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Resumo

Entre os maiores paises produtores de leite, dlBlestaca-se por ter um alto potencial de
producdo e de comercializacdo, dessa forma sdigasd importancia de estudar o setor.
Nesse sentido, 0 objetivo desta pesquisa é o @stigar sobre a importancia e utilizacdo dos
indicadores de desempenho institucionalizados eoperativas agropecuarias da cadeia
leiteira, tendo como amostra as cooperativas quastitoem o grupo Cemil, como
instrumentos gerenciais referentes as diversasndies de desempenho relevantes para a
tomada de decisa®ara tanto, foi realizada uma pesquisa de carasaritivo, analisando as
cooperativas pertencentes ao grupo: Coopatos, Gpoma@oopa. Cabe ressaltar que foi
realizada uma entrevista com o gestor da Coopatms guestionario foi entregue as demais
cooperativas. Além disso, foi realizada uma anatiee demonstrativos contabeis e dos
relatorios de prestacdo de contas, iniciando astigagcdo dos indicadores de desempenho
dessas entidades a partir das quatro perspectigasnientes ddalanced Scorecarcalém

da utilizacdo de outras perspectivas, tais comoéeftia; de resposta; e qualidade dos
alimentos e processos; e de sustentabilidade. Asan@mpirica evidenciou, a partir da
comparacao entre os resultados, que as cooperajivasconstituem o grupo utilizam
indicadores de desempenho semelhantes, com fodadioadores financeiros e de qualidade
gue compreendem toda a cadeia produtiva desdeeat@dio leite até o consumidor final.
Conclui-se, portanto, que esforcos de fidelizac&o cdoperado, novos mecanismos de
capitalizacdo e estratégia competitiva alinhada estnutura corporativa sao considerados
pelas cooperativas, uma vez que, ha predominaediadicadores financeiros e de qualidade
em seus planos estratégicos gerenciais.

Palavras-chave: Indicadores de DesempenhdCooperativas Agropecuarias; Pecuaria
Leiteira.

1 INTRODUCAO

Parte-se do pressuposto de que o0 processo de todeddecisdo no ambito
empresarial consiste na escolha de uma opcao danBes alternativos que melhor atenda
aos interesses e aos objetivos da organizacdoe Nes$ido, a identificacdo e a analise dos
principais aspectos relacionados a dindmica do egtmt organizacional, tais como:

CRCSC
- »

“ e
= o\ e < s
s3! EFPESE CCNYV  Etetrobras coe svez (Y

UFSC Eletrosul



CONGRESSO UFSC de
ST (,(‘)n'tro’lado.na e Finangas & 5
- Iniciagao Cientifica em Contabilidade

[ ™
[ | 4

informagdes sobre custos, despesas, mercado eldgi@sopossuem importante papel no
processo decisoério (CALLAD@t al, 2007).

Ainda na visao de Calladet al (2007) definir o que deve ser medido e avaliado nas
diferentes atividades realizadas por uma empresa nina tarefa simples e a determinacao
de quais medidas devem ser utilizadas dependerdplexidade do processo que se deseja
avaliar bem como da expectativa gerencial do quaraecom estes dados. Neste sentido, os
sistemas de medicdo de desempenho possuem a fdecaoixiliar os gestores para o
desenvolvimento do negocio e assim consequentenferdescer o crescimento sustentado
da empresa, calcado na medicdo dos diversos faliok@sceiros e nao financeiros que
implicam no sucesso empresarial e longevidade geesa.

E é desta forma que se destacam os indicadoressgengenho como 0s elementos
constituintes dos sistemas de medicéo e tomadadsid, definidos por Fernandes e Berton
(2005, p.189) como *“[...] funcdes que permitem obitg#ormacdes sobre as medidas
relacionadas a um produto, um processo, um sistema uma grandeza ao longo de um
tempo determinado”. Schmidt (2002) observa aing&a grupos distintos de indicadores de
desempenho devem ser elaborados para cada seividade.

Neste sentido destaca-se a atividade de pecuat@rde No intuito de melhor
satisfazer as exigéncias e as necessidades dodoe@asumidor, a concorréncia no ambito
agroindustrial e da pecuaria leiteira aumentousiocando vérias transformagfes no que
tange composicdo de custos, publico-consumidorpetmdores e implementacdo de
estratégias. Dessa forma, a industria de laticiaio se modernizado e acompanhado as
tendéncias mundiais para o setor, adotando teaaslpgra melhorar a eficiéncia produtiva e,
consequentemente, garantir a manutencéo da cowigatie no mercado (MENEGAEt al,
2006).

Por ora, a captacdo de leite nos ultimos anos viemmaindo devido a fatores de
baixa profissionalizacdo da gestdo das cooperatiladificuldades de capitalizacdo, de falta
de competitividade entre elas e, além do mais,ddewd outros fatores especificos de
cooperativas de leite, como, por exemplo: poucorvafjiregado nos produtos, aumento dos
custos, falta de regularidade na entrega do ledspprodutores e inexisténcias de
indicadores de eficiéncia (SANTOS, GOMES e FERREIRZ06).

Neste sentido, os sistemas de medicdo de desempedbm auxiliar os gestores que
atuam em atividades agroindustriais, ndo somergeagpectos financeiros, mas também nas
demais questbes de grande importancia gerencial foamular, reformular ou avaliar o
processo administrativo das organizagoes.

