
58% né&o concordam nem discordam (NCND), percentuais altamente significativos.
Portanto diante deste quadro € aconselhavel proceder a atencdo para este

comportamento.

A aquisicao de material permanente cumprem
0% os prazos estabelecidos

m DP (Discordo
Plenamente)

B ID (Inclinado a
Discordar)
NCND (N&o Concorda
Nem Discorda)

H IC (Inclinado a
Concordar)

B TA (Totalmente de
Acordo)

Gréfico 16: Dimensao 3: Assercao P6
Fonte: Dados da pesquisa 2015.
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O Grafico 16 demonstra o comportamento da assergéo P6, “- A aquisicao de
material permanente cumprem os prazos estabelecidos”. Observam-se respostas
positiva, ou seja, 67 % (TA+IC=67) definem tal situacdo. Para a aquisicdo de

material permanente cumprem-se 0s prazos estabelecidos.
4.1.4 1V - Dimensao perspectiva de aprendizado e crescimento - Gestores

A Dimensao |V representa a “perspectiva de aprendizado e crescimento o que
podemos melhorar”, com as assertivas a seguir: (A1) gestdo promove eventos de
capacitacdo para os associados da organizacao,(A2) a gestado estimula a geracdo de
inovacoes,(A3) a gestdo costuma consultar os associados nas suas decisdes,(A4) a
gestdo busca atualizar-se acerca das questdes cooperativistas de sua area de
atuacao,(A5) a gestédo promove capacitagao/qualificacdo de seus colaboradores,(A6)

a gestdo da organizacao é receptiva as melhorias e mudancas.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento -
Gestor

70% 67% 67% 67%

Frequéncia de respostas

Assertivas
EDP HID mNCND mIC mTA

Gréfico 17: Dimensao 4: Perspectiva Aprendizado e Crescimento — Gestor
Fonte: Dados da pesquisa 2015.



77

Entende-se que a dimensédo em questao, direciona a atencao para as pessoas,
com foco no aprendizado e crescimento, necessérios para atingir sucesso nha
organizacdo (FROTA, 2012). Nao resta a menor duvida sobre a afirmacdo da autora
qguando reforca o pensamento sobre a area da aprendizagem aos colaboradores de
uma organizacao, atividade esta, capaz de promover o crescimento para resultados
exitosos.

O Grafico 18 demonstra o comportamento da assercdo “A gestdo promove
eventos de capacitagdo para os associados da organizagdo”, a pesquisa sinaliza
que sim. Observa-se que 67% responderam inclinado a concordar (IC), 17%
totalmente de acordo (TA), somando 84% como respostas positivas, logo conclui-se

gue as respostas sao satisfatorias,

A gestao promove eventos de capacitagao para os
associados da organizagao

0% m DP (Discordo Plenamente)

B ID (Inclinado a Discordar)
NCND (N&o Concorda Nem
Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

M TA (Totalmente de Acordo)

Gréfico 18: Dimensao 4: Assercao Al
Fonte: Dados da pesquisa 2015.

A gestao estimula a gera¢ao de inovagoes
0%

m DP (Discordo
Plenamente)

H ID (Inclinado a
Discordar)

NCND (N&o Concorda
Nem Discorda)

M IC (Inclinado a
Concordar)

Gréfico 19: Dimensao 4: Assercdo A2
Fonte: Dados da pesquisa 2015.
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O Gréfico 19 demonstra o comportamento da assergao “A gestdo estimula a
geracéo de inovagdes”, diante das respostas acima se percebe que a organizacéo
estimula a geracdo de inovacdo. Os respondentes afirmaram nos graus de
concordancias, totalmente de acordo e inclinados a concordar (TA+IC=75%),
conclui-se, portanto resultado significativo que consolida a assertiva como
satisfatoria.

O Grafico 20 demonstra 0o comportamento da assercdo “A gestdo costuma
consultar os associadas nas suas decisdes”, O resultado da afirmagao expressa que
a consulta a seus associados, a cooperativa atende a esta afirmacdo. Com o0s
respondentes do grau de concordancia totalmente de acordo e inclinado a
concordar, (TA+IC=92%), resultado expressivo para a afirmacdo de que a

cooperativa executa a atividade a contento.

A gestdo costuma consultar os associadas nas suas
decisoes

0%

0% B DP (Discordo Plenamente)

B ID (Inclinado a Discordar)

NCND (Nao Concorda Nem
Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

B TA (Totalmente de Acordo)

Gréfico 20: Dimensao 4: Assercao A3

Fonte: Dados da Pesquisa 2015

O Gréfico 21 demonstra o comportamento da assercao “A gestdo busca
atualizar-se acerca das questdes cooperativistas de sua area de atuagcao”, diante do
resultado contido no grafico acima a cooperativa atende a esta afirmacao ja que os
respondentes do grau de concordancia totalmente de acordo e inclinado a
concordar, (TA+IC=92%), resultado expressivo para a afirmacdo de que a
cooperativa busca atualizar-se acerca das questfes cooperativistas de sua area de

atuacao.



A gestdo busca atualizar-se acerca das questoes
cooperativistas de sua area de atuagao

0%

0%

Grafico 21: Dimensao 4: Assercao A4
Fonte: Dados da Pesquisa (2015)
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O Grafico 22 demonstra o comportamento da assergdo “a gestdo promove

capacitagcado/qualificagdo de seus colaboradores”. O resultado acima expressa que

sim, a organizagcdo promove, tendo como respondentes 0s gestores da organizacao

a respeito dos custos operacionais. Observa-se que 33% responderam totalmente

de acordo (TA), 33% inclinado a concordar (IC), 17% inclinado a discordar (ID) e

17% néao concorda nem discorda (NCND), enquanto discordo plenamente (DP) nao

foram respondidos.(TA+IC=66%).

A gestdo promove capacitagdo/qualificagdo de seus

colaboradores

0%

Gréfico 22: Dimensao 4: Assercao A5

Fonte: Dados da Pesquisa 2015
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O Grafico 23 demonstra o comportamento da assergdo “a gestdo da
organizagédo € receptiva as melhorias e mudangas” ,as respostas acima afirmam
gue sim. Observa-se que os graus de concordancias, totalmente de acordo e

inclinado a concordar (TA+IC=92%) resultado expressivo em relacdo demais.

A gestdo da organizagdo é receptiva as melhorias e
mudancgas.

0%

0% B DP (Discordo Plenamente)

M ID (Inclinado a Discordar)
NCND (N&o Concorda
Nem Discorda)

B IC (Inclinado a Concordar)

H TA (Totalmente de

Acordo)
Gréfico 23: Dimensao 4: Assercao A6
Fonte: Elaboragéo propria
4.2 1l - DIMENSAO PERSPECTIVA INTERNA QUANTO AOS PROCESSOS-

COLABORADORES

A perspectiva representada pelo gréfico acima representa de forma
consolidada a perspectivas interna quanto aos processos internos dos
colaboradores, as assercoes: (P1) a estrutura de material é suficiente para o perfeito
desenvolvimento dos processos operacionais, (P2) a estrutura de manutencdo é
suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos operacionais, (P2) as
metas sdo claramente definidas pelo conjunto de gestores da organizagéo, (P3) é
claramente definida a avaliacdo de desempenho para o alcance das metas(P4), a
aquisicdo de materiais de consumo cumprem o0s prazos estabelecidos (P5), a
aguisicao de material permanente cumprem os prazos estabelecidos (P6).
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Gréfico 24: Dimensao perspectiva interna quanto aos processos- Colaboradores
Fonte: Dados da Pesquisa 2015

A perspectiva acima descrita destina-se a aclarar o comportamento das
atividades inerentes aos processos internos de competéncias dos colaboradores da
organizacao, atividades estas responsaveis pelo desenvolvimento das atividades de
ordem interna da cooperativa, a seguir o detalhamento das assercoes.

O Grafico 25 demonstra o comportamento da assercao “a estrutura de material
€ suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos operacionais da
organizagao”, diante das respostas acima sim. Observa-se que 67% responderam
inclinado a concordar (IC) e 33% inclinado a discordar (ID), enquanto totalmente de
acordo (TA), ndo concorda nem discorda (NCND) e discordo plenamente (DP) néo
foram respondidos.

A estrutura de material é suficiente para o perfeito

0% envolvimento dos processos operacionais da
organizagao.

