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Cooperativas trilham
Caminho para exceléncia

O que uma organizacao precisa fazer para se manter no mercado de forma competitiva,
garantindo a sustentabilidade do seu negdécio? A crescente oferta de produtos e servicos exige
das empresas uma postura cada vez mais questionadora e diferenciada. E fundamental fazer,
constantemente, uma releitura de cenérios para entender os movimentos do mercado, as
tendéncias de comportamento dos consumidores e, assim, rever e atualizar estratégias.

Com essa dindmica, ndo ha mais espaco para instituicdes que desconsiderem o macro
ambiente e todos os fatores que podem, de alguma maneira, interferir no bom andamento dos
negécios. E preciso inovar sempre. As sociedades cooperativas, que j& trazem por sua natureza
uma proposta diferenciada de empreender e gerar resultados, estdo totalmente inseridas
nesse contexto. Respondendo por fatias significativas de mercado, nossas cooperativas estéo
atentas a essas questdes e, justamente por isso, tém firmado uma posicao de destaque cada
vez maior na economia nacional, ganhando espaco também em outros paises.

Mas essa conquista de espaco tem um porqué: cientes da concorréncia acirrada e do olhar
cada dia mais exigente dos consumidores, as cooperativas tém apostado em um investimento
constante no profissionalismo da gestdo e dos processos de governancga, trilhando um
caminho na busca da exceléncia. A ideia € justamente essa: nos firmar, cada dia mais, como
organizacdes que oferecem produtos e servicos com qualidade crescente, que se antecipam
a tendéncias e estao, de fato, alinhadas ao que se espera de instituicbes contemporaneas e
sendo, a0 mesmo tempo, visionarias.

Para potencializar esse processo, pensando sempre em fazer mais e melhor pelos cooperados
e clientes, nossas cooperativas tém direcionado esforcos para imprimir melhorias em diversas
frentes. Isso, elas fazem seguindo o que propde o Programa de Desenvolvimento da Gestdo das
Cooperativas (PDGC), tendo como base os critérios e fundamentos do Modelo de Exceléncia
da Gestao (MEG) da Fundacado Nacional da Qualidade (FNQ).

Com o objetivo de facilitar essa trilha na busca da exceléncia, criamos uma série de publicacoes
direcionadas ao nosso publico, entre as quais 0 Manual de Autoavaliacao e Implementacédo de
Planos de Melhoria e os Cadernos de Critérios, que abordam oito pontos a serem trabalhados.
Sao eles: Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacdes e Conhecimento,
Pessoas, Processos e Resultados. Maisumaiiniciativado Sistema OCB paraapoiar o crescimento
do cooperativismo brasileiro.

Marcio Lopes de Freitas
Presidente do Sistema OCB






Apresentacao

Esta publicacdo comp®e a série Caminho para a Exceléncia, que tem por finalidade esclarecer
as duvidas das cooperativas participantes do Programa de Desenvolvimento da Gestédo de
Cooperativas sobre o Modelo de Exceléncia da Gestao® e os critérios de avaliacdo utilizados
no Programa, bem como auxiliar na implantacdo e melhoria de préticas de gestdo. E uma
valiosa ferramenta para as cooperativas que pretendem aprimorar sua gestao e aumentar sua
competitividade.

A série Caminho para a Exceléncia é publicada na forma de fasciculos, de modo a tornar a
leitura mais agradavel e a facilitar seu manuseio. Esté organizada em 11 volumes:

+  Manual de Autoavaliacéo e Implementacéo de Planos de Melhoria
. Manual de Boas Praticas de Governanca Cooperatival
¢  Compéndios de Boas Préticas de Gestdo e Governancga?
¢ Cadernos de Critérios:

+ Lideranca®

+ Estratégias e Planos

+ (Clientes

¢ Sociedade

¢ Informacdes e Conhecimento

+ Pessoas

+  Processos

¢ Resultados

Escritos em linguagem acessivel, os Cadernos de Critérios descrevem como 0S Processos
gerenciais requeridos nos Critérios de Exceléncia podem ser implementados a partir de
solucdes praticas, sem carater prescritivo. Como ilustracdes, sdao apresentados exemplos de
cooperativas reconhecidas no Prémio Sescoop Exceléncia de Gestdo e também de empresas
finalistas, vencedoras ou destaques do Prémio Nacional da Qualidade, revelando o quanto
podem ser proativas, refinadas ou inovadoras as abordagens adotadas. Os Cadernos também
trazem exercicios que as equipes das cooperativas podem utilizar para fixar o conteudo
apresentado.

Espera-se que o leitor seja estimulado a consultar os Cadernos sempre que necessario e que
se beneficie com os exemplos e exercicios apresentados. A série esta disponivel também em
meio eletrénico — pdgc.brasilcooperativo.coop.br.

! Disponivel somente na versao digital no site governancacoop.brasilcooperativo.coop.br

2 Disponivel somente na versao digital no site pdgc.brasilcooperativa.coop.br

3 Na customizacao do Modelo de Exceléncia da Gestao® para o Sistema Cooperativista, o tema Governanca nao é tratado dentro do
critério Lideranca, mas, sim, como um critério complementar, que requer processos gerenciais que avaliam as praticas dos principios
da Governanca Cooperativa: Autogestéo, Igualdade e Equidade, Transparéncia, Educacéo e Sustentabilidade. O tema Governanca é
objeto do fasciculo Manual de Governanca Cooperativa.
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Introducao

Nos cadernos anteriores desta série, sdo tratados os processos gerenciais requeridos no
Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG). Neste caderno, sao tratados os resultados, que séo
os efeitos produzidos pelos processos operacionais e estratégicos da cooperativa, monitorados
por meio de indicadores de desempenho pertinentes.

