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RESUMO

Este artigo tem por objetivo caracterizar e avaliar o emprego do benchmarking no
processo estratégico das cooperativas agroindustriais paranaenses que participaram
do Programa de Revitalizacao das Cooperativas de Producao Agropecuaria, RECOOP,
no periodo compreendido entre 1998 e 2005. Trata-se de uma pesquisa exploratoria
que integrou pesquisa documental, entrevistas semi-estruturadas e observacao
direta para investigar o tema tendo como base principalmente as teorias de
processos estratégicos sugeridas por Van De Ven (1992) e a descricao do processo
de benchmarking formulada por Camp (1997). Utilizando diferentes técnicas e com
apoio de um instrumento de analise desenvolvido para investigar as praticas de
gestao estratégica convergentes com o benchmarking, foi possivel concluir que o
benchmarking € utilizado de uma forma ainda pouco estruturada pelas cooperativas
paranaenses. Foram identificadas as praticas de gestao estratégica que podem
representar uma fraqueza para a utilizacao do benchmarking pelas cooperativas,
bem como as praticas que podem agir no sentido contrario, facilitando a adocao
desta pratica.
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ABSTRACT

This article deals with the characterization of benchmarking in the strategic
process of agro-industrial cooperatives which participated of the Revitalization
Program of Agricultural Cooperatives named Recoop, in the period between 1998
and 2005. This study had an exploratory character which incorporated documentary
research, interviews and direct observation based on the theories of strategic
processes suggested by Van De Ven (1992) and the benchmarking process formulated
by Camp (1997). Using different techniques and with the support of an analytical
tool developed to investigate the practices of strategic management, it was
concluded that benchmarking is poorly used by the analyzed cooperatives. We
identified management practices that may pose a strategic weakness for the use of
benchmarking by the cooperatives, as well as practices that may act in the opposite
direction, facilitating the adoption of this practice.
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1. INTRODUCAO

O atual ambiente de competicao do qual participam as empresas tem
dimensoes globais e caracteristicas constantemente alteradas por rapidas mudancas
tecnologicas e de mercados. Neste cenario, pesquisadores e administradores vém
tentando criar e aperfeicoar ferramentas que apoiem a formulacao e implementacao
da estratégia empresarial. Entre estas ferramentas de gestao merece destaque o
benchmarking.

Segundo Camp (1998) o benchmarking é a “busca das melhores praticas na
indUstria que conduzem ao desempenho superior”. Para este autor, o benchmarking
€ um processo que comeca com uma empresa identificando quais sdao suas forcas
e fraquezas em relacao a empresas concorrentes € nao concorrentes que possuem
desempenho superior, ou seja, empresas que sao capazes de melhor realizar processos
necessarios a um melhor desempenho. Este processo continua com a incorporacao
das melhores praticas das empresas que se adotou como referéncia, ou seja, com a
adaptacao e adocao de melhores formas de se realizar os processos necessarios para
um desempenho superior. Por fim, utilizando-se métricas que permitem mensurar
as variacoes de desempenho e estabelecendo-se metas de desempenho a serem
atingidas, as empresas passam a perseguir uma posicao de superioridade em relacao
ao grupo de empresas tomado como referéncia. Em diversas oportunidades, pode-
se observar que o benchmarking envolve uma série de processos e atividades, que
sao complexos, demandam também um enquadramento adequado e sistematico,
conforme coloca DEROS et.all... (2006). Tanto no melhoramento de desempenho de
processos logisticos, como nas atividades de pequenas e médias industrias na cadeia
de fornecedores de autopecas para grandes montadoras de automoveis, a utilizacao
do benchmarking é intensivo.

A partir de formas distintas e com diferentes enfoques o benchmarking vem
sendo aplicado por praticamente todos os tipos de organizacées, tanto em industrias
como em empresas prestadoras de servicos. Assim como, nas iniciativas que envolvem
as praticas ligadas a responsabilidade social empresaria (RSE), conforme aponta
PRESLEY et. all.. (2010) auxiliando com um quadro de medicao de desempenho, que
pode ser utilizado em construcoes de prédios sustentaveis. O benchmarking também
tem sido aplicado na agricultura, no segmento agroindustrial e por cooperativas. No
entanto, a pesquisa cientifica nestes trés Ultimos campos é particularmente escassa,
especialmente no cenario brasileiro.

Em trabalhos recentes Barreiros & Protil (2010), Protil et. al. (2009), Barreiros
& Protil (2008), Barreiros et. al. (2007), Peixe & Protil (2007) verificaram que as
cooperativas paranaenses, apesar da sua importancia economica e social, apresentam
deficiéncias e ineficiéncias nas suas estratégias empresariais, que podem ser atribuido
a utilizacao inadequada das ferramentas de gestao estratégica disponiveis, dentre as
quais o benchmarking.

Em 1998 o governo federal institui o RECOOP, Programa de Revitalizacao de
Cooperativas de Producao Agropecuaria, com o objetivo de promover a melhoria da
gestao das cooperativas agropecuarias, bem como, de promover uma adequacao
financeira de suas estruturas de débitos-passivos. Uma das exigéncias basicas
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deste programa era que as cooperativas promovessem uma profunda reengenharia
organizacional dando um carater mais profissional a sua gestao, o que indiretamente
pressupunha a adocao de modernas ferramentas de gestao estratégica (Bialoskorski,
2010).

Diante destes fatos, depara-se com o seguinte problema de pesquisa:

e Qual o grau e a forma de utilizacao do “benchmarking” pelas cooperativas
paranaenses, que optaram pelo RECOOP para a conducao de suas estratégias
organizacionais?

Portanto este artigo tem por objetivo caracterizar e discutir o processo de
benchmarking no ambito do processo estratégico das cooperativas agroindustriais
paranaenses, ou seja, obter informacoes sobre o grau e forma de utilizacao do
“benchmarking” pelas cooperativas paranaenses participantes do RECOOP para a
conducao de suas estratégias organizacionais.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: inicialmente apresenta-se a
fundamentacao tedrica abordando questées conceituais sobre as organizacoes
cooperativas, estratégia organizacional e processo estratégico, estratégia em
cooperativas e benchmarking. Na seqiiéncia apresenta-se a estratégia metodologica
multi-métodos adotados neste trabalho para em seguida partir-se para a discussao
dos resultados, onde sao analisadas as diversas etapas do processo de benchmarking
nas cooperativas estudadas. Por fim é apresentada uma conclusao com as limitacoes
e sugestoes para o aprofundamento deste estudo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Segundo a OCEPAR (2010) as atuais 82 cooperativas agroindustriais do estado
do Parana com 129.590 associados sao responsaveis por aproximadamente 20% do PIB
do estado e 56% do PIB agricola, além de empregarem mais de 48.484 funcionarios.
Estima-se que as cooperativas paranaenses sao responsaveis direta ou indiretamente
pela renda de aproximadamente um milhao de paranaenses, ou seja, 10% da populacao
do estado dependem de alguma forma das cooperativas. Apesar desta pujanca
econdmica e importancia social, estas organizacoes estao tendo dificuldades em
definir estratégias empresariais mais eficientes em resposta as crescentes e complexas
exigéncias do mercado nacional e internacional, perdendo, assim, competitividade
frente a outras formas de organizacdes capitalistas. Para tentar compreender melhor
este fendmeno e embasar a discussao sobre a utilizacao do benchmarking como
importante ferramenta de gestao estratégica serdao apresentados a seguir as bases
tedricas-conceituais desta pesquisa.