B DP (Discordo Plenamente)
M ID (Inclinado a Discordar)

NCND (Ndo Concorda Nem

Discorda)
M IC (Inclinado a Concordar)

0%
H TA (Totalmente de Acordo)

Gréfico 25: Dimensao 3: Assercao P1
Fonte: Dados da Pesquisa 2015
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O Grafico 26 demonstra o comportamento da assercdo “estrutura de
manutencdo € suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos
operacionais”, diante da resposta a esta asser¢cao ndo. O resultado sinaliza que o
maior numero traduz que o grau de concordancia inclinado a discordar (ID=46%)

sustenta que a atividade néo é praticada.

A estrutura de manutencao é suficiente para o perfeito
desenvolvimento dos processos operacionais.

0% 0%

B DP (Discordo Plenamente)
M ID (Inclinado a Discordar)
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M IC (Inclinado a Concordar)

M TA (Totalmente de Acordo)

Gréfico 26: Dimenséo 3: Assercdo P2

Fonte: Dados da Pesquisa 2015
O Grafico 27 demonstra o comportamento da assercdo “as metas sao

claramente definidas pelo conjunto de gestores da organizacao”, é perceptivel que
sim. diante do resultado acima sim. Um valor expressivo de grau de concordancia
positiva, totalmente de acordo e inclinado a concordar (TA+IC=86%), superando aos

demais parametros.
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As metas sdao claramente definidas pelo conjunto de
gestores da organizacdo.

0% 7% B DP (Discordo Plenamente)

M ID (Inclinado a Discordar)

= NCND (Nao Concorda Nem
Discorda)
M IC (Inclinado a Concordar)

Gréfico 27: Dimensao 3: Assercdo P3
Fonte: Elaboragéo propria (2015)

O Gréfico 28 demonstra o comportamento da assercdo “E claramente definida
a avaliacao de desempenho para alcance das metas”, diante do resultado acima
sim.

As respostas positiva referente aos graus de concordancias, totalmente de
acordo e inclinado a discordar (TA+IC=86%), superando aos demais parametros.

A definicdo de metas torna-se para a organizagdo um dos atributos
extremamente saudavel para o alcance de seus objetivos e como reforgo tem-se: “a
transformacdo de objetivos em metas mensuraveis facilita o planejamento, a
implementacao e o controle.” (KOTLER, 2000, p.101)

E claramente definida a avaliagio de desempenho para
alcance das metas
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M ID (Inclinado a Discordar)
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H TA (Totalmente de Acordo)

Gréfico 28: Dimensao 3: Assercao P4
Fonte: Dados da Pesquisa 2015
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O Grafico 29 demonstra o comportamento da assercdo “a aquisicdo de
materiais de consumo cumprem 0s prazos estabelecidos”, diante do resultado acima
esta claramente explicito que sim. Os graus de concordancias, totalmente de acordo

e inclinado a concordar (TA+IC=60%) superam os demais parametros.

A aquisicao de materiais de consumo cumprem os
prazos estabelecidos

B DP (Discordo Plenamente)

M ID (Inclinado a Discordar)

= NCND (N&o Concorda
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Gréfico 29: Dimensao 3: Assercao P5
Fonte: Dados da Pesquisa (2015)

O Gréfico 30 demonstra o comportamento da assercao “a aquisicao de material
permanente cumprem os prazos estabelecidos”, O resultado contido neste grafico
sinalizam que a afirmativa é positiva, ou seja, a organizacao realiza a contento.

Observa-se que 47% responderam totalmente de acordo (TA), 20% inclinado a
concordar (IC), 20% néao concorda nem discorda (NCND), 13% inclinado a discordar
(ID), enquanto discordo plenamente (DP) néo foi respondido.

A aquisicao de material permanente cumprem os prazos
estabelecidos

0%

B DP (Discordo Plenamente)

M ID (Inclinado a Discordar)

= NCND (N&o Concorda
Nem Discorda)

H IC (Inclinado a Concordar)

Gréfico 30: Dimensao 3: Assercdo P6
Fonte: Dados da Pesquisa (2015)
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4.2.1 1V - Dimenséao perspectiva de aprendizado e crescimento — colaboradores
— 0 que podemos melhorar

O grafico 31 representa de forma consolidada a dimensdo perspectiva de
aprendizado e crescimento, o que podemos melhorar, bloco dos colaboradores,
com as assertivas assim descritas: (Al) a gestdo promove eventos de capacitacao
para os associados da organizacdo, (A2) a gestdo estimula a geracdo de
inovacado,(A3) a gestdo costuma consultar os associados nas suas decisfes,(A4) a
gestdo busca a atualizar-se acerca das questbes cooperativistas de sua area de
atuacao,(A5) a gestdo promove capacitacdo de seus colaboradores, (A6) a gestao

da organizacéo é receptiva as melhorias e mudancas.

Perspectiva de aprendizado e crescimento —

colaborador
100%

90% 8700

80%

70%

0,
oo 58% 58% 60%
(o]

50%

40% 349

Frequencia de Respostas

30%

20%

13%
80

0% 0% 0% 09

10%

0%
Al A2 A3 A4 A5 A6
Assercoes

mDP mID mNCND mIC mTA

Gréafico 31: Dimensdo perspectiva de aprendizado e crescimento — colaborador — 0 que podemos
melhorar
Fonte: Dados da Pesquisa (2015)



A gestdao promove eventos de capacitacdo para os
associados da organiza¢ao

Gréfico 32: Dimenséo 4: Assergdo Al
Fonte: Dados da Pesquisa 2015
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O Grafico 32 demonstra o comportamento da assercdo “a gestdo promove

eventos de capacitacdo para os associados da organizagao”, diante dos resultados

acima se conclui que sim.

As respostas positivas, cujos graus de concordancias, totalmente de acordo e

inclinado a concordar (TA+IC=66%), ndo deixam duvidas de que a cooperativa

exerce esta atividade com resultados exitosos.

A gestdo estimula a geracao de inovagoes

Gréfico 33: Dimensao 4: Assercao A2
Fonte: Elaboracéo propria (2015)

B DP (Discordo Plenamente)

M ID (Inclinado a Discordar)

= NCND (N3o Concorda Nem
Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

H TA (Totalmente de Acordo)
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O Grafico 33 demonstra o comportamento da assergéo “a gestdo estimula a
geracédo de inovagdes”, as afirmacdes evidenciam que sim. Observa-se que 33%
responderam totalmente de acordo (TA), 27% inclinado a concordar (IC), 27% néao
concorda nem discorda (NCND), 7% inclinado a discordar (ID) e 6% discordo
plenamente.

O Grafico 34 demonstra o comportamento da assergdao “A gestdo costuma
consultar os associadas nas suas decisdes”, diante do resultado acima sim. Os
respondentes confirmaram com 87% estdo totalmente de acordo, portanto nao resta
a menor divida a atividade é realizada pela cooperativa de forma satisfatéria.

A gestdo costuma consultar os associadas nas suas
decisoes

0%

B DP (Discordo Plenamente)

M ID (Inclinado a Discordar)

= NCND (Nao Concorda Nem
Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

B TA (Totalmente de Acordo)

Gréfico 34: Dimensao 4: Assercao A3

Fonte: Dados da Pesquisa 2015

O Grafico 35 demonstra o comportamento da assergao “a gestdao busca
atualizar-se acerca das questdes cooperativistas de sua area de atuagdo” com
relacdo aos resultados acima sim. Com respostas positivas o0s graus de
concordancias, totalmente de acordo e inclinados (TA+IC=92%), superando 0s

demais parametros.



A gestdo busca atualizar-se acerca das questoes
cooperativistas de sua drea de atuagao
0% 0%

Gréfico 35: Dimensao 4: Assercao A4
Fonte: Elaboracao prépria (2015)
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O Gréfico 36 demonstra o comportamento da assercdo “a gestdao promove

capacitagdo/qualificacdo de seus colaboradores”, tendo como respondentes os

colaboradores da organizacdo a respeito dos custos operacionais. Observa-se que

58% responderam totalmente de acordo (TA), 34% inclinado a concordar (IC), 8%

nao concorda nem discorda (NCND), enquanto inclinado a discordar (ID) e discordo

plenamente (DP) ndo foram respondidos.

