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Resumo: Este artigo trata da gestdo da estratégia em cooperativas agroindustriais. Partindo do
conceito do Balanced Score Card - BSC e da Dinamica de Sistemas, e considerando as
particularidades corporativas das cooperativas agroindustriais como sociedade de pessoas e
ndo de capital, o artigo propde um mapa estratégico, que estabelece variaveis que representam
processos criticos na gestdo da estratégia dessas organizagdes, assim como relages causais
entre essas variaveis. A partir do conceito do BSC o mapa é construido com as quatro
perspectivas tradicionais. financeira, clientes, processos internos e desenvolvimento e
aprendizado; agregando, adicionalmente, outras duas perspectivas importantes nas
cooperativas agroindustriais. a perspectiva social e a perspectiva relagdes com os cooperados.
A partir dos conceitos da Dindmica de Sistemas, 0 mapa é construido qualitativamente,
prevendo a complexidade da gestdo da estratégia em cooperativas agroindustriais, haja vista a
necessidade de conciliacdo e equilibrio entre interesses econdmicos nem sempre convergentes
entre a cooperativa e os seus cooperados. A partir do mapa estratégico proposto, pretende-se
dar continuidade a pesquisa, estabelecendo indices de avaliacdo de cada variavel do mapa,
assim como a sua adaptacao e aplicacdo em cooperativas agroindustriais, por meio do método
de pesquisa-acéo.

Abstract: This article discusses about management of strategy in agro-industria
cooperatives. Based on the concepts about Balanced Scorecard — BSC and Systems
Dynamics, and considering the corporate features of agro-industrial cooperatives as societies
of people and not of capital, the article proposes a strategic map, which sets up variables
representing critic process in the management of strategy of these organizations, as well as
identifying causal relations between these variables. From the concepts of BSC, the map is
built with the four traditional perspectives: financial, customers, internal process and
development and learning; and joins other two important perspectives in agro-industrial
cooperatives: the social perspective and the perspective of relationship with the coops. From
the concepts of System Dynamics, the map is qualitatively built, predicting the complexity of
strategic management in agro-industrial cooperatives, in view the need of conciliation and
equilibrium of economic interests between the cooperative and its coops. From the proposed
strategic map, the intention is to continue the research, establishing available indicators of



each variable in the map, as well as its adaptation and application in agro-industrial
cooperatives, through the action-research method.
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1. INTRODUCAO

As sociedades cooperativas apresentam diversas diferencas em relagdo as sociedades
mercantis, que demandam a adaptacdo de ferramentas de gestdo especificas a essas
organizacfes. Constituindo-se em sociedades de pessoas e ndo de capital, a gestdo estratégica
de cooperativas depende significativamente do relacionamento que estas mantém com 0s seus
cooperados. Estes, por sua vez, consideram a cooperativa como uma organizacao
intermedi&ria entre os seus empreendimentos individuais e 0 mercado e se sentem estimulados
em manter e fortalecer as suas relacBes comerciais com as cooperativas, na medida em que
percebem vantagens de ordem econémica para seus proprios empreendimentos individuais.
Portanto, a gestéo estratégica de cooperativas agroindustriais depende do desenvolvimento de
modelos que prevejam a conciliacdo e o equilibrio dos interesses da cooperativa e dos
empreendimentos individuai s dos cooperados.

Neste trabalho discute-se os conceitos fundamentais sobre gestéo estratégica e sobre
as caracteristicas peculiares das cooperativas agroindustriais, e propde-se um mapa
estratégico, com base no conceito do Balanced Scorecard, associado a visdo e recursos da
Dindmica de Sistemas, como forma de aperfeicoamento do modelo proposto, tendo em vistaa
complexidade do problema estudado.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

As sociedades cooperativas apresentam peculiaridades em sua constituicdo legal,
com consequiente adocdo de principios e doutrinas que exercem significativos reflexos na sua
estruturacd0 e governanca organizacionais, delegacdo e exercicio de poder e
consegientemente na forma como ocorre 0 processo decisorio. As cooperativas constituem-se
como sociedades de pessoas, que se unem em uma organizacdo, visando a satisfacdo de
necessidades comuns. Ao contrério das sociedades mercantis, onde o poder € proporcional ao
capital, nas cooperativas o poder € igualitario, na medida em que cada cooperado exerce o
direito de um Unico voto, independentemente do capital possuido. O resultado financeiro em
uma cooperativa ndo € objetivo em si préprio. A decisdo de reinvestimento ou distribuicéo das
sobras financeiras aos cooperados fica a disposicdo de uma assembléia formada por eles
proprios. A quota que cabe a cada um é proporcional as suas operagdes com a cooperativa, ao
invés das quantidades de capital possuidas (BIALOSKORSKI, 2001).

Nas sociedades cooperativas ocorre um relacionamento ambiguo com os cooperados.
Eles sGo ao mesmo tempo clientes, fornecedores e proprietérios da sociedade. Por conta disso,
verifica-se o surgimento de interesses conflitantes, sobretudo no caso de mercados altamente
concorrenciais. Dentre as causas de conflitos, verifica-se a dificuldade em compatibilizar a
pressdo pela diminuicdo de precos do produto final, vinda do mercado consumidor, com a de
aumento do preco pago pela matéria prima, vinda do segmento dos cooperados — que sao 0s
fornecedores da cooperativa (BIALOSKORSKI, 2001).