2.1 A ORGANIZACAO COOPERATIVA

De acordo com Hall (1984,p.23) as organizacdes podem ser assim definidas:
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“Uma organizacao € uma coletividade com uma fronteira relativamente
identificavel, uma ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de
comunicacao e sistemas de coordenacao e afiliacao; essa coletividade existe
numa base relativamente continua em um ambiente e se engaja em atividades
que estao relacionadas, usualmente, com um conjunto de objetivos”.

Para diversos autores, cooperativas sao organizacoes muito particulares. Waack

e Machado Filho (1999, p.149) caracterizam o sistema cooperativista agroalimentar
da seguinte maneira:

O sistema cooperativista agroalimentar caracteriza-se pela associacao de

um grupo de (normalmente pequenos) produtores, em geral com uma base

cultural comum, voltados para algumas atividades agricolas especificas,

que se retnem sob um arcabouco organizacional e institucional préprio, a

cooperativa singular;. Com algumas vantagens fiscais e doutrina prépria,

o modelo é amplamente utilizado na atividade agricola ocidental. Com

frequéncia, sere-agrupanaschamadas cooperativas centrais (umacooperativa

de cooperativas), em um processo piramidal, voltado especialmente para

ganhos de escala e de poder perante fornecedores e clientes.

Bialoskorski (2001) define as cooperativas como organizacdes intermediarias
entre o mercado e os empreendimentos economicos dos cooperados, sendo que sua
principal missao é a de promover o incremento e integracao dos empreendimentos
de cada cooperado. Isso faz com que a existéncia das cooperativas dependa da
prestacao de servicos aos cooperados, dependéncia esta que nao existe nas sociedades
mercantis. Esta relacao economica diferenciada entre cooperativa e o cooperado é
formalmente regulamentada pela legislacao ndo como um ato comercial comum, mas
como um ato cooperativo, e tem todas as suas caracteristicas claramente descritas.

Para Waack e Machado Filho (1999) as caracteristicas especiais das cooperativas
tornam seu processo de gestao estratégica mais complexo do que o de outras
organizacoes. Nesse sentido também as cooperativas, segundo Cook (2004), podem
ser conceituadas como sendo de propriedade do usuario, devendo ser controlada
por esse usuario e esse usuario € o principal beneficiario. Nesse sentido em diversas
oportunidades os papeis se confundem no funcionamento da estrutura cooperativa
proporcionando interesses contraditorios.

Aanalise das sociedades cooperativas sob a 6tica da Nova Economia Institucional
considera cinco problemas tipicos dessas organizacoes, quais sejam, de horizonte,
de incentivo, de portfélio, de controle e de influéncia, descritos a seguir (Cook,
1995; Zylbersztajn, 2003):

a) problema de horizonte: os cooperados tendem a rejeitar estratégias
que impliquem imobilizacao de capital de longo prazo, devido a inalienabilidade
das quotas partes.

b) problema de incentivo: a dificuldade de monitoramento das atividades
dos cooperados pode gerar comportamento oportunista, na medida em que
ocorra a concentracao dos relacionamentos com a cooperativa somente nas
situacdes de vantagens comerciais.

C) problema de portfolio: a dificuldade de capitalizacao de longo prazo
gera o problema de portfélio, na medida em que a cooperativa passa a ter mais
dificuldade de competicao nos mercados de produtos com maior valor agregado,
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que exigem vultosos investimentos em tecnologia, marketing e distribuicao;

d) problema de controle: nas cooperativas € comum a nao separacao entre
a propriedade e o controle, o que pode ser eficiente em casos de processos de
decisao simples e empresas pouco complexas, mas tende a constituir-se em
fator limitante a eficiéncia da gestao dessas organizacdes, na medida do seu
crescimento e do aumento de complexidade dos seus negocios.

e) problemas de influéncia: a acumulacao das funcoes de propriedade e
controle, da margem ao surgimento de coalizoes politicas entre os membros da
cooperativa, na busca do exercicio de cargos executivos, que sao remunerados
e providos de alta carga de poder.

Emerge dessas consideracoes, em que medida as ferramentas de gestao
estratégica, e em especial o benchmarking poderia ser utilizado para solucionar ou
pelo menos reduzir estes tipicos problema das organizacdes cooperativas

2.2 ESTRATEGIA EM COOPERATIVAS

Em um contexto contemporaneo, a estratégia pode ser entendida como
resultante da pratica organizacional. Esse campo de estudos recebe a denominacao
de estratégia como pratica, do inglés, strategy-as-practice (SAP). Segundo essa
perspectiva, a estratégia pode ser entendida como uma atividade dinamica e
situacional, altamente dependente do contexto de insercao organizacional, em
constante elaboracao e socialmente construida por meio das acoes e interacoes dos
multiplos atores organizacionais (Jarzabkowski, 2005).

Segundo Whittington (1988), a SAP examina a estratégia sobre trés angulos
distintos: (i) praticas, como conjuntos de tecnologias, rotinas, ferramentas,
conceitos, idéias e procedimentos para pensar e agir utilizados pelos estrategistas;
(i) praxis, referente ao trabalho que é, de fato, executado ao se fazer estratégia,
que, mesmo sendo um trabalho difuso, na medida em que envolve nao apenas a
alta administracao, pode ser visto como acontecendo por meio de (seqiiéncias de)
episodios; e (iii) praticantes, isto €, os estrategistas, sejam eles proprietarios,
membros da alta administracao ou funcionarios (Whittington, 1988; 2002).

Por considerar-se a estratégia como o resultado de uma complexa combinacao de
respostas elaboradas por organizacoes aos desafios ambientais, torna-se interessante
investigar se as condicoes particulares que caracterizam as cooperativas influenciam
a montagem da estratégia nestas organizacoes.

Machado Filho et al. (2003) argumentam que no campo da estratégia o modelo
cooperativo é de dificil gestao, 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 esforco
gerencial se concentra nela. Além disso, reforcam que nas cooperativas brasileiras
normalmente nao ha a separacao entre propriedade e controle, na medida em que,
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geralmente, os gestores provém do proprio quadro de associados, o que pode levar
ha dificuldades de gestao. Pela heterogeneidade dos interesses dos cooperados, as
cooperativas agropecuarias ainda pulverizam seu esforco em negocios diversificados,
com escalas de producao nem sempre suficientes, em detrimento da eficacia e da
boa gestao.