A gestdo promove capacitagdo/qualificagdo de seus

0%

Gréfico 36: Dimensao 4: Assercdo A5
Fonte: Dados as Pesquisa 2015

colaboradores

M DP (Discordo Plenamente)

H ID (Inclinado a Discordar)

1 NCND (N&o Concorda
Nem Discorda)

B IC (Inclinado a Concordar)

B TA (Totalmente de
Acordo)

Na presente assercao (A5), se observa que os respondentes evidenciam que

a organizacado esta posicionada de forma positiva em relacdo ao fato descrito na
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referida assercdo o qual fora indagado, assim reconhecida como um atributo
positivo, novos produtos e processos, ou desenvolver sua capacidade de deciséo,
comunicacao, criatividade, lideranca, seria principalmente educa-los, ensinando-os
a aprender, desenvolvendo competéncia politica, valores comunitarios, sentimentos
de solidariedade (CHIAVENATO, 2004 )

A gestdo da organizacao é receptiva as melhorias e
mudangas.

0% 0%

M DP (Discordo Plenamente)

H ID (Inclinado a Discordar)

= NCND (N&o Concorda
Nem Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

H TA (Totalmente de
Acordo)

Gréfico 37: Dimensao 4: Assercao A6
Fonte: Elaboracéo prépria (2015)

O Gréfico 37 demonstra o comportamento da assergdo “a gestdo promove
capacitacao/qualificacéo de seus colaboradores”. Observa-se que 60% responderam
totalmente de acordo (TA), 27% inclinado a concordar (IC), 13% nao concorda nem
discorda (NCND), enquanto inclinado a discordar (ID) e discordo plenamente (DP)
nao foram respondidos, diante do presente resultado conclui-se que a cooperativa

desenvolve esta atividade de forma positiva.

4.3 1l - DIMENSAO PERSPECTIVA DO CLIENTE - CLIENTE

O grafico 38, representa a dimensdo perspectiva do cliente de forma
consolidada sobre as assertivas: (C1) a atual estrutura de pessoal é suficiente para
atendimento de suas operacgfes, (C2) a estrutura fisica da organizacdo atende as
necessidades de seus clientes externos, (C3) o espaco fisico da organizacédo atende
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satisfatoriamente as demandas de seus clientes externos, (C4) h4 uma comunicacao

continua com seus clientes e vice-versa, a seguir o detalhamento por assercoes.

PERSPECTIVA DO CLIENTE - CLIENTE

60%

53%

50%

41%

40%

30%

20%

13%

Frequéncia de Respostas

10%

0% 0% 0% 0% 0% 0%

0%

Cc3
Assertivas

WDP WID WMNCND mIC mTA

Gréfico 38: Dimensao perspectiva do cliente - Cliente
Fonte: Dados da Pesquisa 2015

O gréfico 39 que se refere a assercdo C-1, “a atual estrutura de pessoal é
suficiente para o atendimento de suas operagdes”. Percebe-se que os resultados
demonstram que sao satisfatorios com uma sinalizacdo expressiva onde os graus de
concordancia expressam que o0s respondentes totalmente de acordo e inclinados a
concordar totalizaram (TA+IC=100%), logo a organizagdo encontra-se devidamente
dentro de parametros positivos.

Neste contexto assinala Chiavenato (1999):
“o fator humano tem sido o responsavel pela exceléncia de organizagbes
bem-sucedidas; por isso a importancia do fator humano em plena era da
informacdo. O grande diferencial, a principal vantagem competitiva das

empresas, € obtido por intermédio das pessoas que nelas trabalham”.



91

A atual estrutura de pessoal é suficiente para o
atendimento de suas operagoes

0% 0% 0%

B DP (Discordo Plenamente)

M ID (Inclinado a Discordar)
NCND (N3o Concorda
Nem Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

B TA (Totalmente de
Acordo)

Gréfico 39: Dimensao 2: Assercao C1
Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Gréfico 40, referente a assercdo C-2, a “estrutura fisica da organizagao atende
as necessidades de seus clientes externos”, as respostas sinalizam que nao atende.
Os graus de concordancia totalmente de acordo e inclinado a concordar
representam numero expressivo que se remete a uma conclusdo de que a
cooperativa precisa fazer uma reflexdo quanto a esta afirmativa.

Vale ressaltar que quando na pesquisa in loco fora entrevistados os clientes
pessoa fisica e um pessoa juridica, este ultimo trata-se do governo estadual com
destino dos produtos para atender a merenda escolar, os demais sdo feirantes,
mercadinhos operados nas proximidades feira da “Manaus Moderna” diretamente
dos caminhdes, com vendas no atacado, produto in natura e para governo em maior
guantidade produto transformado (polpas de abacaxi), este ultimo com entregas em
domicilio.

Ao visitar o local onde sdo efetuadas as vendas para as pessoas fisicas
deparou-se com um local de vendas com acesso inadequado a tempo que se
remete a uma posi¢ao de desconforto para os clientes.
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A estrutura fisica da organizagao atende as necessidades
de seus clientes externos

B DP (Discordo Plenamente)
M ID (Inclinado a Discordar)
= NCND (N&do Concorda

Nem Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

H TA (Totalmente de
Acordo)

Gréfico 40: Dimensao 2: Assercdo C2
Fonte: Elaboragéo propria (2015)

O grafico 41 que referente a assertiva C3, “o espago fisico da organizagao
atende satisfatoriamente as demandas de seus clientes”, as respostas sinalizam
gue néo atende. Observando as respostas tém-se as respostas negativas discordo
plenamente e inclinado a concordar (DP+ID=78%), diante deste resultado cabe a
organizacao repensar quanto ao atendimento em pauta jA que se trata de uma
condicdo, um meio que as solicitacdes e interesses de seus clientes externos.

O espaco fisico da organizagao atende satisfatoriamente
as demandas de seus clientes externos

B DP (Discordo Plenamente)
M ID (Inclinado a Discordar)
 NCND (Ndo Concorda Nem

Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

B TA (Totalmente de Acordo)

Gréfico 41: Dimensao 2: Assercao C3

Fonte: Elaboracéo propria (2015)

A nao observancia da presente assertiva podera enfraguecer ou nao
proporcionar aumento na clientela pois ao encontrarem seus concorrentes que
ofereca o0 espaco fisico capaz de atende-los em melhores condi¢cdes poderao

migrar para outros estabelecimentos.
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H4 uma comunicag¢ao continua com os seus clientes e
vice-versa

0%

B DP (Discordo Plenamente)
B ID (Inclinado a Discordar)
NCND (N&o Concorda

Nem Discorda)

M IC (Inclinado a Concordar)

H TA (Totalmente de
Acordo)

Gréfico 42: Dimensao 2: Assercao C4
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

O grafico 42 correspondente a assertiva C4, “ha uma comunicagcado continua
com seus clientes e vice-versa”, as respostas denotam que acontece e que ha uma
fluidez na referida assertiva. Nas respostas negativas, inclinado a discordar
(IC=41%), ja as respostas positivas, totalmente de acordo e inclinado a concordar
(17+25=42%), considerando as respostas neutras, nem concordo, nem discordo
(NCND) com 17% , se percebe um equilibrio na manifestacdo dos respondentes,
nesta situacdo é sempre aconselhavel refletir que a proximidade do resultado nesta
arguicdo, sera sempre positivo a organizacao alavancar esforcos com objetivo de
melhorar a comunicacdo com seus clientes e vice-versa.

Segundo Nassar e Figueiredo (2007, p. 13), citado por Cavalcante (2008, p. 13)

“No ambiente empresarial de hoje, onde a concorréncia é brutal e o
consumidor se imp6e de uma forma nunca vista, as linguagens de
comunicacdo que interagem com a sociedade e com os publicos de
interesse da empresa se tornam fundamentais no mix (composi¢do) de

comunicagao empresarial”.

Na perspectiva de proceder a andlise e interpretacdo dos resultados

decorrentes do bloco de perguntas abertas realizadas junto aos gestores as
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ASCOPE, procurou-se nesse estudo langcar mao daquilo que é proposto por Barros e
Lehfeld (2003, p.87) quando sugerem que:

“Analisar significa buscar o sentido mais explicativo dos resultados da
pesquisa. Significa ler através dos indices, dos percentuais obtidos, a partir
da medicdo e tabulacdo dos dados, ou de leitura e decomposicdo de
depoimentos obtidos em pesquisas com énfase na abordagem

metodolodgica mais qualitativa”.

Como assegura KOTLER, (2000, p. 132):
“As perguntas abertas s&o particularmente Uuteis em pesquisas
exploratérias, em que o pesquisador esta procurando saber como as
pessoas pensam, e hao mensurar quantas pessoas pensam de um

determinado modo”.