Nas cooperativas brasileiras, normalmente ndo se verifica a separacéo entre
propriedade e controle. Os quadros dos dirigentes sdo geramente compostos pelos préprios
cooperados, o que pode levar a maiores dificuldades de gestéo nas situactes de aumento de
complexidade dos negdcios das cooperativas (MACHADO FILHO et a., 2003).

As cooperativas lidam com diferentes pressdes, que influenciam 0 Seu processo
decisorio em nivel estratégico. De um lado, o ambiente interno é composto por cooperados
que buscam a satisfagéo de interesses individuais e corporativos nem sempre convergentes,
conforme a homogeneidade dos quadros sociais e 0 tipo de relacdo estabelecida entre
cooperado e cooperativa. De outro lado, as cooperativas inserem-se em mercados de alta
concorréncia, em especial as mais industrializadas, com a conseqliente necessidade de
desenvolvimento de préticas de gestéo eficazes, que possam proporcionar a competitividade
necessaria para o sucesso empresarial.



Do ambiente interno surgem pressbes corporativistas, que podem originar o
comportamento politico dos decisores e do ambiente externo surgem pressdes concorrenciais,
gue demandam o desenvolvimento do comportamento racional por parte dos decisores.

Nessa situacdo, depara-se com 0 seguinte problema de pesquisa:

e Os cooperados de uma cooperativa agroindustrial, como agentes autbnomos que
visam o alcance de resultados econdmicos em seus proprios empreendimentos,
apresentam comportamentos nem sempre convergentes com 0s interesses
coletivos da cooperativa, representados por suas estratégias e diretrizes. Nesse
sentido, o desenvolvimento de modelo de gestdo estratégica desse tipo de
organizacéo depende de adaptacOes que considerem adequadamente os efeitos e
influéncias do comportamento dos cooperados em relacdo a cooperativa — como
fidelidade, grau de aceitacdo para capitalizacdo da cooperativa e grau de
aceitacdo para adocdo de inovagOes tecnoldgicas em seus empreendimentos
individuais.

O objetivo deste artigo € o de, com base nos conceitos do Balanced Scorecard e da
Dinadmica de Sistemas, propor um mapa estratégico adaptado as caracteristicas peculiares das
cooperativas agroindustriais e que proporcione condigdes de desenvolvimento futuro de
model o de gestdo da estratégia nesse tipo de organizacéo.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 GESTAO ESTRATEGICA

Ao estudar a avaliagdo de desempenho e sistemas de controle para a implementacéo
de estratégias empresariais, Simon (2000) concebeu um modelo de alavancas de controle
estratégico, que envolvem quatro dimensdes, que se relacionam parcialmente com os cinco Ps
da estratégia (MINTZBERG et a., 2000): estratégia como perspectiva; estratégia como
posicionamento; estratégia como plano e estratégia como padrdo. Somente o quinto P de
Mintzberg — estratégia como truque (ploy) -, ndo € considerado nesse modelo.

O modelo de alavancas de controle preconizado por Simon (2000) € precedido pela
analise da escola do design (ANDREWS, 1996), que prescreve que a formulagdo da estratégia
empresarial deve ser feita mediante estudo analitico das ameacgas e oportunidades do ambiente
externo e das forcas e fraguezas do ambiente interno — andlise SWOT. E aproveitada nesse
ponto, para posicionamento da empresa no ambiente externo, a dindmica de competicéo de
mercado — modelo de cinco forcas de Porter (PORTER, 1998). Também sd0 consideradas,
para 0 reconhecimento e desenvolvimento dos recursos e competéncias especificos da
empresa, as contribui¢bes da visdo baseada em recursos, conforme preconizado por Barney
(1991) e das competéncias essenciais (PRAHALAD e HAMEL, 1998). A figura 1 ilustra o
modelo de hierarquia de estratégia empresarial, que precede a concepcdo do modelo de
alavancas de control e estratégico de Simon.

A estratégia como perspectiva envolve a consideracdo de valores, crencas e ideais
como guia mestra da organizacdo. Os valores essenciais sdo crengas que definem os
principios basicos, propdsitos e direcdo da organizacdo. Os valores essenciais geram 0S
principios que devem reger o relacionamento e responsabilidades com clientes, empregados,
comunidades locais e fornecedores. A estratégia como perspectiva depende do
estabelecimento de sistemas de crenga, que comuniquem, déem suporte e estabelecam
comprometimento por parte dos individuos que compdem a organizacdo, de forma a
estabelecer cultura que reproduza os val ores estatuidos na missdo da empresa.



FIGURA 1-HIERARQUIA DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL
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FONTE: SIMON (2000)

A estratégia como posicdo envolve a consideragdo dos limites que devem reger o
comportamento e as decisdes gerenciais, conforme 0s riscos que devem ser evitados. O
estabel ecimento, a comunicagdo e 0 monitoramento desses limites devem ser feitos através de
sistemas de fronteiras, como codigos de conduta, limites de alcadas decisorias, normas de
conformidades (compliance) internas e externas, estabelecidas pela empresas, pela legislagéo
ou por oOrgdos reguladores externos. Considera também os limites derivados do
posicionamento estratégico pretendido pela organizacdo no mercado, conforme as pressdes e
a competitividade do ramo industrial.