Os indicadores de desempenho sdo informacées quantitativas ou fatos relevantes, que
expressam o desempenho de um produto, servico ou processo, em termos de eficiéncia,
eficacia ou nivel de satisfacdo e que, em geral, permitem acompanhar sua evolucdo ao longo do
tempo. Exemplos: indice de lucratividade, indice de satisfacdo de clientes, taxa de gravidade de
acidentes, manutencao de certificacao independente e prémio de reconhecimento criterioso
(FNQ, 2013).

Os indicadores de desempenho se constituem no elo entre as estratégias e as atividades
operacionais, e seus resultados devem evidenciar o valor agregado as partes interessadas.
A importancia dos resultados é evidenciada pela necessidade préatica de demonstrar a
passagem “do discurso para a acado”, mostrando o cumprimento das metas, a medicao do
desempenho com relacdo aos referenciais e o posicionamento em relacdo ao alcance dos

objetivos estratégicos.

Estudiosos de gestdo e executivos de organizacdes de destaque no cenario brasileiro tém
demonstrado a necessidade da gestdo baseada em fatos e processos, na qual a tomada de
decisdes é fortemente orientada pela medicdo e andlise do desempenho para a obtencéo de
resultados consistentes e que evidenciem a alta performance das respectivas organizacoes.

Cadernos de Critérios Resultados
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de Critérios Resultados

=

e Caderno

O Critério Resultados

O Critério Resultados corresponde, na interpretacao da descricdo do MEG, a etapa referente
ao Controle (C) do ciclo PDCL. O Fundamento da Exceléncia diretamente associado a esse
Critério é o da Geracdo de valor, que se traduz no “alcance de resultados econémicos, sociais
e ambientais, bem como de resultados dos processos que 0s potencializam, em niveis de
exceléncia, e que atendam as necessidades das partes interessadas”.

Para colocar esse conceito em pratica, as cooperativas devem considerar que gerar valor para
todas as partes interessadas visa a aprimorar as relacoes e a assegurar o desenvolvimento da
cooperativa. A cooperativa que age dessa forma enfatiza 0 acompanhamento dos resultados
em relacao as metas, a comparacdo desses com referenciais pertinentes e o atendimento
das necessidades e expectativas de todas as partes interessadas, obtendo sucesso de forma
sustentavel e adicionando valor a todas elas.

E importante destacar os conceitos de causa e efeito e integracdo embutidos nesse
Critério. Os resultados sdo decorrentes da aplicacdo, adequada e integrada, das praticas
implementadas pela cooperativa, para atendimento aos processos gerenciais requeridos nos
Critérios Lideranga, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacdes e Conhecimento,
Pessoas e Processos. Sao decorrentes também das praticas de Governanca utilizadas pela
cooperativa.

O Critério Resultados esta estruturado em cinco temas, inter-relacionados aos demais temas
do MEG, abrangendo todas as partes interessadas. O quadro 1 apresenta os temas e as
respectivas interacoes diretas com os outros temas e partes interessadas. Ele também cita os
cadernos da série em que os temas sdo tratados.
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Quadro 1 — Temas do critério Resultados e seu inter-relacionamento com outros temas do
MEG e com as partes interessadas

Interacdo com
outros temas

Cadernos da série Parte
em que os temas interessada

estao tratados

Resultados Processos Processos Cooperados
econdmico- econdmico-
financeiros financeiros
Resultados Responsabilidade Sociedade Sociedade
sociais e socioambiental e
ambientais desenvolvimento
social
Resultados Governanga, Manual de Cooperados e
relativos a imagem e Boas Praticas Clientes
cooperados, conhecimento de Governanca
clientes e de mercado, e Cooperativa,
mercados relacionamento Lideranca e
com clientes Clientes
Resultados Sistemas Pessoas Colaboradores
relativos as de trabalho,
pessoas capacitacao e
desenvolvimento e
qualidade de vida
Resultados aos Processos da Processos Todas,
processos cadeia de valor incluindo os
e relativos a fornecedores
fornecedores

e Cadernos de Critérios Resultados



e Cadernos de Critérios Resultados

E importante ressaltar que os cinco temas estdo presentes em todos 0s questionarios de
autoavaliacdo do Programa de Desenvolvimento da Gestao de Cooperativas (PDGC), por meio
de resultados requeridos em cada nivel. O questiondrio Primeiros Passos para a Exceléncia
exige nove resultados obrigatdrios; o questionario Compromisso com a Exceléncia exige 12, e
0 questionario Rumo a Exceléncia solicita a apresentacao de 13 resultados.

Todos os resultados obrigatdrios sao apresentados nos temas discutidos a seguir, bem como 0s
fatores utilizados para sua avaliacdo, descritos no capitulo Avaliacdo dos resultados. Também
sao apresentados exemplos de outros indicadores, que a cooperativa pode monitorar para
demonstrar seus resultados. Outros exemplos de atributos e indicadores utilizados pelas
organizacdes podem ser encontrados no livro Transformando o Sistema de Indicadores —
Avaliacdo do desempenho global sob a dtica do MEG, publicado em 2015 pela Fundacéo
Nacional da Qualidade.

No capitulo Fixacdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 1, para verificar o
conhecimento sobre o inter-relacionamento do Critério Resultados com os demais

Critérios do MEG.




Resultados econOmico-financeiros

Este tema aborda os resultados econdmico-financeiros da cooperativa. Esses resultados se
referem:

+ aodesempenho dos processos econdémico-financeiros;

+ aosindicadores utilizados para avaliar o atendimento das necessidades dos
cooperados ou de outras partes interessadas e a implementacao das estratégias.