Nesse sentido, apds a aplicacdo do instrumento de pesquisa — questionario —
procurou-se agrupar as respostas enunciadas pelos respondentes com base na
analise estratégica, contexto em que com base nos estudos metodolégicos
desenvolvidos por Callejo (2001) procurou-se estabelecer trés etapas para
tratamento das questdes abertas: 1) andlise estrutural dos discursos enunciados
para posterior sistematizacdo das questdes; 2) Agrupamento das respostas com
base na sistematizacdo anteriormente realizada e, 3) Interpretacdo e Inferéncias
acerca dos conteudos expressos pelos enunciadores dos discursos, bem como
desvelamento do sentido oculto do significado das ideias expostas pelos
entrevistados.

Assim € que, buscou-se agrupar as informacdes prestadas pelos respondentes,
de maneira a identificar semelhancas e aproximac¢des no que tange ao conteudo das
respostas apresentadas, cujos resultados sdo demostrados no quadro a seguir:

4.4 SINTESE DAS RESPOSTAS RELACIONADAS AS PERGUNTAS ABERTAS
GESTORES

Em relacdo a pergunta: O que vocé considera como ponto mais forte na gestao
da ASCOPE? Conforme respostas da citada pergunta, verifica-se que o0
relacionamento entre os gestores constitui o referencial mais positivo, cerca de 66%
dos entrevistados. Sendo ainda lembrados os itens honestidade e analise das

contas.
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Do exposto é possivel identificar que para os entrevistados o ambiente de
trabalho, e, o clima organizacional da ASCOPE mostra-se bastante favoravel para a
obtencdo de bons resultados na gestdo, envolvendo ai possiveis ganhos de
produtividade. Vale ressaltar que a base conceitual aqui adotada é aquela que
entende o clima organizacional na perspectiva de Chiavenato (1999, p. 25): “é a
qualidade ou a propriedade do ambiente organizacional que percebem ou
experimentam os membros da organizacdo, e que influi, diretamente, em seu
comportamento”.

Ja a indagacéo referente ao que vocé considera como ponto mais fraco da sua
gestdo na ASCOPE, o tratamento e a sistematizacdo das informacgdes sinalizou que
trés elementos constituem pontos fracos na gestédo da referida cooperativa, segundo
a Otica dos entrevistados. S&o eles: Falta de conhecimento técnico, Capacidade de
gestdo e Acesso Institucional a Programas e projetos de financiamento e parcerias
institucionais. Aqui € importante registrar que os fatores explicitados receberam o
mesmo percentual de indicacao.

Com base nos resultados apresentados, evidencia-se a necessidade da
Cooperativa ASCOPE investir em programas de atualizacdo para seus gestores, 0
que certamente devera impactar na Capacidade de Gestao que foi outro elemento
apontado pelos respondentes. Ainda relacionada a essa questdo, 0 Acesso
institucional as linhas de crédito e cooperacao interinstitucional em programas e
projetos de interesse da instituicdo podera emergir do planejamento estratégico das
acOes da cooperativa, contexto em que a ampliacdo do seu horizonte de contatos
possa concretizar-se na relagéo as instituicbes de ensino, tais como: UFAM, IFAM e
UEA, bem como com o sistema SESCOOP, SEBRAE, SEPROR,, AFEAM e demais
agéncias de fomento e desenvolvimento , dentro e fora do estado do Amazonas.

No que diz respeito a quais as maiores dificuldades enfrentadas na gestéo da
ASCOPE? Os fatores destacados foram: Falta de Conhecimento Técnico, Motivagao
dos Associados e o Acesso Institucional que foi evidenciado novamente, embora em

menor grau que no item anterior.
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Tabela 1: Sintese das respostas relacionadas as perguntas abertas - Gestores

PERGUNTA RESPOSTAS RESPONDENTES
O que vocé considera Relacionamento entre gestores 8
como ponto mais forte Honestidade 2
na gestao da ASCOPE? Analise das contas 2
O que vocé considera Falta de conhecimento técnico 4
como ponto mais fraco Capacidade de gestao 4
da sua gestéo a frente Acesso institucional 4
da ASCOPE
Quais as maiores Falta de conhecimento técnico 6
dificuldade enfrentadas Motivag&o dos associados 4
na sua gestéao a frente Acesso institucional
da ASCOPE?
o Funcionamento pleno da 4
Que possibilidades .
N _ - Agroindustria
positivas vocé identifica i _ :
' B Discusséao sobre planejamento 3
para melhoria da gestéo
Cursos sobre gestéo 2
da ASCOPE?
Novos mercados 3
Fonte: Dados da pesquisa, 2015.
Tabela 2: Sintese das respostas relacionadas as perguntas abertas — Clientes
PERGUNTA RESPOSTAS RESPONDENTES
O que é necessario o Melhoria no local das vendas 8
empreendimento Comunicagao (anuncio) 4

realizar para que seus
clientes sejam mais féis
retornando
constantemente para o

mesmo?

O que é necessario
para o empreendimento

atrair mais clientes?

Melhoria no local das vendas

Acesso ao local de vendas

Fonte: Dados da pesquisa, 2015.
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Na presente questdo € possivel perceber uma lacuna resultante da maior
necessidade de explicitacdo da pergunta em relacdo ao que se pretendia obter.
Entretanto, como se trata de temas muito proOximos e até mesmo inter-relacionados
as respostas enunciadas ndo deixam margem para duvidas de que esses problemas
necessitam ser enfrentados imediatamente, tendo em vista maximizacdo dos
resultados para a organizacao.

Nesse sentido, o planejamento das acdes devera priorizar a realizacdo de um
programa de capacitacdo sobre planejamento estratégico e gestdo estratégica de
cooperativas para 0s gestores, bem como cursos de atualizacdo sobre assuntos
cooperativos para 0s seus associados, aspecto esse que se insere nos fundamentos
da doutrina cooperativista. Com essas medidas é plenamente possivel que o fator
motivacional dos associados possa vir a melhorar, embora a motivacdo envolva
também outros componentes que dizem respeito a instituicdo cooperativa e o0 ato da
cooperacao.

De acordo com a doutrina da Alianca Cooperativa Internacional - ACI (1995)
orgdo que norteia as politicas internacionais do cooperativismo no mundo, a
educacdo cooperativista constitui um de seus principios universais. E, conforme o
sistema SESCOOP (2011) esse tema € de grande relevancia, pois, a capacitacdo e
o treinamento constituem formas de atualizar e estimular os ocupantes de fungéo.

Sobre que possibilidades positivas que vocé identifica para melhoria da gestao
da ASCOPE os respondentes destacaram 0s seguintes fatores: Funcionamento
pleno da Agroindustria, Discussdo sobre planejamento, Cursos sobre gestdo e
Novos Mercados. Do exposto é possivel inferir que a preocupacdo com o
funcionamento pleno da agroindustria deve-se ao fato de ter havido paralizacdo do
maquinario em alguns momentos e, também a possibilidade de ampliar a sua
capacidade de funcionamento mediante o beneficiamento da producdo de nao
associados, bem como pela possivel agregacdo de valor aos produtos agricolas,
especialmente frutiferos oriundos das propriedades dos associados.

Quanto a discussédo sobre planejamento fica evidenciado o desejo de uma
gestdo participativa em que o estabelecimento das metas possam se da de forma
compartilhada. Nesse aspecto € importante associar a resposta predominante na
arguicdo de numero, um (1) em que o relacionamento entre os gestores foi

apresentado como ponto mais forte na gestdo da ASCOPE, por certo, esse fator
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constitui-se elemento basilar para que se concretizem 0s objetivos anteriormente
mencionados.

Por sua vez a proposta de realizacdo de cursos sobre gestédo reforca o item
anterior, envolvendo a necessidade dos gestores e dos associados como forma de
atualizar e dinamizar as acdes da cooperativa. A busca de novos mercados constitui
também um fator visto pelos gestores como de extrema importancia para o
fortalecimento institucional da ASCOPE. Acredita-se que com essas acdes o fator
motivacional dos associados podera ter um ganho expressivo em face do estimulo a
producdo e ampliacdo dos negdcios por parte dos associados para com a
cooperativa, o0 que viabiliza o pleno exercicio do Ato Cooperativo, um dos pilares da
legislacdo cooperativa.