Depois da definicdo da missdo e da posi¢ao estratégica empresarial, através da andlise
da dindmica competitiva do mercado e dos recursos, competéncias e capacidades internas,
surge a dimensdo da estratégia como plano. Nessa fase sdo explicitados, comunicados e
distribuidos, formalmente, os objetivos e as metas por toda a organizacdo, assm como
previstos e coordenados 0S recursos necessarios para que 0s objetivos sgjam realmente
alcancados. Nessa fase também sdo definidas as medidas de desempenho e as acOes
necessarias para o alcance dos objetivos.

A hierarquia missdo >>> estratégia >>> metas >>> medidas de desempenho >>>
acles, ilustra um conceito em cascata, que parte de uma missdo inspiradora geral em direcéo a
uma especifica medida quantitativa de desempenho. Essa hierarquia é suportada por planos
estratégicos baseados em técnicas analiticas como SWOT. Porém, para Simon (2000) esse é
um quadro incompleto do processo de formulagdo estratégica. Surge a dimensdo da estratégia
como padrdo, que considera que das agOes das pessoas que compdem a base da empresa,
também surgem idéias que podem se transformar em boas estratégias para a organizacdo. S&o
as chamadas estratégias emergentes, que ddo origem a0 processo de aprendizado
organizacional (MINTZBERG e QUINN, 2001).

Simon (2000) considera que na implementagcdo das estratégias, para alcance dos
objetivos de resultados financeiros, os gestores devem administrar as seguintes tensoes,
inerentes a organi zagcdes que buscam alto desempenho:



a) tensbesentre lucro, crescimento e controle;

b) tensdes entre estratégias deliberadas e emergentes;

c) tensdes entre oportunidades ilimitadas para atencéo limitada;

d) tensbesentreinteresses proprios e o desgo de contribuir.

Cabe aos gestores conhecer como Uutilizar as varias técnicas de mensuracdo de
desempenho, em combinag&o com as quatro alavancas de controle, ilustradas nafigura 2, para
administrar essas tensdes. Aos altos executivos também cabe a utilizacdo das alavancas de
controle para inspirar comprometimento com o0s propOsitos da organizagdo;, para
reconhecimento do ambiente de competicdo do mercado; para coordenar e monitorar a
execucdo das estratégias no nivel operacional e para estimular e orientar a criacdo e
canalizacdo de padrbes emergentes, que possam ser aproveitados como estratégias futuras.

As adavancas de controle, associadas com técnicas de mensuracdo de desempenho,
como planos orcamentarios, medidas de desempenho corporativo, balanced scorecards e
sistemas de alocacdo de recursos — que se inserem no modelo de Simon como sistemas de
controle diagnostico e sistemas de controle interativo -, permitem aos gestores efetiva
coordenacdo e administracdo dos negdcios, ou seja, proporcionam condicdes para a adequada
gestdo estratégica da empresa. Em uma abordagem global, essas ferramentas de mensuragéo
de desempenho, inseridas em um modelo de sistemas de controle, proporcionam motivagao,
mensuracdo, aprendizado e controle, necessarios para o eficiente a cance das metas, adaptacdo
criativa e crescimento lucrativo ao longo do ciclo de vida da empresa.

FIGURA 2 - ALAVANCAS DE CONTROLE ESTRATEGICO
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Para Johnson et al. (2007) o escopo da gestdo estratégica € maior do que qualquer
area de gerenciamento operacional. Gestdo estratégica esta relacionada a complexidade que
surge de situagdes ambiguas e ndo rotineiras, com implicacdes para toda a organizacdo. Exige
do administrador a capacidade de visualizacdo da organizacdo como um todo, ao invés da
visdo parcia de alguma &rea funcional, como financas, producéo ou marketing. Para esses
autores, a gestéo estratégica tem trés elementos principais, representados na figura 3. Gestao
estratégica significa entender a posicdo estratégica de uma organizacdo; as escolhas
estratégicas para o futuro e transformar estratégia em acdo. Esses trés elementos interagem
entre s em todas as direcOes possiveis, contemplando a implementagdo de estratégias
pretendidas, assim como também o aproveitamento de estratégias emergentes, dai derivando o
processo de aprendizado da organizagéo.

Nesse modelo, a andlise do ambiente externo e das capacidades e recursos também sio
previstas no elemento Posicdo Estratégica, assim como as ferramentas de controle e
implementacdo estratégicas, como o0 Balanced Scorecard, inserem-se no elemento
Transformando a Estratégia em Ac¢do, com seus sub-elementos Organizando, Permitindo e
Gerenciando a Mudanca.

FIGURA 3 —-ELEMENTOS DA GESTAO ESTRATEGICA

Capacidade
estratégica
Expectativas
Ambiente e propésitos
Estratégia
empresarial
Escolhas

estratégicas

Posicao
estratégica

Transformando
estratégia em
acao

l
Direcfes e
Gerenciando
a mudanca

Nivel
corporativo e
internacional

métodos de
desenvalvimento

FONTE: JOHNSON et al. (2007)

3.2 BALANCED SCOREDCARD —-BSC

A forma de transformar a estratégia em agOes praticas ao longo de toda a
organizag&o, desdobrando as diretrizes e as metas; criando instrumentos de monitoramento e
mensuracgao dos resultados da estratégia; e criando um ambiente favoravel para o alinhamento

7



e para 0 aprendizado estratégicos, tem sido um dos maiores desafios na &rea de administracéo
estratégica.