Bialoskorski (2002) analisa as diferencas de estratégia que existem entre
sociedades cooperativas e sociedades mercantis e postula que as cooperativas
possuem duas “légicas motoras”: a social, preocupada com os cooperados associados,
e a de mercado, enquanto que as sociedades mercantis possuem uma logica Unica:
a de mercado para a maximizacao dos lucros. Desta forma, o ambiente institucional
das cooperativas impoe a estas demandas que nao precisam ser consideradas pelas
sociedades mercantis, as quais podendo orientar-se apenas pelas demandas de
mercado, podem maximizar seus lucros.

Para Cook (2004) normalmente dentro do modelo cooperativista de
agronegocios a perspectiva do produtor individual € de defesa. H4 um estimulo em
aumentar os retornos, por meio, da reducao dos custos de producao e operacao nos
canais de comercializacao e agregacao de valor. Essas acoes compensam os impactos
economicos do poder de mercado proporcionando a diminuicao da probabilidade
de perda nas rendas do produtor. Nessas oportunidades pode-se observar que os
produtores, em geral, procuram as cooperativas para protegerem o valor atual e
futuro de seus ativos agricolas. Nesse sentido também a forma e a perspectiva de
formacao das cooperativas segue em um sentido de defesa dos produtores que se
relnem voluntariamente para buscar beneficios comuns.

Neste contexto a presente investigacao busca compreender o processo de
implantacao da ferramenta benchmarking, enquanto pratica estratégica. Ter o
entendimento dessas praticas € fundamental para se perceber a propria vantagem
competitiva desenvolvida pelas cooperativas. Isso denota uma contribuicao
pertinente, que podera colaborar para o desenvolvimento dessa area de estudo,
de modo a permitir a interpretacao do proprio processo de gestao estratégica da
organizacao, assim como sugerir alternativas de compreensao do processo de gestao
de cooperativas agropecuarias.

2.3 BENCHMARKING

Simon e Von Der Gathen (2002) analisam 32 técnicas de planejamento e
gerenciamento estratégico as quais chamam de instrumentos estratégicos e que
podem ser classificados como instrumentos de analise ou conversao da estratégia, os
quais podem ser utilizados no nivel corporativo ou de unidade de negodcio. Para estes
autores, o benchmarking é um instrumento estratégico de analise aplicavel no nivel
de unidade de negocio.

Apesar de ainda pouco estudado nos meios académicos, o benchmarking vem
sendo muito utilizado por empresas como uma ferramenta estratégica e diversas
publicacées ndao académicas vém apontando as vantagens de sua utilizacao por
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organizacdes de diferentes setores.

A falta de estudos cientificos a respeito do tema é ressaltada por Yasin (2002).
Este autor revisou a literatura publicada sobre benchmarking entre 1986 e 2002 e
identificou 415 trabalhos que detalham a utilizacao desta ferramenta. Deste total, o
autor analisou 159 trabalhos, concluindo que a literatura a respeito do benchmarking
evoluiude um enfoque sobre processos e atividades para, mais recentemente, abranger
também a estratégia e os sistemas organizacionais. Verificou também que a maior
parte dos trabalhos publicados € obra de practioners e que existe relativamente poucos
trabalhos académicos sobre o tema. Aplicacées do benchmarking em cooperativas e
na agricultura passaram a ser registradas em artigos cientificos ha pouco tempo.

Existem outras experiéncias como ressalta McKinnon (2009), por exemplo,
dentro do setor de transportes no Reino Unido, por meio, de um programa patrocinado
pelo Governo. Nessa situacao o governo acabou por desenvolvendo uma pesquisa de
benchmarking. A paritir dessa investigacao passou-se a utiliza-la como parametro
para o segmento de transporte. Também foi utilizada como uma ferramenta politica
para obter das empresas do setor privado uma ampliacao da eficiéncia em suas
operacoes, racionalizando a utilizacao dos recursos e diminuindo o impacto nas
emissoes de poluentes. Essa pesquisa foi realizada, no decorrer de 8 anos, nesse
processo desenvolveu-se um modelo de benchmarking que serve de referencia
em termos de eficiéncia e também forneceu informacoes vitais para a tomada de
decisoes do governo na area e auxiliou no desenvolvimento de campanhas publicas
para promover uma maior eficiéncia dos transportes.

Em outro sentido Bjorklund (2010) aponta que o benchmarking pode auxiliar
também para uma analise comparativa que pode ajudar, por sua vez, as empresas a
aplicarem em suas iniciativas de Responsabilidade Social Empresarial (RSE). A autora
relata um estudo no qual as o setor de compras passou a atuar em sintonia com
os valores de RSE, fornecendo um modelo de praticas que auxiliam na melhoria
do relacionamento tanto com fornecedores como com os clientes, proporcionando
o desenvolvimento da area de compras dentro Organizacao. As iniciativas de
RSE carecem de um método especifico e estruturado, o benchmarking fornece a
oportunidade de auxiliar na criacdo de ferramentas e metodologias internas as
empresas, que lhe fornecam condicdes de se desenvolverem. Esse estudo teve um
carater qualitativo e ilustrativo, buscando inspirar e orientar o desenvolvimento das
organizacoes, respeitando as suas especificidades de atuacao.

As implicacoes estratégicas do benchmarking para cooperativas agricolas foram
analisadas por Al-Hasan (2002) por meio de um estudo empirico envolvendo as duas
maiores cooperativas do Pais de Gales, Reino Unido. Segundo o autor, a utilizacao
do benchmarking poderia ser particularmente benéfica para as cooperativas, cujo
gerenciamento e processo de tomada de decisao é reconhecidamente mais complicada
do que de empresas “nao-cooperadas”, em funcao dos objetivos conflitantes dos
shareolders que sao também clientes.

Ja Al-Hasan e Haines (2002) realizaram a analise do papel do benchmarking
no incremento da performance de mercado, focando as cooperativas agricolas. Seu
estudo mostra que foi possivel identificar as barreiras organizacionais para o servico
ao cliente, quais eram as areas problema que contribuiam para a formacao das
barreiras e identificar a diferenca de entre o que os gestores do negocio acreditam
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que os clientes querem receber enquanto servicos e o que os clientes realmente
querem receber.

Programas de benchmarking aplicados a agricultura ja existem e sao praticados
no Brasil. AFundacao de Estudos Agrarios “Luiz de Queiroz” (FEALQ), com pessoal ligado
ao Departamento de Ciéncias Exatas da ESALQ/USP conduz, desde 2001, o Projeto
BENTEVI - Benchmarking na Agricultura, que tem como objetivo “o levantamento de
dados e a selecao de referenciais de exceléncia em indicadores de desempenho de
processos relacionados a producao agricola”.