Com relacdo as perguntas realizadas junto ao bloco de clientes externos, o
estudo apresentou a configuragcdo a seguir. Quanto & indagacdo sobre o que é
necessario para o empreendimento realizar para que seus clientes sejam mais fieis,
retornando constantemente para o mesmo? A resposta padrao foi & otimizacdo da
oferta, mantendo o fornecimento dos produtos com regularidade. Tal preocupacao
expressa pelos respondentes ocorre no sentido de receber da ASCOPE os produtos
com 0s quais a cooperativa trabalha de forma regular, e, foco na manutencdo da
qualidade dos mesmos, o0 que implica em selecdo de espécies e variedades que
imprimem o0 necessario padrdo qualidade, sem perder de vista os demais fatores
qgue influenciam a producdo em termos quali-quantitativos, uma vez que implicam
em reducdo de custo, aumento da produtividade, seguranca e melhoria da
qualidade.

A referéncia a manutencao do fornecimento de matéria-prima de forma regular,
diz respeito as condicbes necessarias ao processo produtivo, para que ndo haja
dissolucéo de continuidade, por insuficiéncia ou mesmo falta desse indispensavel
fator de producéo. Nesse sentido, é importante destacar que tal fornecimento esta
sujeito a mudancas e por vezes fora do controle da organizacdo, mas também é
certo que tal perspectiva pode ensejar melhorias, mediante a adocdo de estratégias
mais apropriadas como aquelas que contribuem para diminuicdo dos custos de
producdo e maximizacao dos resultados. Porter (2004, p.28-9)

De acordo Oliveira (2004.p.32-4) em seu estudo de caso, referente a
Cooperativa Capricérnio, evidencia-se a necessidade de elaboracdo de um plano de

trabalho por parte dos possiveis consultores, visando a consolidacdo do
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planejamento global, nos niveis estratégicos, tatico e operacional, aspectos estes
que evidenciam uma grande similitude com os desafios a serem enfrentados pela
cooperativa ASCOPE no que tange a possibilidade de diversificacdo e maior
celeridade das atividades, assim como reducao de possiveis erros, riscos e custos.

Na questdo relacionada ao que é necessario para o empreendimento atrair
mais clientes. De acordo com as respostas a condicdo administrativa em dia, bem
como estabelecer relacionamento estavel com seus clientes. Quanto ao primeiro
ponto vale registrar que para os entrevistados € fundamental a organizacdo esta
devidamente documentada para que possa participar dos processos concorrenciais,
assim como acessar linhas de financiamento para os quais a regularidade da
documentacdo constitui algo inexoravel. Também €& importante ressaltar que o0s
clientes potencialmente preferem operar/negociar com empresas regulares que
gozam de maior credibilidade, aspecto esse, que certamente contribuird
sobremaneira para ampliar e fidelizar a clientela.

Cumpre destacar que na trajetoria recente da cooperativa ASCOPE a questao
dos registros contdbeis passou por momentos de dificuldade, uma vez que a
organizacdo teve Varios contadores, dentre 0s quais um que promoveu Serios
prejuizos para essa instituicdo, ao omitir informacdes e deixar pendéncias
documentais que impactaram sobre o funcionamento da organizagéao.

Sobre o relacionamento estavel com os clientes remete a necessidade de
estabelecer feedback com os mesmos, a fim de identificar possiveis problemas na
relacdo, envolvendo o grau de satisfacdo dos clientes que por certo ndo se
restringem tdo somente a regularidade da oferta, mas também o tratamento
dispensado que Ihe é dispensado, o preco praticado e a permanente disposicao para
o didlogo, visando dirimir as duvidas, pendéncias e possiveis ruidos na

comunicacao.

4.5 ANALISE E DISCUSOES DAS DIMENSOES RELACIONADAS A PESQUISA

Inicialmente é importante destacar que para fins de realizacdo desta etapa da
pesquisa, procurou-se ouvir representante da Agencia de Desenvolvimento
Sustentavel-ADS 6rgéo responsavel pela aquisicdo da merenda escolar, no Estado
do Amazonas pois, 0 mesmo constitui-se o principal comprador dos produtos da

ASCOPE, bem como se procurou os compradores da Feira Manaus Moderna — um
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dos principais pontos de comercializacdo de frutas de Manaus - onde se encontram
localizados os segundo maiores clientes da cooperativa.

Ao empreenderem-se a analise acerca das questdes propostas para os clientes
externos, o estudo evidenciou a seguinte situacdo: O que € necessario para o
empreendimento realizar para que seus clientes sejam mais fieis, retornando
constantemente para 0 mesmo? A resposta a essa argui¢cao apontou duas situacoes
que se configuram como complementares, primeiramente cerca de 2/3 dos
respondentes disseram que a melhoria no local de vendas constitui aspecto a ser
priorizado, uma vez que o acesso € deficitario ja que em alguns casos ocorre em
plena rua e de certa forma fere a lei de transito, ndo raro, ocasionando a intervengao
dos guardas de transito, o que caracteriza de fato um lugar inapropriado para
comercializacao.

Outro aspecto levantado pelos clientes diz respeito ao fator comunicacao
(anuncio), uma vez que a relagdo poderia ser promovida de maneira mais efetiva,
fruto de uma melhor identificacdo do transporte utilizado pela cooperativa para
comercializacdo, pois, geralmente ocorre dificuldade em distingui-lo daqueles
utilizados pelos demais fornecedores. Ainda nessa mesma linha de preocupacao, os
mesmos assinalaram que o emprego dos inUmeros meios atuais de comunicacao
poderia ser mais bem utilizado o que facilitaria sobremaneira as operacdes
comerciais entre a ASCOPE e seus clientes externos.

A consulta promovida sobre o que € necessario para o empreendimento atrair
mais clientes teve como resposta a melhoria do local das vendas e o0 acesso ao
mesmo. Corroborando com a perspectiva apresentada na questdo anterior a
superacdao do local inapropriado, bem como a melhoria do acesso ao ponto de
comercializacdo expressam uma preocupacdo que conforme os principios do
Marketing de Mix ou os 4 P’s desenvolvidos por Kottler (2000): Produto, Preco,
Promocé&o e Praga/Ponto, esse ultimo visa o cumprimento das fun¢des necessarias
para ligar fabricantes/produtores aos usuarios-finais, ou ainda pode-se dizer que o
objetivo € disponibilizar o produto ou servico ao cliente de forma mais facil e
conveniente para ser adquirido.

Vale ressaltar que segundo Kotler (2000,p.56) “somente empresas centradas
nos clientes sdo verdadeiramente capazes de construir clientes e ndo apenas

produto.” Prosseguindo ele diz que:
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“além dos custos monetario, o0 custo total para o cliente inclui os custos de
tempo, de energia fisica e psiquicos do comprador, aos quais incluimos os
riscos decorrentes do local inapropriado para a comercializagdo, uma vez
que o comprador leva em conta esses custos juntamente com 0 custo

monetario para formar um quadro do custo total para o cliente”.

Frente ao exposto fica evidenciado que a cooperativa ASCOPE atualmente
encontra dificuldade para colocar de forma acessivel ao cliente a sua produc¢ao, num
local onde os mesmos possam adquiri-lo mais comodamente, partindo da premissa
gue se houver melhoria quanto ao local de atendimento possivelmente havera

ganhado no volume de suas vendas.

4.6 Pontos Criticos e zona de conforto

Segundo Araujo (2006) a adocdo do sistema BSC colabora ao apontar o
diferencial competitivo da empresa, possibilitando que esfor¢cos sejam dirigidos para
suas areas de maior competéncia e ainda explicitando &reas com determinados
graus de incompeténcia.

Desta forma, a investigacdo da experiéncia de gestdo desenvolvida pela
ASCOPE, verificada com a ferramenta Balanced Scorecard , possibilitou o relato dos
pontos criticos identificados pelos atores do processo, levantados nas entrevistas,
tornando possivel verificar onde a instituicdo corre mais risco, através da
identificacdo das zonas de conforto e zonas de perigo.

De acordo com Persona e Tranjan (2015) para detectar a zona de conforto de
uma organizacao € preciso estar atento aos seguintes indicadores:

— As pessoas evitam riscos e é justamente disso que resulta 0 seu sucesso
funcional,

— Os resultados vao além das expectativas superando os resultados esperados;

— Existe dinheiro em caixa e esse € 0 grande paradoxo: a zona de conforto € um
dos sintomas da crise de prosperidade;

— Tudo é proibido, a menos que seja permitido;

— Oportunidades séo consideradas problemas;

— Ha intenso controle sobre as pessoas;
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— Falta brilho nos olhos do pessoal, que em geral adota uma atitude também
apagada.