Varios métodos ja foram desenvolvidos, na busca desse objetivo, como o Tableaux
de Bord; a Administracdo por Objetivos, desenvolvida por Peter Drucker; o método de
Gerenciamento pelas Diretrizes e, mais recentemente, 0 método do Balanced Scorecard -
BSC, criado por Kaplan e Norton (FERNANDES, 2003).

Desde 1992, quando foi publicado o primeiro artigo sobre o BSC, esse método vem
sendo muito difundido e aplicado no meio empresarial. Segundo Collazos (1999), apud
Fernandes (2003), o BSC esta incorporado ao processo de geréncia em 60% das grandes
corporagdes dos Estados Unidos da América. Fernandes (2003) ainda cita que o sucesso do
BSC foi téo significativo nos EUA, gue a revista Harvard Business Review, em edicdo de
2001, afirmou que o BSC era uma das descobertas mais importantes do mundo dos negdcios
nos ultimos 75 anos.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC, estruturado em um conjunto de indicadores
ou de controle, constitui-se em um sistema de gestéo estratégica, visando:

a) Esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia;

b) Comunicar a estratégia por toda a empresa;

c) Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

d) Associar os objetivos estratégicos com metas e orgamentos de longo prazo;

e) ldentificar e alinhar asiniciativas, programas de investimento e acéo estratégica;

f) Redlizar revisbes periddicas e sisteméticas,

g) Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia, aperfeicoa-la, e

desenvolver o aprendizado estratégico.

O BSC busca traduzir a visdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente
de objetivos e medidas de desempenho, tendo como estrutura uma modelagem baseada em
quatro perspectivas basicas das organizagles. a financeira, a dos clientes, a dos processos
internos e a do crescimento e aprendizado. Essa modelagem € expressa através de um mapa,
denominado Mapa Estratégico, que deve contar a historia da estratégia da empresa.

Em cada uma das quatro perspectivas devem ser estabel ecidos objetivos e respectivos
indicadores, que permitam o0 monitoramento desses objetivos. Além disso, deve-se identificar
relacdes de causa e efeito entre os objetivos ou respectivos indicadores das quatro
perspectivas do mapa. Dessa forma, a estratégia da organizacdo se resume num conjunto de
hipbteses sobre relacfes de causa e efeito, que devem ser testadas ao longo do processo de
apuracdo e avaliacao de resultados.

O pressuposto principal do BSC reside na idéia de que o gerenciamento estratégico
ultrapassa a dimensdo financeira, alcancando outras perspectivas como a de clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. Assim um mapa do BSC deve explicitar as
relacdes entre os objetivos nestas diferentes perspectivas, possibilitando o gerenciamento da
estratégia. Todo indicador selecionado para um scorecard deve ser um elemento de uma
cadeia de relacfes de causa e efeito que comunique o significado da estratégia da empresa
(KAPLAN e NORTON, 2004).

Para Kaplan e Norton (2001), o aspecto mais inovador do BSC ¢é a sua capacidade de
gerar aprendizado estratégico, a medida que a monitoragdo dos indicadores de desempenho
possa assumir a forma de testes de hipoteses das relacfes de causa e efeito modeladas no
mapa estratégico.

Apesar do avanco proporcionado pelo BSC na area de gestéo estratégica, agumas
criticas sdo feitas, em funcdo de limitagbes dessa metodologia, quais sejam:

a) Asrelacles de causa e efeito sdo unidirecionais, ou sgja, ndo sdo explicitados os

circuitos de retroalimentacéo (feedback) entre objetivos;



b) O mapanédo é operacional, pois ndo contempla os delays (tempo decorrente entre
a ocorréncia de uma causa e a expressao do seu respectivo efeito) entre as
relagoes de causa e efeito;

c) O mapa ndo é experienciavel, ou sgja, com ele ndo é possivel fazer qualquer

simulacdo confiavel.

Para suprir essas limitagdes surge a possibilidade de insercdo da Dindmica de Sistemas
no ambito do método do BSC, Para Richmond (1999), apud Fernandes (2003), as deficiéncias
apresentadas pelo mapa estratégico do BSC poderiam ser solucionadas a partir do emprego da
linguagem dos fluxos e estogues. Dai surge o conceito de Dynamic Scorecard, que
possibilitaria, a partir do BSC e através de uma representacdo baseada na Dinamica de
Sistemas, a simulagdo das relacdes de causa e efeito, o que levaria ao aprendizado estratégico.

Estudando a viabilidade de conjugacdo do BSC com a Dinamica de Sistemas,
Schoeneborn (2003), demonstrou que as relagdes de causa e efeito dos vérios elementos
descritos na literatura sobre o BSC néo séo suficientemente apropriadas para a identificacéo
de indicadores, que proporcionem sucesso no longo prazo. Baseadas em simples visoes que
ignoram os delays e possiveis feedbacks, apenas uma parte dos efeitos vem a tona nos mapas
estratégicos. A superacdo dessas limitacBes pode ser obtida através da conjugacéo do BSC
com a Dindmica de Sistemas, na medida em que delays e feedbacks entre as varidveis passam
a ser considerados e parametrizados, de tal forma a possibilitar a simulagcdo dos modelos e 0
consequiente aprendizado estratégico dai resultante.