Para Camp (1998) o processo do benchmarking comeca com o conhecimento
sobre a propria empresa, baseada na avaliacao de suas forcas e fraquezas. Em seguida
se faz a analise das forcas e fraquezas dos concorrentes e lideres da indUstria e se
identificam quais padroes superiores devem ser seguidos, prossegue-se N0 processo
incorporando as melhores praticas das empresas que se adotou como referéncia e,
por fim, se estabelece um padrao de superioridade. O ciclo: conhecer sua operacao,
conhecer os lideres da indUstria ou concorrentes, incorporar o melhor, conquistar a
superioridade sao descritos por Camp (1998, p. 2) como os “passos filosoficos basicos
do benchmarking”. O processo pode ser detalhado em um esquema com dez etapas,
ou passos, mostrados na figura 1.

Figura 1 - Passos do Processo de Benchmarking

/
1. ldentificar o aue marcar para referéncia >
PLANEJAMENTO 2. ldentificar empresas comparativas
3. Determinar método e efetuar coleta de dados
&
- -
4. Determinar "lacuna” corrente de desembenho
ANALISE J'
5. Proietar futuros niveis de desempenho
NG
p -
6. Comunicar marcos de referéncia e obter a aceitacao

INTEGRACAO 7. Estabelecer metas funcionais

—

p I

8. Desenvolver planos de acao
ACAO 9. Implementar acdes especificas € monitorar brogressos
10. Recalibrar marcos de referéncia L

&

—
MATURIDADE o Posicao de lideranca atingida

o Praticas plenamente integradas ao processo
—

FONTE. CAMP (1998)
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2 METODOLOGIA

A pesquisa apresentada neste artigo teve um carater exploratoério cujo objetivo
era investigar o emprego do benchmarking no processo estratégico das cooperativas
agroindustriais paranaenses por meio de levantamento de dados secundarios,
entrevistas e analise de documentos. A teoria a ser utilizada como guia para coleta e
analise de dados referente ao benchmarking foi o processo descrito por Camp (1998)
e também os fatores criticos de sucesso deste processo apontados por Al-Hasan e
Haines (2002), Camp (1997, 1998), Balm (1995) Fisher (2000) e Lincoln e Price (1997).
Esta teoria permitira também a generalizacao dos resultados para a teoria, seguindo
os fundamentos da “generalizacao analitica” proposta por Yin (2005).

Ja em relacao ao processo estratégico a teoria utilizada foi constituida a
partir do conjunto de recomendacdes de Van De Ven (1992) em relacao a tipologia de
processos estratégicos e aos conceitos de processo estratégico

Uma analise de documentos disponibilizados pelas cooperativas em seus sitios
corporativos foi conduzida de forma a permitir a exploracao das categorias de analise
e de seus respectivos elementos de analise, os quais funcionam como indicadores de
ocorréncia dos fenomenos que se busca estudar melhor. A partir da complexidade
da coleta e analise dos dados, foi necessario o uso de mais de uma estratégia de
levantamento de informacdes, o que caracteriza o que Eisenhardt (1989) coloca
como ‘triangulacao’.

Toda a parte de levantamento de dados foi feita em condicbes reais. Para
analisar parte dos dados coletados um modelo foi construido para representar o
emprego de praticas de gestao compativeis com o processo de benchmarking nas
cooperativas analisadas. A pesquisa transcorreu hum ambiente de rotina real, nao
sendo modificada pelo pesquisador. Esta caracteristica precisou ser reforcada em
funcao deste ser um estudo ex post facto, no qual nao existe o controle de variaveis
pelo pesquisador e toda e qualquer influéncia sobre as variaveis deve ser evitada,
conforme prescrevem Cooper e Schindler (2003).

Por fim, o nivel de analise é o organizacional, e que as unidades de analise
sdo as cooperativas agroindustriais do Estado do Parana que participam do RECOOP.
A escolha destas cooperativas como unidade de analise foi baseada na suposicao de
que a implantacao do RECOOP representou um estimulo importante para a adocao
de modernas praticas de gestao pelas cooperativas agroindustriais, entre as quais,
possivelmente, o benchmarking.

Desta forma, nao se adotou qualquer critério de selecao aleatoéria para a
composicao da amostra. Buscou-se de forma intencional e deliberada retirar do
universo das cooperativas agroindUstrias paranaenses aquelas que, no entender do
pesquisador, tem um incentivo adicional para a adocao de modernas praticas de
gestao.

Buscou-se entrevistar prioritariamente os presidentes das organizacoes, pois
segundo varios autores entre os quais VAN DE VEN (1992), por se tratar de uma
ferramenta de gestao estratégica, a efetiva adocao do Benchmarking depende nao so
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do aval, mas também do envolvimento da presidéncia das empresas. Entrevistas com
outros membros da alta-direcao da empresa ou com executivos que participem do
processo estratégico so foram realizadas em funcao da impossibilidade de entrevistar
os presidentes ou por indicacao destes.

Comrelacaoacoletadedadosestafoirealizadaemtrésetapas. Naprimeiraetapa
foi feita uma pesquisa exploratdria para investigar se as cooperativas agroindustriais
paranaenses participantes do RECOOP demonstram ser organizacoes que possuem
uma estratégia definida e que praticam benchmarking. Dados secundarios foram
levantados por meio de uma pesquisa documental nos web sites e relatorios anuais
das cooperativas. Na segunda etapa foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
por telefone junto aos presidentes das cooperativas ou, na impossibilidade do
presidente, com executivos que participem do processo estratégico da organizacao.
Um questionario foi utilizado pelo pesquisador como apoio para as entrevistas que
teve, como objetivo declarado, conhecer melhor as praticas de gestao estratégica
das cooperativas agroindustriais paranaenses. Os objetivos nao declarados sao dois:

1. Identificar o emprego de praticas de gestao compativeis com as etapas do
processo de benchmarking no processo estratégico das cooperativas, bem
como ligadas aos seus fatores criticos de sucesso, segundo a percepcao da
alta administracao das cooperativas.

2. Identificar praticas de gestao que viabilizam a formulacao, implementacao e
controle da estratégia utilizada pelas cooperativas agroindustrias paranaenses
que participam do RECOOP.

Com relacao ao questionario foram feitas 19 afirmativas que descrevem as
praticas de gestao estratégica convergentes com o processo de benchmarking,
cobrindo todas as fases do processo e também aos fatores criticos de sucesso para a
conducao bem-sucedida do benchmarking.

O questionario continha ainda cinco questionamentos referentes ao ferramental
estratégico que poderia estar sendo empregado pelas cooperativas, sendo que uma
das ferramentas sobre a qual os executivos precisavam manifestar-se era o proprio
benchmarking.

Foram conduzidas entrevistas semi-estruturadas por telefone com os
presidentes das cooperativas, os quais foram interrogados sobre se discordam ou
concordam com que as atividades que caracterizam cada um dos elementos de
analise sao realizadas em suas organizacoes. Foram perguntados também se estas
atividades sao documentadas e comunicadas formalmente e se ha reunides periodicas
de posicionamento para a alta direcao sobre o processo e se esta emite instrucoes e
posicionamentos a respeito aos funcionarios.