Frente ao exposto ele sugere que se deve ter cuidado com a estabilidade, a
aristocracia e a burocracia como meio/forma de evitar a zona de conforto. Segundo
a sua perspectiva analitica para sair da zona de conforto € preciso mudar o modelo
mental das pessoas, especialmente dos lideres, via educacao.

A zona de conforto foi observada como uma série de acdes que a cooperativa
ASCOPE se acostumou a ter e que ndo causaram nenhum tipo de risco. Nessa
condigdo a cooperativa realizou um determinado nimero de comportamentos que
Ihe deu um resultado constante, porém limitado e com uma sensacao de seguranca.

Considerando a necessidade da estrutura organizacional em saber operar fora
de sua zona de conforto para realizar avangos em seu desempenho, seguem as
andlises dos pontos criticos para cada uma das quatro perspectivas do BSC,
segundo Kaplan e Norton (2004): financeira, cliente, processos e aprendizado e

crescimento.

4.6.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira no presente estudo referiu-se a custos operacionais
devidamente controlados para evitar gastos desnecessarios (F1); custos com
insumo devidamente acompanhados de acordo com o planejamento da organizacao
(F2) e recursos destinados a manutencdo do patriménio suficientes para evitar
prejuizos a organizacao.

O elevado indice de concordancia para as assertivas F1 e F2 caracterizam a
zona de conforto para a perspectiva financeira.

Entretanto, a suficiéncia de recursos destinados a manutencéo do patrimonio é
onde a instituicdo corre mais risco na perspectiva financeira, segundo 0s gestores,

devido a alta discordancia em serem suficientes para evitar prejuizos a organizacao.

4.6.2 Perspectiva Cliente

A questao que versa sobre como os clientes séo atendidos foi abordada nesta
perspectiva, com base nas seguintes assertivas: a estrutura fisica da organizagéo

para atender as necessidades de seus clientes externos (C1), a estrutura de pessoal
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para o atendimento de suas operacdes (C2), o espaco fisico da organizagdo para
atender satisfatoriamente as demandas de seus clientes externos (C3) e a
comunicacao continua com os seus clientes e vice-versa (C4).

Com o propésito de entender o canal de comunicacdo entre a organizacao e
seus clientes, as assertivas C1 e C4 foram caracterizadas como pertencentes a
zona de conforto.

Os processos que interagem e seus atores sdo aqueles que constituem a zona
de perigo, principalmente ao observar o grau de concordancia das assercbes C2 e
C3.

4.6.3. Perspectiva Processos

A identificacdo da criticidade dos processos é uma das responsabilidades dos
gestores, observadas segundo as assertivas: a estrutura de material é suficiente
para o perfeito desenvolvimento dos processos operacionais da organizacéo (P1), a
estrutura de manutencéo € suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos
operacionais (P2), as metas sédo claramente definidas pelo conjunto de gestores da
organizacao (P3), é claramente definida a avaliacdo de desempenho para alcance
das metas (P4), a aquisicdo de materiais de consumo cumprem O0S prazos
estabelecidos (P5) e a aquisicdo de material permanente cumprem 0S prazos
estabelecidos (P6).

O alto grau de concordancia para as assertivas P1, P3 e P4, indicam que esses
processos estdo na zona de conforto. Entretanto, as assertivas P2, P5 e P6
apresentaram baixo grau de concordancia, caracterizando a zona de perigo.

Kaplan e Norton (1997) consideram essa perspectiva como sendo a mais
critica para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas. Assim, se mantendo
firme no objetivo de evitar um resultado constante, porém limitado e com uma
sensacdo de seguranca, principalmente para esta perspectiva, cabe as
consideracOes de Persona e Tranjan (2015), os quais sugerem que se deve ter
cuidado com a estabilidade, a aristocracia e a burocracia, através da mudanca do
modelo mental das pessoas, especialmente dos lideres, via educacéo, a fim de sair

da zona de conforto.
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4.6.4. Perspectiva Aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento representa o que podemos
melhorar, através das assertivas a seguir: a gestdo promove eventos de capacitacao
para os associados da organizacdo (Al), a gestdo estimula a geracdo de inovacdes
(A2), a gestao costuma consultar os associados nas suas decisdes (A3), a gestao
busca atualizar-se acerca das questdes cooperativistas de sua area de atuacéo
(A4), a gestdo promove capacitacdo/qualificacdo de seus colaboradores (A5) e a
gestado da organizacao € receptiva as melhorias e mudancas (A6).

O alto grau de concordancia para todas as assertivas caracterizam a zona de
conforto par esta perspectiva e evidenciam o processo de busca pela qualidade
estabelecida pela cooperativa ASCOPE, muito presente nas organizacdes
modernas, oferecendo e exigindo cada vez mais crescimento profissional dos seus
colaboradores. Porém, o interesse que ocorra essa qualificacdo deve ser de ambos,
caso contrario havera perdas para ambos os lados (LIMA, 2006, p. 52). Desta forma,
0S primeiros passos seriam, principalmente, educa-los, ensinando-os a aprender,
desenvolvendo competéncia politica, valores comunitarios, sentimentos de
solidariedade (CHIAVENATO, 2004, p.495).
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5 CONCLUSAO

Os estudos relacionados ao cooperativismo demonstram de forma inequivoca
gue o processo de gestdo constitui um dos, sendo o maior problema enfrentado
pelas organizacdes cooperativas. Dai que para fazer frente a tal desafio, emerge a
necessidade de se operar com ferramentas capazes de oferecer os meios e auxiliar
na resolucao dessa importante questao.

Assim é que consoante ao estabelecimento da meta para a realizacdo desse
estudo, o exame da viabilidade de utilizacdo da ferramenta do BSC no processo de
avaliacdo da gestdo, da cooperativa ASCOPE, também evidenciou o interesse em
buscar apresentar proposi¢cao no sentido de contribuir para superagéo daquele que
se configura como um dos principais gargalos das organizacfes cooperativas que é
0 processo de gestdo, notadamente naquelas constituidas por pequenos
empreendedores, em nNOSSO caso agricultores praticantes da agricultura familiar.

Os resultados da pesquisa sinalizaram uma consideravel estrutura de
oportunidade de crescimento para a cooperativa ASCOPE, uma vez que € detentora
de um consideravel capital simbdlico, fruto de sua organizacéo, ainda permeada por
valores e atributos que |hes confere grande credibilidade junto aos clientes,
fornecedores e demais agentes que fazem parte de sua dindmica comercial,
administrativa e social.

Todavia, a investigacdo pode constatar que para esse crescimento se tornar
realidade, faz-se necessario a adocdo do planejamento e controle das acdes,
mediante a avaliacdo de suas atividades, o que podera ser feito com base na matriz
Swot e demais elementos do planejamento estratégico, o que por certo implicard em
lancar méo dessa importante ferramenta de gestdo, controle e avaliacdo que € o
Balanced Scorecard — BSC.

Do ponto de vista tedrico acredita-se que a contribuicdo se da no sentido de
trazer a tona a discussao sobre a necessidade de avaliacdo do processo de gestéo
das organizagOes cooperativas, dentro de uma perspectiva abrangente, que néo se
limite as determinac¢des dos aspectos econémicos.

Frente as discussbes e as inferéncias produzidas ao longo do estudo, fica
evidenciado o alcance positivo do BSC como ferramenta avaliativa, uma vez que
através das informacdes advindas de sua aplicacdo mostraram-se suficientes para

identificar a real situacdo da organizagdo. Nesse aspecto estudo revelou que para
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além da opinido dos gestores, a posi¢cao assumida pelos clientes internos e externos
juntamente com as demais dimensdes forneceram subsidios suficientes para tracar
estratégias de gestdo capazes de mitigar ou mesmo solucionar as adversidades
decorrentes das incertezas inerentes ao mundo comercial, por onde navegam as
organizagoes.

Vale destacar que sob a Optica do pesquisador esse estudo cumpriu a sua
funcdo ao agucar a sua capacidade de reflexdo epistemoldgica, no sentido de
melhor apreender os fendmenos, fatos e acontecimentos, na perspectiva de poder
desvelar aspectos até entdo ndo revelados. Assim é que em face de toda a trajetéria
percorrida, especialmente no ambito do trabalho de campo e da discussao travada
ao longo da dissertacdo, se reconhece a relevancia dessa ferramenta como
importante instrumento de controle, gestao e avaliacao.