Sobre a possibilidade de conjugacdo das técnicas do BSC com a Dinadmica de
Sistemas, o proprio David Norton admitiu que a préxima geracdo do BSC utilizaria os
recursos da simulagédo da Dinamica de Sistemas, conforme citagéo retirada de Fernandes
(2003): “(...) é de longa data que eu (Norton) e Bob Kaplan acreditamos que a Dinamica de
Sstemas serd a ultima expressao da estratégia das organizacGes em uma base perfeita ao
BSC.” (NORTON, In RICHMOND, 2001).

3.3 DINAMICA DE SISTEMAS

O pensamento sistémico vem se consolidando como um novo paradigma na formade
encarar as organizagdes, ndo apenas atraves do pensamento analitico, que trata as coisas como
um conjunto de varidveis independentes, mas sobretudo, reconhecendo a complexidade dos
sistemas sociais, aonde as variavels apresentam um comportamento de interdependéncia.
Originou-se dos estudos de Bertalanffy (1977) na biologia, que, discordando da visdo
cartesiana e reducionista do universo, prop0s a teoria geral dos sistemas. Para essa teoria, 0s
sistemas devem ser estudados globalmente, considerando conjuntamente todas as
interdependéncias das variavels que os compdem, pois 0s organismos formam um todo
complexo maior do que a soma de suas partes.

Em uma visdo histérica, a evolucdo dos paradigmas em relacdo as organizacOes
poderia considerar trés modelos distintos, com diferentes naturezas. Partindo do modelo
mecanico (sistema sem mente), passando pelo modelo bioldgico (sistemas uni-mente) e
alcancando o modelo social (sistema multi-mentes) (GUARAJEDAGHI, 1999, apud
FERNANDES, 2003).

No modelo mecénico, a organizacdo trabalha como uma méguina regida pela sua
estrutura interna, tendo como causa as leis da natureza. A organizacdo € desprovida de mente
e ndo tem nenhum propdsito préprio, a ndo ser o objetivo de redlizacdo de lucro pelo
proprietario.

No modelo biolégico, a organizagdo possui uma mente, e constitui-se como um
sistema aberto e vivo, similar a um ser humano e com propdésito proprio. Porém as partes da
organizacao ndo possuem propdsitos préprios, apenas se auto regulam, com base no proposito



central da organizacdo. Nesse modelo, 0 lucro gerado, deve servir ao crescimento da
organizacao.

Ja no modelo socia, a organizagdo € vista como uma associagdo volunté&ria de
individuos que por si sO manifestam suas escolhas, portanto € um sistema multi-mentes.
Numa organizacdo social, a coesdo € buscada pelo compartilhamento de objetivos comuns.
Cada membro, com propositos proprios, influencia e é influenciado. Nesse modelo o
alinhamento dos membros em torno dos objetivos comuns constitui-se como um grande
desdfio.

A Dinamica de Sistemas, derivada dessa nova forma de pensar, que considera a
complexidade e a interdependéncia das variaveis que compdem os sistemas, foi desenvolvida
inicialmente através dos estudos de Jay Forrester. Atualmente a utilizagdo da Dindmica de
Sistemas € muito vasta, compreendendo campos e problemas muito diversos, como gestdo
empresarial, competicdo e ciclos de negdcios, ecologia, economia e fendmenos sociais. Pode-
se dizer que a Dinamica de Sistemas € Util no estudo da grande maioria dos problemas que
tem uma natureza dinamica (PROTIL et a., 2007).

Em Dinamica de Sistemas, ha duas formas basicas de modelagem: a modelagem soft
(qualitativd) e a modelagem hard (quantitativa). A modelagem soft utiliza a técnica de
diagramas de enlace causal, para identificacdo dos componentes estruturais do sistema e das
relacles de causa e efeito e feedback entre as varidvels. Ja a modelagem hard, partindo dos
diagramas de enlace causal, incorpora a linguagem de fluxos e estoques, parametrizando as
relacbes entre as variaveis e respectivos feedbacks e delays, portanto agregando a
possibilidade de simulagBes no sistema, através da andlise de diferentes cenarios e suas
conseguéncias no comportamento das variaveis componentes do sistema (PROTIL et a.,
2007).

A conjugacdo da Dinédmica de Sistemas com o0 BSC torna-se interessante, na medida
em que proporciona condicdes de superar as limitacdes desse método, conforme ja relatado.
Ao possibilitar a consideracdo de delays e feedbacks entre as diferentes variaveis do mapa
estratégico do BSC, o modelo ultrapassa as limitacdes iniciais de unidirecionalidade e de
dificuldade operaciona. O modelo passa a possibilitar simulagdes mais confiaveis e
consequente aprendizado estratégico (SCHOENEBORN, 2003). Fernandes (2003) denominou
a associagcdo do BSC com a Dinamica de Sistemas como Scorecard Dinamico.