O quadro 1 oferece uma visao sintética das perguntas de pesquisa, categorias
de analise e elementos utilizados no presente trabalho.

Os posicionamentos possiveis variavam ao longo de uma escala de cinco
pontos, com os seguintes pontos: Discordo Fortemente (1), Discordo (2), Neutro (3),
Concordo (4), Concordo Fortemente (5). Existe ainda a possibilidade de uma sexta
resposta, que nao compoe a escala, e que permite ao entrevistado nao responder.
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“Nao sei/Nao quero responder (0)”.

Quadro 1 - Perguntas de Pesquisa, Categorias e Elementos de Analise

PERGUNTAS DE PESQUISA CATE,\? ﬁ_?sl'é DE ELEMENTOS DE ANALISE
As cooperativas agroindustriais
paranaenses participantes RECOOP - Participacao no RECOOP.
do RECOOP demonstram ser estraté ia; e - Emprego de planejamento estratégico.
organizacoes que possuem uma benchmfrking - Utilizacao do benchmarking.

estratégia definida e que praticam
benchmarking?

- Definicao de missao, visao ou valores.

E possivel identificar o emprego
de praticas de gestao que
correspondam a etapas do processo
de benchmarking no processo
estratégico das cooperativas?

Processo de
benchmarking.

- Grau de compatibilidade das praticas
com:

a etapa “Planejamento”,

a etapa “Analise”,

a etapa “Integracao”,

a etapa “Acao”,

o0 estagio de “Maturidade”.

- Apoio da alta administracao e
formalizacao.

As cooperativas agroindustriais
paranaenses que participam do
RECOOP dispoe de ferramentas de
gestao estratégica para viabilizar
a formulacao, implementacao e
controle da estratégia?

Ferramental
estratégico

- Declaracao de:

e emprego de planejamento
estratégico,

e emprego de balanced scorecard,

e emprego de sistema de informacao
gerencial informatizado,

e emprego de benchmarking,

e participacao no RECOOP.

Como se caracteriza o emprego
do benchmarking no processo
estratégico de uma das cooperativas
agroindustriais paranaenses que
participam do RECOOP no periodo
compreendido entre 1998 e 2005?

Benchmarking
No processo
estratégico

- Descricao da estrutura e
caracteristicas de documentos
estratégicos da cooperativa.

- Descricao do processo estratégico
da cooperativa por meio da analise
longitudinal de documentos e acoes
estratégicas deliberadas.

- Descricao das acoes estratégicas
deliberadas em que o emprego de
benchmarking tenha sido identificado
por meio do uso do termo benchmarking
ou por referéncias que permitam
caracterizar etapas do processo de
benchmarking.

- Descricao de eventos em que
identificou-se o emprego de
benchmarking por meio de entrevistas
e observacao direta, mesmo que o
termo benchmarking nao tenha sido
empregado.
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3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.1 RECOOP, ESTRATEGIA E BENCHMARKING

A primeira fase da pesquisa procurou responder as seguintes questoes
referentes as cooperativas analisadas: “Participa do RECOOP?”, “Possui Planejamento
Estratégico?”, “Pratica Benchmarking?”.

Para tanto, dados secundarios foram procurados nos sites das cooperativas, mas
apenas cinco entre as 26 cooperativas que mantém sites na internet disponibilizaram
seus relatorios anuais de forma on-line. Além disso, ndo foram identificados sites
de 11 cooperativas. Dois e-mails foram enviados ao endereco eletrénico de contato
informado nos sites das cooperativas que nao divulgaram seus relatorios on-line,
mas nenhuma resposta foi obtida. Por isso, foi solicitado o apoio da OCEPAR para
consultar os relatérios anuais das cooperativas. Ao final, foram lidos os relatérios
anuais de 25 cooperativas.

Para a questao “Possui Planejamento Estratégico?” foram encontradas sete
ocasioes de emprego do termo “planejamento estratégico”, onze situacoes que indicam
a possibilidade de emprego desta ferramenta e, por fim, para 19 cooperativas, nao
foi possivel identificar nenhum indicio de emprego do planejamento estratégico.

Em relacao a questao “Pratica Benchmarking?”, nesta etapa da pesquisa nao
foi possivel identificar nenhuma referéncia direta ao emprego desta ferramenta.
Foram encontradas onze possiveis situacoes de emprego.

Aindicacao mais forte de possivel emprego foi identificada na CASTROLANDA,
em funcao da adocao do modelo de gestao da FNQ por esta cooperativa (CASTROLANDA;
2005). O processo de gestao da FNQ em seu topico “Gestao baseada em processos e
informacodes”, prescreve o emprego de processos que correspondem ao processo de
benchmarking.

A FNQ é a fundacao Nacional da Qualidade, trata-se de uma entidade privada
criada em 1991 e que tem por objetivo promover a Exceléncia na Gestao e a melhoria
da competitividade das organizacdes do Brasil (FNQ, 2010). Trata-se de uma empresa
sem fins lucrativos e que promove concursos como o Prémio Nacional da Qualidade,
apresentando um ranking das empresas que se destacam, por meio, da utilizacao
de ferramentas e praticas ligadas a Programas de Qualidade em seus processos
de producao e gestdao. respondido). O RECOOP teve uma frequéncia de quatro
ocorréncias, com duas citacoes diretas.

3.2 PROCESSO DE BENCHMARKING

Numa segunda fase da pesquisa foram realizadas entrevistas com a alta
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administracao das cooperativas de forma a investigar o grau em que, na percepcao
destes executivos, ocorre o emprego de praticas de gestao estratégicas compativeis
com as etapas do processo de benchmarking, bem como o grau em que atendem
aos fatores criticos de sucesso do benchmarking. Também se investigou o emprego
de algumas ferramentas administrativas que permitem a definicao, implantacao e
monitoramento estratégico.

Um questionario com afirmativas que descrevem as praticas de gestao
estratégica convergentes com o processo de benchmarking foi elaborado, cobrindo
todas as fases do processo e também as praticas necessarias para a conducao bem-
sucedida do benchmarking. O questionario continha ainda cinco questionamentos
referentes ao ferramental estratégico que poderia estar sendo empregado pelas
cooperativas, sendo que uma das ferramentas sobre a qual os executivos precisavam
manifestar-se era o proprio benchmarking.

De um universo de 29 cooperativas, obtiveram-se nove entrevistas, que
representam 31,03% do universo pesquisado. Se forem consideradas as 37 cooperativas
originalmente pesquisadas, as cooperativas cujos dados foram analisados somariam
24,32% do universo analisado.

Apenas dois presidentes responderam pessoalmente ao pesquisador. As demais
informacdes foram obtidas junto a dois diretores, um gerente geral e a quatro
gerentes. Cinco das nove entrevistas realizadas foram obtidas por telefone e quatro
foram realizadas por formularios enviados por correio.