O PDGC determina trés indicadores a serem utilizados pelas cooperativas em sua gestao
financeira:

+ Percentual de sobras [(sobras antes das destinacdes para os fundos / total de
ingressos) x 1001 - evidencia quanto do total de ingressos sobrou apés a deducéo
de todos os dispéndios;

+ Participacao dos atos nao cooperativos [receita total dos atos ndo cooperativos /
(total de ingressos + receita total dos atos ndao cooperativos) x 100] - evidencia
quanto do faturamento total da cooperativa foi decorrente de operacdes com
nao cooperados;

+ Lucratividade dos atos nao cooperativos [(Ilucro dos atos ndo cooperativos /
receita total dos atos ndo cooperativos) x 1001 - representa o quanto de lucro a
cooperativa tem obtido nas operacdes com ndo cooperados.

Esses indicadores estdo presentes nos trés questionarios do PDGC e os seus resultados
nos ultimos trés exercicios devem ser informados no sistema de autoavaliacao, quando a
cooperativa participa do Programa.

E importante destacar que esses indicadores ndo devem ser os Unicos utilizados na gestéo
econdmico-financeira da cooperativa. Devem ser utilizados também indicadores relativos a:
+ Estrutura — indicadores que possibilitam a analise da estrutura de capital;

* Liguidez — indicadores que possibilitam a andlise da capacidade de pagamento
de dividas;

+ Atividade — indicadores que possibilitam a analise do nivel de atividade
da cooperativa;

+ Rentabilidade — indicadores que possibilitam a anélise da rentabilidade
das operacoes.
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Atitulo de exemplo e para servir de orientacdo na definicéo de outros indicadores econémico-
financeiros, sdo apresentados no quadro 2 exemplos de indicadores adequados, cuja
utilizacdo deve ser objeto de andlise pela cooperativa, para definir sua aplicabilidade ou nao.
Os condicionantes basicos para essa escolha sdo o perfil da cooperativa e suas estratégias.

a Cadernos de Critérios Resultados

Quadro 2 — Exemplos de indicadores econémico-financeiros

Grupo Indicador Definicao
Taxa de endividamento Passivo circulante mais exigivel de longo
prazo dividido pelo patrimoénio liquido.
Taxa de composicao do Passivo circulante dividido pelo passivo
Estrutura endividamento circulante mais exigivel de longo prazo.
Taxa de imobilizacéo Ativo permanente dividido pelo
patrimdnio liquido.
Taxa de liquidez corrente Ativo circulante dividido pelo
passivo circulante.

Liquidez Liquidez geral Ativo circulante mais realizavel de longo
prazo dividido pelo passivo circulante
mais exigivel de longo prazo.

Prazo médio de Nudmero médio de dias para o
recebimento de vendas recebimento.

Prazo médio de renovacao  Numero médio de dias para a renovacgao.
de estoques

Atividade

Prazo médio do
pagamento de compras

Numero médio de dias para o pagamento.

Geracao de caixa

Saldo médio de caixa dividido pelo total
de vendas.

Rentabilidade

Retorno sobre o
patrimdnio liquido

Valor das sobras liquidas dividido pelo
patrimdnio liquido.

Margem bruta

Valor das sobras brutas dividido pelo valor
das vendas liquidas.

Taxa de vendas

Receita de vendas dividida pela receita de
vendas prevista.

Taxa de crescimento
dos ingressos

Total de ingressos no periodo de um ano
dividido pelos ingressos no ano anterior.




Resultados sociais e ambientais

Este tema aborda os resultados sociais e ambientais da cooperativa. Esses resultados se
referem:

+ aodesempenho das acbes de educacéao cooperativista promovidas para o
quadro social;

* ao desempenho dos processos citados no Critério Sociedade;

+ aosindicadores utilizados para avaliar o atendimento das necessidades da sociedade
e de outras partes interessadas e a implementacao das estratégias.

Os questionarios Compromisso com a Exceléncia e Rumo a Exceléncia do PDGC determinam
dois indicadores a serem utilizados pelas cooperativas em relacédo a sua atuacéo social:

+ Taxa de educacao cooperativista dos cooperados [(nimero de cooperados
participantes nas acdes de educacao cooperativa / nimero de cooperados
da cooperativa) x 100] — demonstra a abrangéncia das ac6es de educacao
cooperativista, realizadas pela cooperativa, para o seu quadro social.

+ Taxa de gastos em atuacao social junto a comunidade [(valor gasto em acdes e/ou
projetos sociais / total de dispéndios e despesas) x 100] — representa o percentual do
total de dispéndios e despesas que é gasto em acdes e/ou projetos sociais.

Os resultados desses indicadores nos ultimos trés exercicios devem ser informados no sistema
de autoavaliacao, quando a cooperativa participa do Programa.

E importante destacar que esses indicadores ndo devem ser os Unicos utilizados para avaliar
a gestdo ambiental e a atuacao social da cooperativa. A titulo de exemplo e para servir de
orientacao na definicdo de outros indicadores, sdo apresentados no quadro 3 exemplos de
indicadores adequados, cuja utilizacdo deve ser objeto de anélise pela cooperativa, para
definir sua aplicabilidade ou ndo. Os condicionantes basicos para essa escolha séo o perfil da
cooperativa e suas estratégias.

Cadernos de Critérios Resultados
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Quadro 3 - Exemplos de indicadores relativos a gestao ambiental e a atuacéo social

Indicadores Definicao

6 Cadernos de Critérios Resultados

indice de
conformidade
ambiental

Numero de requisitos atendidos dividido-pelo total
de requisitos aplicaveis, baseado na legislacdo e nos
compromissos ambientais assumidos.