34 COOPERATIVAS

Reynolds (1997) relata que os agricultores fundam e mantém uma cooperativa
quando é possivel alcancar seus objetivos de forma mais ampla e completa, em relacéo as
suas acles individuais alternativas como agentes econdmicos separados. Cooperativas sdo
organi zagOes voluntérias e operam sob principios democraticos de governanga corporativa. As
cooperativas, dessa forma, estabelecem-se como organizacoes baseadas e dependentes de
consenso entre seus associados. Pondera esse autor que os membros das cooperativas
comumente tém interesses econdmicos divergentes, dadas as diferencas de porte, nivel
tecnolégico e tipo dos empreendimentos individuais e que a manutencdo da coeséo e a
geracao de incentivos para a cooperacao € tdo mais complexa quanto mais diferentes forem os
processos produtivos e tecnol égicos. Dessa forma, para atender aos interesses dos associados
ha a necessidade do estabel ecimento de politicas claras, que fundamentem consistentemente o
relacionamento entre a cooperativa e 0 associado, de forma gque qualquer transacéo efetuada
com um cooperado possa ser avaliada por todos 0s outros.
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Estudando a natureza do processo decisorio nas cooperativas agropecudrias do
Parang, Barreiros (2005) validou modelo de processo decisorio constituido por trés dimensdes
bésicas: politica, econdmicae administrativa

Nesse modelo, ilustrado na figura 4, sdo apresentadas as diversas relagdes internas e
externas existentes nas cooperativas, e que influenciam o seu processo de decisdo em nivel
estratégico. O ambiente externo - composto pelos clientes, fornecedores, concorrentes, 6rgaos
regulamentadores, e ainda constituido por variaveis de diferentes naturezas, como econdmica,
politica, social, tecnoldgica, legal, ecoldgica e demogréfica -, influencia de forma variada a
organizacao cooperativa e o corpo de cooperados. Os cooperados, organizados em variadas
comissfes, conforme o nivel de diversificagdo dos seus empreendimentos, exercem diferentes
pressdes sobre a cooperativa, na tentativa de verem atendidos seus interesses de ordem
individual ou corporativa. A cooperativa, com sua estrutura técnica e administrativa, tende a
imprimir o maximo de racionalidade em seu processo decisorio, com base nas informactes
recebidas do mercado. Todavia, dada a natureza democrética da sua governanga corporativa, a
cooperativa é altamente sensivel as pressoes internas, na busca de consenso e coalizéo entre
0S cooperados.

FIGURA 4 — MODELO DE PROCESSO DECISORIO EM COOPERATIVAS
AGROPECUARIAS
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/
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Fonte: Barreiros (2005)

Convivem nas cooperativas duas estruturas aparentemente duais. Por um lado, uma
estrutura técnica, que busca a racionalizagdo, por outro lado a estrutura de poder e de ordem
politica, que influencia o processo decisorio, com base nos diferentes interesses individuais ou
corporativos.

Machado Filho et a. (2003), por sua vez, argumentam que no campo da estratégia o
modelo cooperativo € de dificil gestdo, em virtude da necessidade de atendimento de
demandas muito heterogéneas, induzindo a um aumento natural do peso politico no processo
decisorio. A governanca se torna muito complexa, e grande parte do esfor¢o gerencia se
concentra nela. Além disso, refor¢a que nas cooperativas brasileiras normamente ndo ha a
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separacdo entre propriedade e controle, na medida em que, em boa parte das organizacgdes, 0s
gestores provém do proprio quadro de associados, 0 que pode levar a dificuldades gerenciais
na medida em gque aumenta a complexidade e o nivel concorrencial dos negdcios. Carecendo
de profissionais na gestdo, as cooperativas distanciam-se do mercado, focalizando-se na area
operacional da producdo. Pela heterogenei dade dos interesses dos cooperados, as cooperativas
agropecuarias ainda pulverizam seu esforco em negdcios diversificados, com escalas de
producdo nem sempre suficientes, em detrimento da eficécia e da boa gestéo.

Staatz (1987) desenvolveu varios modelos sobre teoria dos jogos, sob condigdes de
interdependéncia mitua e de variagbes de custos e beneficios, para examinar o
comportamento de associados em diversas acoes cooperativas. Foram avaliadas decisdes de
preco de insumos e produtos, até decisdes coletivas sobre formas de capitalizacdo ou de
controle de gestdo. Os modelos desenvolvidos basearam-se no pressuposto de que as
cooperativas buscam permanentemente a maximizacdo dos beneficios coletivos ou dos
beneficios per capita, 0 que ndo se sustenta no longo prazo, pois induz a evasdo dos membros
menos favorecidos. Enfase é dada nesses modelos sobre a possibilidade de divergéncia de
interesses entre os cooperados, assim como de decisdes aparentemente irracionais da
cooperativa terem origem em decisdes racionais de associados, em beneficio proprio.