Para verificar em que medida praticas de gestao convergentes com os passos
do processo de benchmarking estariam presentes no processo estratégico das
cooperativas, os administradores estratégicos das cooperativas foram convidados a
se posicionar em relacao a uma série de afirmativas que descreviam as praticas de
gestao compativeis com o benchmarking. Os posicionamentos possiveis variavam ao
longo de uma escala de 5 pontos: Discordo Fortemente (1), Discordo (2), Neutro (3),
Concordo (4), Concordo Fortemente (5). Existe ainda a possibilidade de uma sexta
resposta, que nao compoe a escala, e que permite ao entrevistado nao responder.
“Nao sei/Nao quero responder (0)”.

Quanto mais proxima a mediana obtida estiver do valor 5, maximo valor
arbitrado para a escala, maior seria o grau de concordancia em relacao a presenca
daquela pratica de gestao entre as cooperativas analisadas. Em seguida, outra analise
foi feita, reunindo as questdes em blocos que correspondem a todos os passos de uma
determinada etapa do processo de benchmarking.

Por fim, para cada cooperativa foram elaboradas duas medianas, uma reunindo
as médias dos posicionamentos para as 19 afirmativas relativas as etapas do processo
de benchmarking e outra para as medianas das afirmativas relativas aos fatores
criticos de sucesso do processo de benchmarking. Um grafico foi entao construido,
o qual permite apresentar a posicao de cada cooperativa em termos de sua posicao
relativa a convergéncia para o processo de benchmarking.

A figura 2 apresenta o posicionamento dos gestores estratégicos em relacao
a cada uma das 19 afirmativas relativas as praticas de gestao convergente com o
processo de benchmarking. Cada uma das cinco possiveis respostas da escala Likert
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para cada afirmativa estao expressos em %.

Figura 2 - Posicionamentos para as Praticas de Gestdao Convergentes com o Processo de
Benchmarking

Posicionmento dos Gestores em relacfio ao Processo de Benchimarking
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Este grafico mostra que as praticas de gestao necessarias para a conducao
do processo de benchmarking pelas cooperativas, segundo o processo prescrito por
CAMP (1998), estao presentes, segundo a percepcao dos gestores estratégicos das
cooperativas, em diferentes graus de intensidade.

Com base nos estudos de CAMP (1997) verificou-se, que valores abaixo de
quatro sao indicativos de que praticas de gestao convergentes com o processo de
benchmarking estao presentes de forma ténue ou insuficiente, indicando nestes casos
que um bom processo de benchmarking seria mais dificil de ser desenvolvido.

Desta forma, tomando o conjunto das cooperativas analisadas como referéncia
existem sete praticas de gestao estratégica que precisariam estar presentes em
intensidade maior nas cooperativas analisadas de tal forma que estas organizacoes
possam realizar um processo de benchmarking mais consistente com o que prevéem
as referéncias tedricas adotadas: Planejamento 2 (mediana 3,5), Planejamento 4
(mediana 3,5), Analise 2 (mediana 3,5), Integracao 2 (mediana 3,5), Maturidade 1
(mediana 3,5), Maturidade 2 (mediana 3,5). Além disso, FCS 1 (mediana 3,5), também
precisaria ser reforcado.

3.3 FASE DE PLANEJAMENTO

O quadro abaixo demonstra como variaram os posicionamentos ao longo do
continuum discordo fortemente - concordo fortemente para as praticas estratégicas
convergentes com a etapa Planejamento do processo de benchmarking. Para tanto
utilizou-se as medianas obtidas para estas manifestacoes.
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Quanto mais préxima de cinco for a mediana, maior a convergéncia daquela
pratica com o processo de benchmarking.

Quadro 1 - Posicionamento em relacao as etapas da fase de planejamento

Escala Likert
ETAPAS DA FASE DE PLANEJAMENTO Mediana | 0 1 2 |3 4 5

Planejamento 1: A cooperativa costuma comparar
suas unidades umas com as outras ou comparar-se a
outras cooperativas, agroindUstrias nao cooperativas
ou organizacdes que ela considere boas empresas

4,5 0% | 0% | 0% | 0% |33% | 67%

Planejamento 2; E feito um planejamento prévio
para decidir que produtos, processos e praticas com- 3,5 0% | 0% 0% | 11% | 78%
parar a outras empresas

Planejamento 3: A empresa faz um planejamento

., 4,5 0% | 0% | 0% | 0% | 44% | 56%
prévio para escolher a que empresas se comparar

Planejamento 4: E feito um planejamento prévio

; < < 3,5 0% | 0% 0% | 44% | 33%
para coletar as informacdes que serao comparadas

Constata-se que praticas de gestao estratégicas ligadas ao processo decisorio
e ao planejamento da coleta dos dados necessarios ao benchmarking representam
claramente o “calcanhar de Aquiles” da fase de “Planejamento”.

As eventuais lacunas nas condicoes necessarias para um efetivo planejamento do
benchmarking poderiam ser preenchidas por uma série de fatores que ainda precisam
ser investigadas. Talvez estes fatores incluam maior conhecimento sobre o processo
de benchmarking, informacoes gerenciais de melhor qualidade, identificacao precisa
de pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, recursos humanos capacitados,
recursos financeiros ou condicdes politicas.

3.4 FASE DE ANALISE

0 quadro 2 apresenta de forma consolidada as praticas de gestao convergentes
com as etapas da fase de “Analise” do processo de benchmarking. As praticas que
tiveram a menor mediana na etapa de Analise foram as sintetizada pela afirmativas
Analise 1 e Analise 2.

Este resultado sugere que as cooperativas estariam interessadas, ou teriam
condicOes apenas, de aplicar o processo de benchmarking de forma mais superficial
e que praticas estratégicas ligadas a analise detalhada dos processos, produtos e
praticas proprios e daqueles tomados como referéncia sao seus pontos fracos.
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Quadro 2 - Posicionamento em relacdo as etapas da fase de andlise

Escala Likert
ETAPAS DA FASE DE ANALISE Mediana | 0 1 2 3 4 5

Analise 1: A cooperativa realiza uma analise para
compreender em detalhes os proprios produtos,
processos e praticas, bem como os das empresas as
quais quer comparar-se.

4 0% | 0% | 0% | 22% |33%  44%

Analise 2: Nesta analise a cooperativa estabelece
a diferenca de desempenho atual em relacao ao
grupo de referéncia, verificando se esta acima, 3,5 0% | 0% | 11% | 0% |22% | 67%
abaixo ou no mesmo nivel das organizacdes a que
se compara

Analise 3: A cooperativa examina como as praticas
das empresas lideres podem ser incorporadas aos 4,5 0% | 0% | 0% 0% | 56% | 44%
seus proprios processos

Analise 4: A cooperativa consegue projetar, identi-
ficar, imaginar quais niveis de desempenho precisa
alcancar no futuro para ser melhor que as organiza-
¢coes a que se comparou

4,5 0% | 0% | 0% | 0% |67%| 33%

3.5 FASE DE INTEGRACAO

A seguir apresenta-se o quadro 3 consolidando as medianas para as praticas
convergentes com as etapas da fase de “Integracao” do processo de benchmarking.