Investimentos ou
recursos alocados em
gestdo ambiental

Valor investido em gestao ambiental (incluindo o tempo
disponibilizado do pessoal interno), dividido pela receita.

indice de
conformidade social

Pontuacao obtida pelo sistema de avaliacao do Instituto Ethos
(ou equivalente).

indice de imagem
perante a sociedade

Percentual de entrevistados da sociedade em pesquisas que
declaram ter imagem positiva sobre a cooperativa.

Taxa de insercoes
espontaneas na midia

Numero de insercdes espontaneas positivas na midia sobre
iniciativas de responsabilidade socioambiental.

Investimento médio
em meio ambiente,
cultura, lazere na
comunidade

E a soma dos investimentos em meio ambiente, cultura, lazer
e na comunidade dividida pelo nimero de cooperados.

Investimento médio em
salde dos cooperados

E o total de investimentos em satide dividido pelo nimero de
cooperados.

Beneficios dos
programas sociais

Beneficio obtido pela sociedade com o programa (diminuicao
dos problemas/numero de pessoas atingidas).

indice de satisfac&o
da sociedade

Percentual de representantes da sociedade (ou beneficiarios
dos programas) que se declararam muito ou totalmente
satisfeitos.

Taxa de jovens
aprendizes (ou
estagiarios)

Numero de jovens aprendizes (ou estagiarios) dividido pelo
ndmero total de funcionarios.

Taxa de pessoas com
deficiéncia

Numero de funcionéarios com deficiéncia dividido pelo
numero total de funcionarios.




Resultados relativos a cooperados,
clientes e mercados

Este tema aborda os resultados relativos a cooperados, clientes e mercados da cooperativa.
Esses resultados se referem:

+ aodesempenho dos processos de relacionamento com os cooperados citados no
Bloco Governanca dos questionarios do PDGC;

* ao desempenho dos processos citados no Critério Clientes;

* aosindicadores utilizados para avaliar o atendimento das necessidades dos
cooperados, dos clientes e de outras partes interessadas e a implementacao das
estratégias.

O PDGC determina trés indicadores minimos a serem utilizados pelas cooperativas em relacéo
aos cooperados e clientes:

+ indice de satisfacdo dos cooperados - percentual de cooperados que se
declararam muito ou totalmente satisfeitos nas pesquisas conduzidas para avaliar
a sua satisfacéo;

+ [ndice de satisfacdo dos clientes - percentual de clientes que se declararam muito
ou totalmente satisfeitos nas pesquisas conduzidas para avaliar a sua satisfacao;

+ indice de reclamacoes de clientes — niimero total de reclamacées no ano dividido
pelo nimero total de clientes anual ou pelo nimero de produtos e servicos
entregues, o que for mais pertinente.

Esses indicadores estédo presentes nos trés questionarios do PDGC e os seus resultados nos
dltimos trés ciclos de avaliacdo devem ser informados no sistema de autoavaliacdo, quando a
cooperativa participa do Programa.

E importante destacar que esses indicadores ndo devem ser os Unicos utilizados para avaliar
o relacionamento da cooperativa com seus cooperados, clientes, bem como sua situacdo no
mercado. A titulo de exemplo e para servir de orientacdo na definicao de outros indicadores,
sao apresentados no quadro 4 exemplos de indicadores adequados, cuja utilizacao deve ser
objeto de anélise pela cooperativa, para definir sua aplicabilidade ou ndo. Os condicionantes
basicos para essa escolha sdo o perfil da cooperativa e suas estratégias.

Cadernos de Critérios Resultados
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Quadro 4 — Exemplos de indicadores relativos a cooperados, clientes e mercado

Indicador Definicao

. Numero de cooperados ativos dividido pelo total de
Taxa de cooperados ativos

cooperados.
indice de imagem positiva Percentual de cooperados entrevistados que tém
perante os cooperados imagem positiva da cooperativa.
indice de reclamacao de Numero de reclamacoes procedentes dividido pelo
cooperados total de unidades vendidas (servicos prestados).

Tempo médio de solucao de problemas relativos as

Prazo de solucao de ) ) ,
diversas etapas do relacionamento: pré-venda, venda e

roblemas
. pds-venda.
indice de imagem positiva Percentual de clientes entrevistados que tém imagem
perante os clientes positiva da cooperativa.
indice de conhecimento da Percentual de entrevistados que se lembram da marca
marca em primeiro lugar (Top Of Mind).

Percentual de base de clientes que 0 sdo por um
periodo definido. N&o existe uma definicao geral

e Unica; outras que podem ser consideradas sao:
percentual de clientes exclusivos; percentual de
clientes com pedidos recorrentes; percentual

de clientes que consideram a cooperativa como
fornecedora preferencial. Mais recentemente, as
empresas tém usado o NPS (Net Promoter Score)
como um indicador pertinente para avaliar a fidelidade.
Esse indice é medido pela diferenca entre o percentual
de promotores e o0 percentual de detratores, obtidos
em pesquisa especifica.

Taxa de fidelidade

indice de participacéo

Percentual das vendas totais do setor de atuacao.
no mercado
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Resultados relativos as pessoas

Este tema aborda os resultados relativos aos colaboradores da cooperativa. Esses resultados
se referem:

+ aodesempenho dos processos citados no Critério Pessoas;

+ aos indicadores utilizados para avaliar o atendimento das necessidades dos
colaboradores e de outras partes interessadas e a implementacao das estratégias.