A andlise das sociedades cooperativas sob a 6tica da Nova Economia Institucional,
considera cinco problemas tipicos dessas organizacOes, quais sgam, de horizonte, de
incentivo, de portfélio, de controle e de influéncia, descritos a seguir (COOK apud
ZYLBERSZTAJN, 2003):

a) problema de horizonte: os cooperados tendem a reeitar estratégias que

impliquem imobilizagdo de capital de longo prazo, devido a inalienabilidade das
guotas partes. Ou seja, 0 capital aplicado pelo cooperado ndo pode ser vendido a
terceiros, como ocorre nas sociedades por agdes, sendo corrigido de forma
limitada pela cooperativa, conforme o Estatuto Social, independentemente da
valorizacdo da Cooperativa. 1sso implica em preferéncia a projetos de curto
prazo, em detrimento de investimentos de longa maturacdo. Os novos cooperados
beneficiam-se do sacrificio dos antigos, mas ndo tem incentivos para continuar
investindo. O problema de horizonte implica na necessidade de criacdo de
mecanismos para inibir a saida do cooperado, mediante a penalizagdo do valor
das quotas;

b) problema de incentivo: a dificuldade de monitoramento das atividades dos
cooperados pode gerar comportamento oportunista, na medida em que ocorra a
concentragdo dos relacionamentos com a cooperativa somente nas situagdes de
vantagens comerciais. Esse problema € observado, por exemplo, quando o
cooperado adquire os insumos da cooperativa, mas desvia 0 seu produto para
outros canais de comercializagao, caso encontre um prego superior;

c) problema de portfdlio: a dificuldade de capitalizacdo de longo prazo gera o
problema de portfélio, na medida em que a cooperativa passa a ter mais
dificuldade de competicdo nos mercados de produtos com maior valor agregado,
gue exigem vultosos investimentos em tecnologia, marketing e distribuicéo;

d) problema de controle: nas cooperativas € comum a ndo separacdo entre a
propriedade e o controle, 0 que pode ser eficiente em casos de processos de
decisdo simples e empresas pouco complexas, mas tende a constituir-se em fator
limitante a eficiéncia da gestdo dessas organizagbes, na medida do seu
crescimento e do aumento de complexidade dos seus negécios. Nesses casos, 0
aperfeicoamento da governanca corporativa passa a depender da especializacéo e
da separacéo entre propriedade e controle da empresa;
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€) problemas de influéncia: a acumulacédo das fungdes de propriedade e controle, da
margem ao surgimento de coalizdes politicas entre 0s membros da cooperativa,
na busca do exercicio de cargos executivos, que sdo remunerados e providos de
alta carga de poder. Nessa situacdo, a definicdo da composicdo da diretoria
executiva nem sempre se d& em funcéo do fator eficiéncia, com acentuacdo da
assimetria de informacdo entre os cooperados e a cooperativa. Esse quadro
favorece o afastamento do cooperado das assembléias e comissdes, cujo papel
seria 0 de monitorar as acbes da diretoria. Essa Situacdo € observada em
cooperativas aonde um grupo dominante se perpetua no poder, dissociado da sua
performance.

Emerge dessas consideragdes, 0 problema de pesquisa deste projeto, consubstanciado
pela aparente necessidade de adaptacdo da metodologia do BSC e consequentemente do
Scorecard Dindmico para aplicacdo em sociedades cooperativas, passando a incorporar além
das quatro perspectivas normais (financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento) possivelmente outras perspectivas, que se mostram fundamentais nesse tipo de
organizacao: a relacdo da cooperativa com seu corpo de cooperados, que depende de politica
transparente de incentivos para a prética da cooperacdo, o que leva a fidelidade do quadro
associativo e ao fortalecimento da cooperativa; e ainda a perspectiva social.

4, METODOLOGIA

Das argumentagdes expostas, surgem as seguintes perguntas de pesquisa, que s&o
relacionadas aos requisitos necessarios para desenvolver um modelo baseado no conceito de
BSC utilizando a metodologia de Dinamica de Sistemas, que possibilite experimentar o
impacto organizacional de diferentes estratégias de negocios em cooperativas agroindustriais:

ad) Qual a aplicabilidade e como utilizar 0 método do Scorecard Dinamico, em
sociedades cooperativas agroindustriais, ponderadas as caracteristicas peculiares
de governanca corporativa dessas organizacbes em relacdo as sociedades
mercantis?

b) Como inserir a perspectiva socia e a do “relacionamento com cooperados’ no
modelo do Scorecard Dinamico, dada a ambigiidade de relacionamento destes
com a cooperativa, pois ora se comportam como clientes, ora como fornecedores,
ora como proprietarios?

c) Quais as adaptaces necessdrias ab método do Scorecard Dindmico, para a sua
adeguada aplicacdo em sociedades cooperativas agroindustriais?

Em uma primeira etapa, que € objeto de andlise deste artigo, foi desenvolvido um
modelo representado por um mapa estratégico genérico aplicavel em cooperativas
agroindustriais. Para o desenvolvimento desse modelo, que expressa qualitativa e
dinamicamente as relagdes de causa e efeito dos fatores criticos de sucesso, foi utilizado o
aplicativo Vensim.

Em etapas posteriores, a pesguisa terd sequéncia mediante a definicdo de indicadores
de controle, nas diferentes perspectivas do Scorecard Dindmico, que expressem
adeguadamente os fatores estratégicos criticos nas cooperativas agroindustriais; seguida da
aplicacdo prética do modelo proposto em cooperativas agroindustriais, através do método de
pesqui sa-acao.

5. ANALISE DOSRESULTADOS

O mapa estratégico desenvolvido, ilustrado na figura 5, considera seis perspectivas
basicas. Além das perspectivas tradicionais de crescimento e aprendizado; processos internos,
clientes e financeira, sdo também consideradas a perspectiva relacdo com cooperados e a
perspectiva social. Essas seis perspectivas abrangem duas estruturas distintas. A primeira
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representada pela propria cooperativa e a segunda pelo conjunto dos empreendimentos
individuais dos cooperados, cada um com seu objetivo proprio de resultado econdmico. No
caso da estrutura da cooperativa, 0 mapa prevé relagdes internas desta com seu corpo de
associados e ainda relacfes externas com os clientes da cooperativa. A esséncia do mapa
reside no equilibrio sistémico entre objetivos da cooperativa e objetivos dos cooperados.