Portanto o BSC devidamente aplicado podera em muito contribuir para ampliar
a obtencdo de resultados mais satisfatérios, com ganhos de produtividade, bem
como, poderdo subsidiar o planejamento e a gestdo estratégica da ASCOPE,
imprimindo um processo de gestdo mais dinamico, eficiente e participativo e,

obviamente contribuindo para o fortalecendo a organizacéo.

5.1 Contribui¢cdes para a ASCOPE

No plano das proposicbes o estudo permitiu identificar como possiveis
caminhos a serem trilhados pela cooperativa ASCOPE no sentido do aprimoramento
de sua gestéo e consequente fortalecimento organizacional as seguintes questdes:

Adotar os elementos de Planejamento Estratégico, tal como, a Matriz Swot que
em muito podera auxiliar na deteccéo dos fatores positivos e negativos no ambito da
organizacao;

Elaborar o Mapa Estratégico com vista a modernizagéo, eficiéncia e eficacia do
processo administrativo em geral da organizacao;

Aperfeicoar o seu processo de: gestdo, controle e avaliacdo, mediante a
adocéao do Balanced Scorecard , conforme evidenciado pela investigacao;

Empregar o processo de Gestdo Estratégica no sentido de superar as
incertezas e as dificuldades com vista a potencializagdo de seus resultados,

referenciado nos elementos supramencionados;
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5.2 LimitagOes do estudo

Sobre as limitagcdes do estudo, cumpre destacar inicialmente o alcance mais
limitado de um estudo de caso, como abordagem cientifica, ja que a sua
extrapolacdo para outros casos nao € indicada. Por outro lado, a exiguidade do
tempo para a realizacdo de um trabalho prospectivo de maior profundidade também
se manifestou, contexto em que se poderia trabalhar de maneira mais concreta
aplicando o BSC no processo de avaliacdo da gestdo da cooperativa ASCOPE,
inclusive propondo e apresentando a criagdo de um mapa estratégico para essa
cooperativa.

O estudo revelou ainda como limitacdo a ndo realizacdo do pré-teste, situacao
em que o pesquisador podera promover 0s ajustes as questdes, para torna-las mais
consentaneas com a problematizacdo e questdes de estudo. Foi possivel identificar
ainda que a nao realizacdo de perguntas abertas a representantes de todas as
outras dimensodes, inviabilizou a confrontacdo com os dados emanados dos
guestionarios e, conteudos oriundos dos compéndios especializados, aspectos esse
gue por certo traria um maior enriquecimento para o nivel das discussoes.

Cumpre ainda ressaltar que mesmo a despeito da presteza e receptividade de
todo o pessoal da ASCOPE, a pouca disponibilidade de informacbes em meios
eletrbnicos e até mesmo em termos fisicos também contribuiu para a limitacdo ao
alcance dessa investigacao.

Deve-se destacar, porém, que mesmo a despeito das limitacbes acima
mencionadas os resultados decorrentes dessa investigacédo poderao vir a auxiliar de
maneira efetiva a gestdo da ASCOPE, pois, como relatado no decorrer da
dissertacdo, essa organizacdo ja foi alvo de outros estudos, porém, nao
especificamente sobre 0 seu processo de gestdo. Por sua vez o estudo evidenciou a
existéncia de uma lacuna a ser preenchida no que diz respeito ao melhor
planejamento das acbes, especialmente aquelas que dizem respeito a
comercializacdo e auséncia de regularidade no funcionamento da agroindustria de
transformacao, alias, aspectos esses muito presente no discurso dos associados e

gestores da cooperativa.

5.3 Sugestdes para novos estudos
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Com o entendimento de que os resultados decorrentes de um estudo néo se
esgotam em si mesmo, em razdo da dindmica que move a ciéncia, no sentido de
sua permanente renovacao, apresenta-se aqui como sugestao para novos estudos:
a aplicacdo do BSC na mensuracdo dos resultados da gestdo e acbes
cooperativistas desenvolvidas pela cooperativa ASCOPE, bem como a possibilidade
de formulacdo e aplicagdo das ferramentas de gestdo estratégica no ambito dessa
ou mesmo de outras cooperativas congéneres, contexto em que se podera elaborar
e apresentar um mapa estratégico para o funcionamento da organizacao.

As assercdes foram elaboradas e orientadas pela estratégia da organizacao,
na busca de um diferencial e de vantagens competitivas através do monitoramento
preciso do comportamento do negoécio. Assim, propdem-se como objetivo de um
novo estudo, a criacdo do conceito de mapas estratégicos ha estrutura
organizacional da empresa, a fim de efetivar a ligacdo dos objetivos estratégicos
com as metas e indicadores dentro de quatro perspectivas (Financeira, Cliente,
Processo Interno e Aprendizagem) do BSC nos mapas estratégicos, a fim de
apresentarem relacfes claras de causa e efeito entre esses elementos de uma
forma visual e objetiva, conforme sugerido pro Kaplan e Norton (2004), buscando

mostrar como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor.
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FORMULARIO DE ENTREVISTA

Prezados (as) Senhores (as)

Como aluno do Curso de Mestrado em Engenharia de producéo da Universidade Federal do Amazonas — UFAM, pretendo realizar
pesquisa sobre O Balanced Scorecard — BSC - como ferramenta de avaliagdo da gestdo da Ascope. Nesse sentido, gostaria de
contar com as suas importantes informacdes, que nos permitirdo executar esse trabalho que certamente podera auxiliar a Ascope
a aperfeicoar o seu processo de gestéo. Por outro lado, queremos garantir que as informag8es prestadas terdo o carater sigiloso e
serdo utilizadas exclusivamente com a finalidade de produzir o estudo em questdo. Por isso mesmo, agradego a sua atengéo e

EMPREENDIMENTO: BLOCO : 01 RESPONDENTE : GESTORES

contribuigdo.

l. IDENTIFICACAO:

Sexo ( ) Masculino ( ) Feminino
Quanto tempo vocé ja participou da gestdo da Ascope ()1 ()2* ()3* ()4 ( )>5r
* Quantidade de mandato que participou, sendo que cada um dura dois anos.
Il. LEGENDA:
DISCORDO INCLINADO A NAO CONCORDO, INCLINADO A TOTALMENTE
PLENAMENTE DISCORDAR NEM DISCORDO CONCORDAR DE ACORDO
| - DIMENSAO PERSPECTIVA FINANCEIRA - GRAU DE
_ RECURSOS PARA INVESTIMENTO E MANUTENCAO CONCORDANCIA
ASSERCOES 1(2(3(4]|5
F1: Os custos operacionais (energia, agua, combustivel, transporte e telefone) sdo devidamente controlados para
evitar gastos desnecessarios.
F2: Os custos com insumo (sementes, defensivos agricolas, fertilizantes) séo devidamente acompanhados, de acordo
com o planejamento da organizag&o.
F3: Os recursos destinados a manutencéo do patrimdnio sdo suficientes para evitar prejuizos para a organizagao.
Il - DIMENSAO PERSPEC'[IVA DO CLIENTE GRAU DE
COMO OS CLIENTES SAO ATENDIDOS CONCORDANCIA
ASSERCOES 112[3|4]5
C1: A atual estrutura de pessoal é suficiente para o atendimento de suas operagfes
C2: A estrutura fisica da organizagdo atende as necessidades de seus clientes externos
C3: O espaco fisico da organizagdo atende satisfatoriamente as demandas de seus clientes externos
C4: Ha uma comunicagédo continua com o0s seus clientes e vice-versa
Il - DIMENSAO PERSPECTIVA INTERNA GRAU I?E
QUANTO AOS PROCESSOS CONCORDANCIA
ASSERCOES 112(3[4]|5
P1: A estrutura de material é suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos operacionais da organizacao.
P2: A estrutura de manutencao é suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos operacionais.
P3: As metas séo claramente definidas pelo conjunto de gestores da organizacao.
P4: E claramente definida a avaliagio de desempenho para alcance das metas.
P5: A aquisicdo de materiais de consumo cumprem 0s prazos estabelecidos.
P6: A aquisicdo de material permanente cumprem os prazos estabelecidos.
IV - DIMENSAO PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO GRAU DE
_ O QUE PODEMOS MELHORAR CONCORDANCIA
ASSERCOES 112|345
Al: A gestdo promove eventos de capacitacdo para os associados da organizagao
A2: A gestdo estimula a geragéo de inovagdes
A3: A gestdo costuma consultar os associadas nas suas decisées
A4: A gestdo busca atualizar-se acerca das questdes cooperativistas de sua area de atuagédo
A5: A gestdo promove capacitagédo/qualificagéo de seus colaboradores
A6: A gestao da organizagao é receptiva as melhorias e mudangas.