O PDGC determina dois indicadores a serem utilizados pelas cooperativas em relacao a gestao
de pessoas:

+ Indice de satisfacdo dos colaboradores - percentual de colaboradores que se
declararam muito ou totalmente satisfeitos, nas pesquisas conduzidas para avaliar a
sua satisfacao;

+ Indice de acidentes de trabalho com colaboradores - o niimero total de acidentes
no ano dividido pelo nimero médio de colaboradores, que consiste na média entre
0 numero de colaboradores em 1° de janeiro e 0 nimero de colaboradores em
31 de dezembro.

Os questionarios Compromisso com a Exceléncia e Rumo a Exceléncia, além dos dois
indicadores citados acima, solicitam mais um indicador:

+ Indice de capacitacdo dos colaboradores — calculado pela somatéria de homens-hora
de treinamentos ministrados, dividido pelo nimero médio de colaboradores no ano.

E importante lembrar que os resultados desses indicadores, nos Ultimos trés ciclos de
avaliacdo, devem ser informados no sistema de autoavaliacao, quando a cooperativa participa
do Programa.

Esses indicadores ndo devem ser os unicos utilizados para avaliar a gestdo de pessoas da
cooperativa. A titulo de exemplo e para servir de orientacdo na definicdo de outros indicadores,
sao apresentados no quadro 5 exemplos de indicadores adequados relacionados ao tema
Sistemas de trabalho, cuja utilizacao deve ser objeto de analise pela cooperativa, para definir
sua aplicabilidade ou ndo. Os condicionantes basicos para essa escolha sdo o perfil da
cooperativa e suas estratégias. O quadro 6 apresenta exemplos de indicadores relacionados
ao tema Capacitacao e desenvolvimento e o quadro 7 exemplifica indicadores relacionados ao
tema Qualidade de vida.
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Quadro 5 — Exemplos de indicadores relativos ao tema Sistemas de trabalho

Indicador Definicao

@ Cadernos de Critérios Resultados

Taxa de funcionarios
envolvidos em times

Percentual dos funciondrios envolvidos em grupos
multifuncionais.

indice de sugestées
implementadas

Numero de sugestdes implementadas dividido
pelo total de funcionérios.

Tempo médio de
contratacao

Tempo para atendimento a pedido de admissao.

Taxa de eficacia de selecédo

Percentual de pessoas admitidas que permanecem apds
o0 periodo de experiéncia.

Taxa de alcance das metas
individuais ou das equipes

Percentual realizado das metas individuais e
das equipes.

Taxa de promocodes por
grau salarial

Percentual de oportunidades preenchidas internamente.

Taxa de aproveitamento
interno (lideres ou
especialistas)

Percentual de pessoas promovidas nos ultimos
12 meses.

indice de desempenho
da lideranca

Desempenho da lideranca extraido de questbes
da pesquisa de clima.

indice de eficacia do
treinamento ou de
programas de capacitacdo

Quadro 6 — Exemplos de indicadores relativos ao tema Capacitacdo e desenvolvimento

Indicador Definicao

Medicao do éxito do treinamento na pratica apdés um periodo
predeterminado (diretamente por melhoria de indicadores dos
processos ou indiretamente, por entrevistas com as chefias).

Taxa de investimento
em treinamentos

Investimento em treinamento dividido pela receita.

Taxa de cumprimento do
plano de treinamento

Percentual cumprido do plano de treinamento.

Taxa de desenvolvimento
de lideres potenciais

Pessoas com potencial de lideranca identificadas e
desenvolvidas (percentual sobre o total de lideres atuais).

indice de Prontidao

Percentual de pessoas avaliadas e que atendem a um grau
minimo das competéncias estabelecidas.




Quadro 7 — Exemplos de indicadores relativos ao tema Qualidade de vida

Indicador Definicao

Absenteismo Numero de homens-hora de afastamento em relacao
ao numero total de homens-hora teoricamente
disponivel para o trabalho no periodo considerado.
Esse indice pode ser medido considerando
somente os afastamentos motivados por doencas
ocupacionais. Nesse caso, € uma importante medida
relacionada a salde dos colaboradores.

Rotatividade Quantidade de colaboradores que deixaram o
quadro sobre a quantidade total de colaboradores
no periodo considerado. Esse indice pode ser
medido, considerando somente os colaboradores
que deixaram o quadro voluntariamente. Nesse caso,
pode ser um bom indicativo relacionado ao ambiente,
as condicdes de trabalho e ao atendimento de
necessidades e expectativas dos colaboradores.

Investimento médio em E o total de investimentos em satde e seguranca
salde e seguranca dos dos colaboradores, dividido pelo nimero de
colaboradores colaboradores.

Taxa de gravidade Quantidade de dias computados nos acidentes

de acidentes com afastamentos por milhdo de horas-homem de

eXposicao ao risco.

Taxa de frequéncia Numero de acidentados por milhdo de horas de

de acidentes exposicao ao risco, em determinado periodo.

indice de satisfacdo Percentual de pessoas satisfeitas com os beneficios
com 0s beneficios (extraido da pesquisa de clima).
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Resultados relativos aos processos

Este tema aborda os resultados relativos aos processos da cooperativa. Esses resultados se
referem:

+ aodesempenho dos processos da cadeia de valor;
+ aodesempenho dos processos utilizados para avaliar os fornecedores externos;

+ aosindicadores relativos aos processos utilizados para avaliar o atendimento das
necessidades das partes interessadas e a implementacéo das estratégias;

¢ aosindicadores de desempenho de processos de gestado transversais, como
desenvolvimento da gestao, governanca, atuacao em rede, analise do desempenho,
planejamento, informacdes, conhecimento e similares.

O PDGC determina um indicador a ser utilizado pelas cooperativas em relacdo aos seus
Processos:

+ Ingressos por cooperado - (valor total de ingressos em reais/nimero de cooperados
ativos em 31 de dezembro do ano analisado).