O mapa prevé diversas relacbes de causalidade e feedback entre as varidveis €eleitas,

com destaque para as seguintes:

a) alucratividade dos empreendimentos dos cooperados depende da margem bruta
dos empreendimentos dos cooperados, que depende da producdo dos
cooperados, que depende da eficiéncia dos cooperados, que depende da
capacitacdo dos cooperados e que depende das variaveis assisténcia técnica e
investimentos em experimentacdo e inovacao;

b) as sobras da cooperativa dependem da producdo entregue na cooperativa, que
depende da fidelidade dos cooperados, que depende da satisfacdo dos
cooperados, que depende da margem bruta dos empreendimentos individuais dos
cooperados, que depende da eficiéncia dos processos internos da cooperativa e
que depende do treinamentos dos funcionarios da cooperativa e da cultura
organizacional da cooperativa e esta depende da educacéo cooperativista;

c) As sobras da cooperativa também dependem da satisfac@o dos clientes externos,
gue dependem da eficiéncia agroindustrial e que depende do treinamento dos
funciondrios;, da cultura organizacional da cooperativa e dos novos
investimentos;

d) A fidelidade dos cooperados depende da cultura organizacional da cooperativa,
da satisfacéo dos cooperados e da |ucratividade dos cooperados,

e) A distribuicdo das sobras da cooperativa depende das sobras da cooperativa e
influencia a lucratividade dos cooperados,

f) A capitalizagdo da cooperativa depende da producdo entregue na cooperativa;
das sobras da cooperativa e da lucratividade dos cooperados. A capitalizacdo da
cooperativa, por outro lado influencia positivamente novos investimentos, que
influenciam positivamente a eficiéncia agroindustrial e a eficiéncia dos
processos internos da cooperativa;

g) As sobras da cooperativa e a lucratividade dos cooperados influenciam
positivamente os beneficios sdcias, que por sua vez realimenta positivamente a
cultura organizacional da cooperativa.

O mapa estratégico proposto prevé na perspectiva relacdo com cooperados, variaveis
fundamentais para o equilibrio dos interesses da cooperativa e dos cooperados. Essas
variavels estdo representadas através de hexégonos no eixo do mapa, como fidelidade dos
cooperados, producdo entregue na cooperativa, capitalizagdo da cooperativa e distribuicéo de
sobras.

O mapa estratégico também prevé a importante questdo que a capitalizacdo da
cooperativa representa para a geracao de recursos para a realizacdo de novos investimentos
em agroindustria. Nos mercados agroindustriais, as cooperativas competem em mercados com
alto nivel de concorréncia, inclusive com concorrentes de grande porte e poder econémico.
Para a manutencdo de sua competitividade nesses mercados, as cooperativas agroindustriais
dependem da realizac&o de investimentos em novas industrias, estruturas de distribuicéo e de
canais de comercializagdo e marketing.

Outro aspecto importante a ser destacado no mapa estratégico proposto é o seu
potencial de explicitacdo de uma importante competéncia essencial das cooperativas
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agroindustriais, que reside na capacidade de desenvolvimento de forte estrutura de
fornecedores de matérias primas para a agroindustrializacéo.

FIGURA 5—-MAPA ESTRATEGICO PROPOSTO
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6. CONCLUSAO

Neste artigo propde-se um mapa estratégico baseado nos conceitos de BSC e
Dinamica de Sistemas, adaptado para cooperativas agroindustriais. Trata-se de um mapa
genérico, que considera processos criticos nesse tipo de organizacdo, como o equilibrio de
interesses nem sempre convergentes entre a cooperativa e os cooperados. Ao tempo em que 0s
cooperados operam com a cooperativa, visando aumento no resultado econémico de seus
empreendimentos individuais, esta depende do acimulo de sobras para a sua capitalizagéo,
visando a redlizacdo de novos investimentos, que vao proporcionar a manutencdo de sua
competitividade nos mercados competitivos aonde atuam.

O adequado entendimento das relagdes causais entre as variavels propostas no mapa
estratégico torna-se fundamenta e a sua aplicagdo como instrumento da gestdo da estratégia
em cooperativas agroindustriais pode vir a se constituir em importante instrumento de gestéo,
a0 tempo em que aproveita importantes e consagrados conceitos de gestdo da estratégia,
proporcionados pelo BSC associado a Dinamica de Sistemas.

A possibilidade de aplicacdo do mapa estratégico proposto depende do
aprofundamento dos estudos, sendo necessaria a definicdo de indicadores que avaliem
adequadamente cada variavel prevista no mapa estratégico proposto, assim como a adaptacdo
e aplicacdo a casos reais de cooperativas agroindustriais, através do método de pesquisa-acéo.
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	Do ambiente interno surgem pressões corporativistas, que podem originar o comportamento político dos decisores e do ambiente externo surgem pressões concorrenciais, que demandam o desenvolvimento do comportamento racional por parte dos decisores. 