1. O que vocé considera como o ponto mais forte na gestéo a frente da Ascope?
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2. O que vocé considera como ponto mais fraco da sua gestéo a frente da Ascope?

3. Quais as maiores dificuldades enfrentadas pela sua gestéo a frente da Ascope?

4. Que possibilidades positivas vocé identifica para melhoria da gestdo da Ascope?

Os resultados da pesquisa serdo apresentados por meio de uma dissertacdo de mestrado, a qual sera
apresentada ao Programa de Mestrado Profissionalizante em Engenharia de Producdo da UFAM e ao IFAM,
Campus Manaus Zona Leste, para seu devido aproveitamento.

Formulario adaptado de Lima Filho, 2012.
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FORMULARIO DE ENTREVISTA EMPREENDIMENTO: BLOCO:02 RESPONDENTE : COLABORADORES

Prezados (as) Senhores (as)

Como aluno do Curso de Mestrado em Engenharia de producéo da Universidade Federal do Amazonas — UFAM, pretendo realizar
pesquisa sobre O Balanced Scorecard — BSC - como ferramenta de avaliagdo da gestdo da Ascope. Nesse sentido, gostaria de
contar com as suas importantes informacdes, que nos permitirdo executar esse trabalho que certamente podera auxiliar a Ascope
a aperfeicoar o seu processo de gestdo. Por outro lado, queremos garantir que as informagdes prestadas teréo o carater sigiloso e
serdo utilizadas exclusivamente com a finalidade de produzir o estudo em questdo. Por isso mesmo, agradego a sua atengdo e

contribuigdo.

I. IDENTIFICACAO:

Sexo () Masculino ( ) Feminino

Quanto tempo vocé ja participou da gestao da Ascope ()1 ()2* ()3* ()4

()>5*

* Quantidade de mandato que participou, sendo que cada um dura dois anos.

Il. LEGENDA:

DISCORDO INCLINADO A NAO CONCORDO, INCLINADO A TOTALMENTE
PLENAMENTE DISCORDAR NEM DISCORDO CONCORDAR DE ACORDO

1l - DIMENSAO PERSPECTIVA INTERNA
QUANTO AOS PROCESSOS

GRAU DE
CONCORDANCIA

ASSERCOES

1|2

3

4

5

P1: A estrutura de material é suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos operacionais da organizagao.

P2: A estrutura de manutencéo é suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos operacionais.

P3: As metas sao claramente definidas pelo conjunto de gestores da organizacao.

P4: E claramente definida a avaliagcio de desempenho para alcance das metas.

P5: A aquisicdo de materiais de consumo cumprem os prazos estabelecidos.

P6: A aquisicdo de material permanente cumprem os prazos estabelecidos.

IV - DIMENSAO PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO
O QUE PODEMOS MELHORAR

CONC

ORD

GRAU DE

ANC

|1A

ASSERCOES

Al: A gestao promove eventos de capacitagdo para os associados da organizagao

A2: A gestéo estimula a geragao de inovagdes

A3: A gestao costuma consultar os associadas nas suas decisfes

A4: A gestéo busca atualizar-se acerca das questdes cooperativistas de sua area de atuagao

A5: A gestao promove capacitagéo/qualificacdo de seus colaboradores

A6: A gestdo da organizacao é receptiva as melhorias e mudangas.

Os resultados da pesquisa serdo apresentados por meio de uma dissertacdo de mestrado, a qual sera
apresentada ao Programa de Mestrado Profissionalizante em Engenharia de Producdo da UFAM e ao IFAM,

Campus Manaus Zona Leste, para seu devido aproveitamento.

Formulario adaptado de Lima Filho, 2012.
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FORMULARIO DE ENTREVISTA EMPREENDIMENTO: BLOCO: 03 RESPONDENTE : CLIENTE

Prezados (as) Senhores (as)

Como aluno do Curso de Mestrado em Engenharia de produc@o da Universidade Federal do Amazonas — UFAM, pretendo
realizar pesquisa sobre O Balanced Scorecard — BSC - como ferramenta de avaliagdo da gestdo da Ascope. Nesse sentido,
gostaria de contar com as suas importantes informacdes, que nos permitirdo executar esse trabalho que certamente podera
auxiliar a Ascope a aperfeicoar o seu processo de gestéo. Por outro lado, queremos garantir que as informag6es prestadas terdo
o carater sigiloso e serdo utilizadas exclusivamente com a finalidade de produzir o estudo em questdo. Por isso mesmo,
agradeco a sua atencao e contribui¢ao.

l. IDENTIFICACAO:

| sexo ()Masculino () Feminino | ()1* ()2* ()3* ()4 ( )>5 |
II. LEGENDA:
DISCORDO INCLINADO A NAO CONCORDO,  INCLINADO A TOTALMENTE
PLENAMENTE DISCORDAR NEM DISCORDO CONCORDAR DE ACORDO
Il - DIMENSAO PERSPEC'[IVA DO CLIENTE GRAU DE
COMO OS CLIENTES SAO ATENDIDOS CONCORDANCIA
ASSERCOES 112(3[4]|5

C1: A atual estrutura de pessoal é suficiente para o atendimento de suas operagdes

C2: A estrutura fisica da organizagdo atende as necessidades de seus clientes externos

C3: O espago fisico da organizagdo atende satisfatoriamente as demandas de seus clientes externos

C4: H& uma comunicacéo continua com os seus clientes e vice-versa

1. O que é necessario o empreendimento realizar para que seus clientes sejam mais fiéis retornando constantemente para 0 mesmo?

2. O que € necessario para 0 empreendimento atrair mais clientes?

Os resultados da pesquisa serdo apresentados por meio de uma dissertacdo de mestrado, a qual sera
apresentada ao Programa de Mestrado Profissionalizante em Engenharia de Producdo da UFAM e ao IFAM,
Campus Presidente Figueiredo, para seu devido aproveitamento.

Formulario adaptado de Lima Filho, 2012.
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a5 MINISTERIO DA EDUCACAO

] SECRETARIA DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA GovERNO FEDERAL
O s B cocnoan INSTITUTO FEDERAL DO AMAZONAS CAMPUS MANAUS ZONA LESTE
me TU SETOR DE COMPRAS E LICITACOES PATRIA EDUCADORA

CARTA DE APRESENTACAO

Prezado Presidente da ASCOPE,

O INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
AMAZONAS - IFAM., Instituigdo Publica Federal, vinculada ao Ministério da Educagao,
através da Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnologica, inscrita no CNPJ/MF sob o n.
10.792.928/0004-52, com sede na Alameda Cosme Ferreira, n. 8045, bairro de Sdo José
Operario. neste ato representado por seu Diretor Geral, Sr. ALDENIR DE CARVALHO
CAETANO, nomeado pela Portaria N°. 1.063, de 26 de margo de 2015; por este intermédio,
vem apresentar o servidor JOSE EDISON CARVALHO SOARES, Professor do Ensino
Bésico, Técnico e Tecnoldgico, Matricula no SIAPE n°. 55471 desta Instituigdo de Ensino,
aluno regularmente matriculado no Programa de Pés- Graduag@o em Engenharia de Produgéo
— PPGEP.

Desta forma, solicitamos a possibilidade de autorizar o servidor acima mencionado, a
aplicar pesquisa sobre o tema: “O BSC COMO FERRAMENTA DE AVALIACAO DA
GESTAO DA COOPERATIVA AGRICOLA — ASCOPE: UM ESTUDO DE CASO”.

Para tanto, ¢ de fundamental relevédncia para este Instituto registrar e sistematizar estas
experiéncias fruto de parcerias e convénios, assim como, investigar a sua influéncia para o
desenvolvimento rural sustentdvel da regido, considerando o Projeto de Pesquisa do

candidato.

‘ I~
S ,\‘\’\ Al(lienir d:EagF\fa(lhoL éﬁﬁano
N Diretor Geral da [FAM — CMZL
3 Portaria GR/IFAM N° 1.063
N ) de 26/03/2015