O questionario Rumo a Exceléncia, além do indicador citado acima, solicita a apresentacao
dos resultados de mais um indicador:

+ Investimento no desenvolvimento dos cooperados — calculado pelo valor
investido em acgdes para desenvolvimento dos cooperados dividido pelo nimero de
cooperados ativos.

E importante lembrar que os resultados desses indicadores, nos Ultimos trés ciclos de
avaliacao, devem ser informados no sistema de autoavaliacao, quando a cooperativa participa
do Programa.

Esses indicadores ndo devem ser 0s Unicos utilizados para avaliar 0s processos da cooperativa.
A titulo de exemplo e para servir de orientacdo na definicdo dos indicadores a serem relatados,
sdo apresentados exemplos de indicadores adequados, cuja utilizacao deve ser objeto de
andlise pela cooperativa, para definir sua aplicabilidade ou nao. Os condicionantes basicos
para essa escolha sao o perfil da cooperativa e suas estratégias.

Os resultados relativos aos processos podem ser separados pelas seguintes categorias:
produtos, processos da cadeia de valor, processos relativos a fornecedores e processos de
gestdo transversais. Os quadros 8, 9, 10 e 11 apresentam exemplos de indicadores relativos a
cada categoria.



Quadro 8 — Exemplos de indicadores relativos aos produtos

Indicador Definicao

indice de conformidade

do produto

Percentual de produtos produzidos dentro do padrao.

indices de rejeicdo em etapas criticas.

Percentual de produtos reclassificados.

Prazo de entrega

Percentual de produtos entregues no prazo prometido.

Custo de atendimento

em garantia

Valor do atendimento em garantia dividido pelo valor total dos
produtos.

Quadro 9 — Exemplos de indicadores relativos aos processos da cadeia de valor

Indicador Definicao

Receita de novos
produtos

Percentual da receita obtida de produtos lancados em
determinado periodo de tempo.

Tempo médio para

recuperar o investimento

(payback)

Meses necessarios para que o total investido em um novo produto
OU NOVO processo seja equivalente aos resultados gerados.

indice de
conformidade de
projeto

Tempo real de projeto dividido pelo tempo previsto.

Custo real de projeto dividido pelo custo previsto.

indice de
produtividade

Numero de cooperados por colaborador.

Producao por colaborador.

Ingressos por colaborador.

Taxa de consumo
especifico

Consumo por unidade produzida (energia, agua, vapor,
conforme caracteristicas especificas do processo e produto).

Eficiéncia operacional

Percentual da capacidade global utilizada.

indices de
desperdicio

Percentual de materiais perdidos em relacao ao total utilizado.

Numero de horas de retrabalho sobre o total de horas
programadas.

Tempo improdutivo dividido pelo tempo total.

Taxa de éxito do
planejamento

Percentual da programacdao de producéo realizada.

indices de niveis de
servicos atendidos

Percentual de ordens de servico atendidas no prazo
programado.

Medicoes de satisfacao do cliente interno.

Percentual de cumprimento dos acordos de niveis de servicos.
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Quadro 10 — Exemplos de indicadores relativos aos fornecedores

Indicador Definicao

indice de desempenho Avaliacao dos fornecedores baseada em requisitos

dos fornecedores definidos pela cooperativa (preco, atendimento, prazo e
qualidade).

Taxa de fornecedores Numero de fornecedores certificados (ou acreditados)

certificados dividido pelo nimero total de fornecedores.

[ndice de economicidade (Valor de referéncia — valor negociado/valor de

de aquisicao referéncia)*x 100.

indice de satisfacdo dos Percentual dos usuarios internos que se declararam

usuarios internos com satisfeitos ou muito satisfeitos com os servicos/produtos

0s servicos/produtos de de consumo.

consumo

Investimento na melhoria Valor investido em programas de melhoria dos

dos fornecedores fornecedores (incluindo o tempo disponibilizado do
pessoal interno) dividido pela somatéria dos ingressos
e receitas.

[ndice de inflagdo interna Variacao percentual dos precos pagos, considerando

uma cesta de produtos e servicos adquiridos e um
determinado periodo.

indice de satisfacéo Percentual dos fornecedores que se declararam
dos fornecedores satisfeitos ou muito satisfeitos com cooperativa.
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Quadro 11 — Exemplos de indicadores relativos aos processos de gestéo transversais

Exemplo de
processo

Governanca

Indicador

indices de
conformidade

Definicao

Restricbes/apontamentos em auditorias.

Atendimento aos requisitos de selos
de governanca.

Relacdo entre as despesas com multas e
as despesas totais.

Estratégias e
Planos

Taxa de planos
prioritarios
executados

Percentual de planos estratégicos
executados.

Taxa de funcionarios
envolvidos nas
oficinas da
estratégia

Percentual dos funcionérios envolvidos nos
processos de formulacéo das estratégias.

Informacdes e
Conhecimento

indice de satisfacdo
dos usuarios de Tl

Percentual dos usuarios dos sistemas de
informacao informatizados que se declaram
satisfeitos ou muito satisfeitos.

Taxa de
disponibilidade
dos sistemas de
informacao

Horas em que os sistemas de informacao
estavam disponiveis dividido pelo total
de horas em que eles deveriam estar
funcionando.

No capitulo Fixacdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 2, para realizacdo

de uma autoavaliacao sobre os resultados da cooperativa.
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Avaliacao dos resultados

No MEG, os resultados organizacionais sé&o avaliados pelos seguintes fatores:

*

Relevancia: refere-se ao grau em que os resultados estratégicos e operacionais
sao suficientes para avaliar o desempenho da organizacao, de forma compativel
com seu perfil, estratégias e processos, incluindo estratificacdes ou agrupamentos
eventualmente requeridos.