Quadro 3 - Posicionamento em relacdo as etapas da fase de integracao

Escala Likert

ETAPAS DA FASE DE INTEGRACAO Mediana | O 1 2 3 4 5
Integracao 1: A cooperatiya comunica as desco-
bertas decorrentes da analise das empresas 4 0% 0% | 0% | 11% | 67% | 22%

lideres a toda a organizacao, obtendo aceitacao
e compreensao

Integracao 2: As descobertas decorrentes da ana-
lise das empresas lideres sao transformadas em
declaracao de principios que passam a orientar
operacoes da cooperativa

3,5 22% | 0% | 11% | 22% | 22% | 22%

Integracao 3: A cooperativa estabelece as metas
operacionais da mudanca e as praticas que pre-

H . ; 4 0% 0% | 0% | 22% | 22% | 56%
cisam ser absorvidas para ser, no futuro, melhor ° ° ° ? ° ?
que as organizacdes a que se comparou

Integracao 4: A cooperativa assegura que as
metas e praticas que precisam ser adotadas para
garantir uma posicao de lideranca sejam consid- 4,5 0% 0% | 0% | 0% |44% 56%
eradas nos planejamentos formais da organizacao
por meio de planos de acao

A primeira pratica convergente com a etapa Integracao do processo de
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benchmarking, Integracao 1, aparece com mediana 4,0 considerada suficientemente
baixa para comprometer um eventual processo de benchmarking. Pode-se supor que
falhas na comunicacao das descobertas decorrentes da analise das empresas lideres
a toda a organizacdo prejudicam o processo de benchmarking. E interessante notar
que esta pratica é também analisada como um fator critico de sucesso do processo
de benchmarking.

A pratica Integracao 2 obteve uma mediana 3,5, a mais baixa de todas as
registradas, o que faz com que um eventual processo de benchmarking esteja bastante
comprometido. Pode-se supor que as cooperativas ndao compreendem a importancia
da transformacao das descobertas decorrentes da analise das empresas lideres em
declaracao de principios que passam a orientar operacoes da cooperativa.

Com relacao a Integracao 3, esta se refere a um importante aspecto do
benchmarking, a definicao do que precisa ser alterado na organizacao para que esta
seja melhor que as organizacdes a que se comparou. Esta pratica tem uma semelhanca
muito grande com relacao a Integracao 4, que lida com o mesmo assunto. A diferenca
entre as duas proposicoes € sutil. Enquanto Integracao 3 fala de estabelecer metas
operacionais de mudanca e praticas que precisam ser adotadas para garantir uma
posicao de lideranca em relacao as organizacoes a que se comparou, a afirmativa
Integracao 4 fala em assegurar que metas e praticas que precisam ser adotadas para
garantir uma posicao de lideranca sejam consideradas nos planejamentos formais via
planos de acao.

No entanto, a afirmativa Integracao 4 obteve uma mediana de 4,5. Conforme
CAMP (1997) o fato de a Integracao 4 parecer mais proxima de outras praticas
estratégicas, como o planejamento estratégico, ajuda na formulacao da hipétese de
que a utilizacao de ferramentas estratégicas facilita o emprego do benchmarking.

3.6 FASE DE ACAO

O quadro abaixo consolida as informacoes para a fase de Acao do processo de
benchmarking.

Quadro 4 - Posicionamento em relacédo as etapas da fase de acédo

Escala Likert

ETAPAS DA FASE DE ACAO Mediana | 0 1 2 13 4 5

Acdo 1: Sao implementados planos para atingir estas

metas de desempenho futuro KE 0% | 0% | 0% 0% EEEEEE

Acao 2: Os progressos obtidos com estas acoes sao moni-

o 4,5 0% | 0% | 0% | 0% |22% | 78%
torados periodicamente

Acao 3: As metas, bem como os produtos, processos

e praticas adotados como referéncia, sao revisados,
ajustados ou substituidos em funcdao do monitoramento,
Caso isso seja necessario

4,5 0% | 0% | 0% | 0% |44%  56%

As trés afirmativas criadas para medir as praticas de gestao convergentes com
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as etapas da fase de Acao apresentaram medianas elevadas, o que indica que poucos
problemas poderiam surgir na implantacao de um processo de benchmarking em
relacao a esta etapa. Em funcao deste resultado pode-se inferir que as cooperativas
ja adotam praticas de gestao estratégica mais convergentes com as que descrevem
etapas da fase de acao do processo de benchmarking, o que facilitaria aimplementacao
e a gestao do processo de benchmarking nestas organizacoes.

3.7 FASE DE MATURIDADE

A fase de maturidade é aquela atingida pela empresa apos desenvolver o
processo de benchmarking. Nessa fase a empresa atingiu uma posicao de lideranca
em relacao as organizacoes a que se comparou e ja incorporou as melhores praticas
que as organizacoes de referéncia poderiam oferecer. As afirmativas que permitem
verificar praticas convergentes com uma posicao de maturidade sao apresentadas no
Quadro 5.

Quadro 5 - Percepcao em relacao as etapas da fase de maturidade

Escala Likert

ETAPAS DA FASE DE INTEGRACAO Mediana | 0 1 2 3 4 5

Maturidade 1: Usando estas praticas de gestao
a cooperativa atingiu a posicao de lideranca em 3,5 0% | 0% | 11% | 22% |33%| 33%
relacdo as organizacoes a que se comparou

Maturidade 2: As melhores praticas das organiza-
coes as quais a cooperativa comparou-se foram 3,5 0% | 0% | 11% | 11% |22% | 56%
integradas pela cooperativa

Com relacao a esta fase verifica-se, que as cooperativas analisadas estao
longe de possuir um ambiente que descreva a fase de maturidade em termos de
benchmarking. Estas baixas medinas podem estar associadas a problemas de gestao nas
etapas anteriores do processo de benchmarking, que fazem com que as cooperativas
tenham dificuldade em atingir a etapa de Maturidade deste processo e pela falta de
percepcao a respeito do verdadeiro sentido do processo de benchmarking, que faz
com que as cooperativas nao atinjam uma posicao de maturidade satisfatoria neste
processo.

3.8 FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS) DO BENCHMARKING

As praticas referentes aos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) nao fazem parte
do processo de benchmarking, mas constituem condicdes necessarias para que este
seja bem-sucedido. O quadro abaixo mostra que de maneira geral as cooperativas
analisadas possuem dificuldade em estruturar o registro e comunicacao do processo
de benchmarking, fatores fundamentais para o sucesso desta pratica gerencial.
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Quadro 6 - Média para os Fatores Criticos de Sucesso

Escala Likert
Mediana | 0 1 2 3 4 5

ETAPAS DA FASE DE ANALISE
FCH1: A utilizacdo destas praticas de gestdo se da

de forma estruturada, em um processo de registro 3,5 0% | 0% | 11% | 11% | 56% | 22%
e comunicacao formal.