Melhoria: refere-se ao grau em que os resultados estratégicos e operacionais
relevantes demonstram evolucao favoravel ao longo de, pelo menos, trés exercicios
ou ciclos. Esses periodos devem ser coerentes com ciclos de planejamento e de
analise do desempenho na organizacao e nao precisam ser necessariamente anuais.
A frequéncia de medicao deve ser coerente com o que estd sendo medido, seu ciclo
de analise e seu aprendizado (execucao de acdes corretivas e de melhoria). Periodos
maiores do que trés exercicios podem ser necessarios, para demonstrar a percepcao
da melhoria ou estabilizacdo em nivel aceitdvel. Uma avaliacao de desempenho,
demonstrando melhoria ou estabilizacao em nivel aceitavel, é caracterizada por uma
avaliacao dos trés ultimos exercicios ou ciclos, que apresente uma das seguintes
condicoes:

e melhoria continua do nivel de desempenho;
e ampliacao do diferencial competitivo;
e estabilizacdo em niveis de lideranca ou exceléncia;

e estabilizacdo em nivel aceitavel: igual ou melhor que o referencial comparativo
pertinente e atendendo ou superando o requisito de parte interessada, ou um
deles, se ndo houver o outro, de forma compativel com a estratégia.

Competitividade: refere-se aos niveis dos resultados estratégicos e operacionais
comparativamente a referenciais pertinentes. Dessa forma, os resultados sdo
considerados em niveis 6timos se demonstrarem a posicao de lideranca ou de
referencial de exceléncia ocupada pela organizacdo no setor ou no mercado.

Compromisso: refere-se ao nivel de Atendimento a Requisitos de Partes Interessadas,
demonstrando o quanto os resultados estratégicos e operacionais atendem aos
principais requisitos relacionados com necessidades e expectativas de partes
interessadas. Tais requisitos representam compromissos assumidos pela organizacao.



Na customizacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo® para o Sistema Cooperativista, foram
feitas adequacdes aos fatores de avaliacéo de resultados, conforme apresentado no quadro 12.

Quadro 12 — Customizacéao dos fatores de avaliacao de resultados para o PDGC

Fator de

. - Questionario
avaliacao

Customizacao

Relevancia Primeiros Passos para E avaliada pela apresentacao
a Exceléncia dos resultados obrigatoérios dos
Compromisso com a questionarios de autoavaliacéo no
Exceléncia sistema de autoavaliacéo.
Rumo a Exceléncia

Melhoria Primeiros Passos para E avaliada pelo comportamento dos
a Exceléncia resultados obrigatdrios ao longo do
Compromisso com a tempo e, no caso dos indicadores
Exceléncia econdmico-financeiros, o atendimento
Rumo a Exceléncia as politicas estabelecidas pela

cooperativa.
Competitividade Rumo a Exceléncia E avaliada pelo uso de referenciais

comparativos e pelos niveis dos
resultados em relacdo a esses
referenciais.

Compromisso

N&o se aplica

N&o se aplica.

No capitulo Fixacdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 3, em que a

equipe da cooperativa pode exercitar a avaliacao de resultados.
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Fixacao do conhecimento

Exercicio 1 - Inter-relacionamento do Critério Resultados com

os demais Critérios

Relacionar a coluna da direita com a coluna da esquerda, identificando o tema dos demais
Critérios do Modelo de Exceléncia da Gestdo®, ao qual se refere o tema do Critério Resultados.

Temas do Critério
Resultados

(1) Resultados econémico-
financeiros

Processos gerenciais

(

) Sistemas de trabalho

) Governanca

) Processos da cadeia de valor

(2) Resultados sociais e
ambientais

) Relacionamento com os clientes

) Processos relativos aos fornecedores

(3) Resultados relativos a
cooperados, clientes e mercados

) Desenvolvimento social

) Processos econdmico-financeiros

(4) Resultados relativos
a pessoas

) Capacitacéo e desenvolvimento

) Responsabilidade socioambiental

(5) Resultados relativos
a0s processos

) Imagem e conhecimento de mercado

) Qualidade de vida
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Exercicio 2 - Autoavaliacao dos resultados

Utilizando o quadro abaixo, realizar uma autoavaliacdo dos resultados da cooperativa,
identificando eventuais lacunas e citando exemplos de indicadores ja monitorados.

Questao Autoavaliacao Cite exemplos Que outros
de resultados indicadores a

monitorados pela  cooperativa
cooperativa poderia
monitorar?

1. A cooperativa
momtorg resultados ( )Sim | ( )Nzo
econbmico-
financeiros?

2. A cooperativa
monitora resultados ()Sim | ( )Nao
sociais?

3. A cooperativa
monitora resultados ( )Sim | ( ) Néo
ambientais?

4. A cooperativa
mon!tora resultados ( )Sim | ( ) Nzo
relativos aos
cooperados?

5. A cooperativa
monitora resultados ( )Sim | ( )Nao
relativos aos clientes?

6. A cooperativa
mon!tora resultados ( )Sim | ( )Nzo
relativos aos
mercados?




7. A cooperativa
monitora resultados
relativos as pessoas?

() Sim

8. A cooperativa
monitora resultados
relativos aos
produtos?

( )Sim

9. A cooperativa
monitora resultados
relativos aos
processos da cadeia
de valor?

() Sim

10. A cooperativa
monitora resultados
relativos aos
fornecedores?

() Sim

Referenciais comparativos

A cooperativa

utiliza referenciais
comparativos

para analisar a
competitividade dos
seus resultados?