FCH2; A utilizacdo destas praticas de gestdo tem o

apoio e envolvimento explicitos da alta direcao da 4,5 0% | 0% | 0% | 0% |22%| 78%

cooperativa

A partir dessas constatacoes pode-se inferir que o apoio da alta-direcao a
praticas de gestao convergentes com as do processo de benchmarking facilita a
implementacao deste processo nas cooperativas e que a falta de praticas ligadas
a comunicacao do processo representa uma ameacga para a implementacao bem
sucedida do benchmarking nas cooperativas.

3.9 CONVERGENCIA PARA BENCHMARKING

Por fim, uma Ultima analise baseada em Van De Vem (1993) permite demonstrar
graficamente a posicao de cada cooperativa em termos de sua convergéncia para o
processo de benchmarking em funcao das praticas de gestao analisadas. Para isso
foram elaboradas duas médias para cada cooperativa:

e Mediana dos posicionamentos para as 19 afirmativas relativas as etapas do
processo de benchmarking,

e Mediana das afirmativas relativas aos fatores criticos de sucesso do processo
de benchmarking.

Essas medianas permitem que um grafico seja construido para demonstrar a
posicao de convergéncia de benchmarking para cada uma das cooperativas, de forma
a comparar a posicao relativa de cada uma em relacao a outra. Estas medianas sao
apresentadas no quadro 7.

Quadro 7 - Medianas - convergéncia de Benchmarking

. MEDIANA FATORES

COOPERATIVA MEDIANA ETAPAS CRITICOS DE SUCESSO (FCS)
Cooperativa 1 4,5 4.5
Cooperativa 2 5 4
Cooperativa 3 5 5
Cooperativa 4 4 3
Cooperativa 5 3,5 3,5
Cooperativa 6 5 4,5
Cooperativa 7 3,5 4
Cooperativa 8 4 4
Cooperativa 9 4,5 4
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A figura 3 apresenta o grafico de convergéncia para benchmarking, o qual
foi dividido em quatro quadrantes, formados por dois eixos que representam as
medianas para os eixos “x” e y”. No grafico sao assinaladas com um circulo azul as
posicoes ocupadas pelas cooperativas 1, 2, 3, 6 e 9, que sao as que, em seu conjunto,
demonstraram possuir as praticas de gestao mais convergentes com o processo de
benchmarking, bem como melhor atender aos fatores criticos de sucesso necessarios
a implementacao do benchmarking.

Figura 3 - Posicdo relativa em termos de convergéncia para Benchmarking
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Um segundo grupo representado pelo circulo vermelho esta posicionado a
esquerda do eixo que define a mediana obtida para a mensuracao das etapas do
processo estratégico (eixo x), e gravitando acima e abaixo da mediana para as praticas
ligadas aos FCS (eixo y). Neste grupo estao as cooperativas 4,5,7 e 8.

Este grafico demonstrando as posicoes relativas das cooperativas em termos
de convergéncia de benchmarking poderia ser utilizado para um benchmarking de
praticas de gestao convergente com o processo de benchmarking entre as cooperativas.
As cooperativas que quisessem aprimorar suas praticas de gestao convergentes com
o processo de benchmarking poderiam propor que as cooperativas 1,2,3,6 e 9 fossem
suas organizacoes de referéncia e poderiam absorver praticas de gestao delas.

4 CONCLUSAO

Este trabalho demonstrou que o termo benchmarking nao é desconhecido
das cooperativas e isso torna possivel que pesquisas explicativas e causais sejam
iniciadas para aprofundar o conhecimento deste tema em relacao a este universo
organizacional e a teoria do benchmarking.

Os documentos analisados pelo pesquisador nao permitem afirmar que
as cooperativas agroindustriais paranaenses participantes do RECOOP praticam
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o benchmarking e, em poucos casos foi possivel identificar a estratégia destas
organizacoes.

Nao obstante, durante a segunda fase da pesquisa, com o emprego de uma
ferramenta de diagnostico, foi possivel identificar como variavam o emprego das
praticas de gestdao que correspondam a etapas do processo de benchmarking no
processo estratégico das cooperativas, o que revelou que praticas estavam mais
presentes, quais, ao contrario, estavam representadas de forma mais ténue.

Da mesma forma, foi possivel constatar que as cooperativas agroindustriais
paranaenses que participam do RECOOP dispéem, pelo menos assim o afirmam os
seus executivos, de ferramentas de gestao estratégica para viabilizar a formulacao,
implementacao e controle da estratégia, entre estas, o benchmarking.

Para isso concorreram os resultados das trés fases da pesquisa, mas,

‘mente, a ferramenta de diagnostico utilizado para investigar as praticas de

gestao estratégica convergentes com o benchmarking, a qual transformou os passos

filosoficos do benchmarking em categorias de conceitos que podem ser distinguidos

de outros processos estruturados e mensurados como entidades fixas (variaveis),
cujos atributos podem variar ao longo de escalas numéricas.

Finalizando, sugere-se que as cooperativas participantes do RECOOP utilizem
meios de comunicacao internos e externos para divulgar elementos que demonstrem
que possuem uma estratégia estabelecida. O esforco de definicao destes elementos
e sua divulgacao poderao contribuir para que a estratégia organizacional seja
adequadamente formulada e implementada, contribuindo para uma melhor percepcao
a respeito da capacidade das cooperativas em sobreviver e prosperar, tanto por parte
de observadores externos como por parte dos cooperados.

Trata-se de um trabalho inicial, em funcao disso existem limitacoes.
A investigacdao junto as Cooperativas Agroindustriais buscou refletir as suas
especificidades, entretanto, fica claro que ha um amplo campo de pesquisas a ser
aprofundado, no qual, apenas foram realizados os primeiros passos. As ferramentas
de Estratégias sao variadas e podem ser muito melhor utilizadas nesse importante
segmento do Estado do Parana. Sugere-se que sejam realizados futuros estudos que
busquem investigar de maneira mais detalhada as necessidades e o desenvolvimento
de ferramentas e de Estratégias nas Cooperativas deste setor produtivo.

A pesquisa contribuiu levantando que existe ha caréncias de Gestao em
uma parte significativa das Cooperativas de Agronegdcios do Parana, em relacao a
utilizacao da ferramenta “benchmarking”e demonstrou a necessidade de uma melhor
profissionalizacao do corpo diretivo e dos colaboradores dessas entidades.

Houve limitacoes em relacao ao nimero de adesodes a pesquisa, apesar de nao
afetar o seu grau de significancia, aponta para a necessidade de futuras sondagens
que possam indicar as transformacdes na Gestao das Cooperativas. Isso auxiliara
no processo de compreensao do processo de tomada de decisdes Estratégicas, bem
como na utilizacao de ferramentas de Gestao como o Benchmarking.
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