()Sim

Quais:
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Exercicio 3 - Avaliacao de resultados

Ler a questdo do questionario de autoavaliagdo Rumo a Exceléncia e suas op¢des de resposta.
Analisar os resultados apresentados pela cooperativa e, a partir de sua analise, indicar qual a
opcao mais adequada, entre as quatro possiveis.

Questao

90. Existem
resultados
relativos a
satisfacdo dos
cooperados?

Alternativas de resposta

a)

b)

d)

Nao existem resultados relativos a
satisfacédo dos cooperados.

A satisfacdo dos cooperados é
controlada, mas ndo existem
informacdes referentes a trés ciclos
de avaliacao.

A satisfacdo dos cooperados é
controlada, existem informacdes
referentes aos trés ltimos ciclos de
avaliacdo, mas nao esta melhorando
ao longo do periodo.

A satisfacado dos cooperados é
controlada, existem informacdes
referentes aos trés ltimos ciclos de
avaliacdo e esta melhorando ao longo
do periodo.

Resultados Opcao
(a,b, c

oud)

apresentados

= 2013:73,9%
» 2014:71%
= 2015:79,70%

Referencial
Comparativo:
81,0%

91. Existem
resultados
relativos a
satisfacdo dos
clientes?

Nao existem resultados relativos a
satisfacdo dos clientes.

A satisfacdo dos clientes é
controlada, mas ndo existem
informacdes referentes a trés ciclos
de avaliacao.

A satisfacdo dos clientes é
controlada, existem informacdes
referentes aos trés dltimos ciclos de
avaliacao, mas nao esta melhorando
ao longo do periodo.

A satisfacao dos clientes é
controlada, existem informacdes
referentes aos trés ultimos ciclos de
avaliacao e esta melhorando ao longo
do periodo.

= 2011:82,0%
= 2013:83,3%
= 2015: 84,2%

Referencial
Compatrativo:
80,0%




92. Existem
resultados
relativos a
reclamacdes de
clientes?

a)

Nao existem resultados relativos a
reclamacdes de clientes.

As reclamacoes de clientes sao
controladas, mas nao existem
informacdes referentes aos trés
dltimos anos.

As reclamacoes de clientes sao
controladas, existem informacdes
referentes aos trés dltimos anos, mas
nao estao diminuindo ao longo do
periodo.

As reclamacdes de clientes sao
controladas, existem informacdes
referentes aos trés dltimos anos

e estdo diminuindo ao longo do
periodo.

= 2013:1,8
= 2014:2,2
= 2015:2,5
reclamacéo/
servico

Referencial
Comparativo:
4,0 reclamacao/
servico

93. Os resultados
relativos aos
cooperados,
clientes e
mercados
apresentados
demonstram, no
ultimo exercicio
ou ciclo, ser
equivalentes

ou superiores
aos referenciais
comparativos
utilizados

para avaliar a
competitividade?

a)

c)

N&o sdo utilizados referenciais
comparativos para avaliar a
competitividade.

Sao utilizados referenciais
comparativos para avaliar a
competitividade, mas nenhum

dos resultados apresentados
demonstra, no ultimo exercicio ou
ciclo, ser equivalente ou superior aos
referenciais comparativos utilizados.
Sao utilizados referenciais
comparativos para avaliar a
competitividade e a maioria dos
resultados apresentados demonstra,
no ultimo exercicio ou ciclo,

ser equivalente ou superior aos
referenciais comparativos utilizados.
Sao utilizados referenciais
comparativos para avaliar a
competitividade, a maioria dos
resultados apresentados demonstra,
no ultimo exercicio ou ciclo,

ser equivalente ou superior aos
referenciais comparativos utilizados
e pelo menos um dos resultados
demonstra nivel de lideranca no setor
ou no mercado.
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Série Caminho para a Exceléncia

Manual de Autoavaliacdo
e implementacdo de
melhorias

Objetivo

Fornecer uma visao global

do ciclo PDCL (Plan, Do,
Check, Learn, que, traduzidos
significam: Planejar, Realizar,
Verificar, Aprender) de
melhorias, enfatizando

a autoavaliacdo, as suas
diferentes metodologias e
praticas de planejamento,
monitoramento e realizacao.

Publico-alvo

Cooperativas participantes
do PDGC, que pretendam
implementar uma gestéo
de melhorias a partir de
uma autoavaliacao, tendo
como referéncia o Modelo
de Exceléncia de Gestao®,
customizado para a
realidade das cooperativas.

Manual de Boas
Praticas de Governanca
Cooperativa

Explicar detalhadamente
0S Processos gerenciais
relacionados a governanca.

Cooperativas participantes
do PDGC, que pretendam
implementar uma
autoavaliacdo sobre a
governanca, tendo como
referéncia o Manual

de Boas Préticas de
Governanca Cooperativa.

Compéndios de Boas
Praticas de Gestédo e
Governanca

Disseminar as boas praticas
adotadas pelas cooperativas
premiadas na faixa ouro e prata
do Prémio Sescoop Exceléncia
de Gestao

Cooperativas que estédo
melhorando seu sistema
de gestao e governanca.

Cadernos de Critérios:

+ Lideranca

+ Estratégias e Planos

¢ C(Clientes

¢ Sociedade

+ Informacoes e
Conhecimento

¢ Pessoas

+ Processos

¢ Resultados.

Explicar detalhadamente os
processos gerenciais requeridos
nos Critérios de Exceléncia

do Modelo de Exceléncia de
Gest&o®, considerando os trés
niveis de avaliacdo do PDGC:
Primeiros Passos, Compromisso
com a Exceléncia e Rumo a
Exceléncia.

Cooperativas que estéo
melhorando seu sistema
de gestao, utilizando como
referéncia o Modelo de
Exceléncia de Gestao®.
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