No que diz respeito a realidade da cadeia leitamajisando os resultados dos 100
maiores produtores de leite no Brasil em 2013, sedebservar que Minas Gerais é o
principal estado produtor de leite com 41% dos piaes e lider no nimero de fazendas.
Cabe ressaltar ainda neste ambito que, Patos desMenconfigurou como 0 maior municipio
mineiro em producao de leite no ano de 2012 (MILK¥D 2013).

Diante do exposto, quando a cooperativa agropecudigsce e € exigido melhor
desempenho dessa entidade e dos seus cooperduoscaala sobrevivéncia em um mercado
extremamente competitivo, 0 ambiente externo ecasdes dos dirigentes conduzem a uma
especializacdo mais apurada de suas atividadesHSHE®; SANTOS e GIMENES, 2007).

Sendo assim, é de fundamental importancia invediigais e como se configuram os
principais indicadores de desempenho instituciaadbs em cooperativas agropecuarias,
como instrumentos gerenciais referentes as divalisasnsdes de desempenho relevantes
para a tomada de decisdes.
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Diante disso, o objetivo proposto para esse estido de investigar sobre a
importancia e utilizacdo dos indicadores de desaehlpé@nstitucionalizados em cooperativas
agropecuarias da cadeia leiteira, tendo como amastcooperativas que constituem o grupo
Cemil.

A Jjustificativa do presente trabalho se baseia m@ortancia dos instrumentos
gerenciais para fins de tomada de decisdo, tendovista que o mercado atual é
extremamente competitivo, sendo imprescindivel quela e qualquer entidade,
independentemente do porte e setor, utilize tagumentos. Outro aspecto importante é a
necessidade de prestacdo de contas do desempeobapéaativa junto ao grande nimero de
associados (cooperados), uma vez que, juntas,operativas, objeto de estudo, aglomeram
cerca de sete mil produtores rurais.

Uma vez que as cooperativas se caracterizam cotida@es do agronegocio, mais
especificamente ligadas a pecuéria leiteira, emgoade em um ambiente de constantes
oscilacbes, em que a busca pela eficiéncia, redilg@ostos, maior produtividade, qualidade
nos processos e rentabilidade deve ser incessante.

Esta pesquisa esta estruturada em cinco secoemdwlesta introdugcéo. A segunda
secao aborda a revisdo de literatura, na qual tdisbre os indicadores de desempenho,
sistemas de medicdo de desempenho, cadeia agrapexadpecuaria leiteira. A metodologia
da pesquisa é tratada na secdo trés classificaregiudo e explicando os procedimentos
utilizados no estudo. A secao quatro aborda a eptasio e analise dos resultados, seguida
das consideracgoes finais na se¢éo cinco e asmef@s&onsultadas na pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Indicadores de Desempenho

Ittner e Larcker (2001) destacam o surgimento durote gerencial a partir da década
de 60, no momento em que a contabilidade gerenuiglou seu foco inicial financeiro de
controle orcamentario e analise de custos, partpmla a provisdo de informacbes para
planejamento e controle gerencial, com foco nonglealos objetivos da organizacgéo.

Maher (2000) observou uma nova evolugdo na cordad#d gerencial a partir da
década de 80, com o desenvolvimento de procedimel@aontrole gerencial baseados em
medidas ndo financeiras e pesquisa de campo, cashjetivo de melhor entender os
problemas contemporéaneos e as necessidades inf@asmdos gestores.

Zilber e Fischmann (2002) discutem que a compgldnde da empresa impde aos
gestores a utilizacdo de instrumentos gerenceggjdas e métodos para tomada de decisdes e
avaliacdes consequentes em termos de sua monadagag@ntrole. Segundo estes autores, 0s
indicadores de desempenho despontam como um dognientos capazes de auxiliar na
definicdo do planejamento estratégico e na consggudeterminacdo das estratégias
empresariais.

Enfatizando essa ideia, Nakamura e Mineta (200daesem que 0s executivos, em
tendéncia crescente, estao reavaliando os sistenasedicdo de desempenho das empresas,
formulando indicadores que possibilitem monitoranplementacéo da estratégia, bem como
0 que ocorre em seu ambiente, de modo a permftircas e alteracdes das estratégias
competitivas. Ceretta e Quadros (2003) corroborame @ fundamental desenvolver
indicadores de desempenho consistentes e alinltados estratégia da organizagdo, com 0s
processos internos e com as novas tecnologias.
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Diante disso, Chenhall (2003) observa que o cangelencial amplia seu espectro de
analise absorvendo controles financeiros e namdiieos, possuindo foco na assisténcia a
tomada de decisdo e, nesse intuito, engloba cesfrdaais como os relacionados com
mercado, clientes, concorrentes, informacfes néandeiras relacionadas ao processo
produtivo e toda uma gama de informagdes que ®mpartecanismos de tomada de decisao.

Goncalves (2002) ressalta que todas as empresasn adeodo geral, necessitam de
um sistema de avaliagdo de desempenho, uma vea mpadizacdo continua do processo de
avaliacao permite que a empresa conheca a efiaieneieficacia de suas a¢des, bem como o
comportamento das pessoas, 0S processos e osrpasgiia organizacao.

A medicdo de desempenho é uma operacdo estratggcpode gerar informacdes
centrais de gestdo. Através dela, a empresa potkr oblatérios e indicadores que
demonstram como ela esta em relagdo as metas lestdag. Assim, a empresa pode
controlar e conhecer seu desempenho econdmicozBitane a eficiéncia operacional
(SANTOS, GOMES e FERREIRA, 2006).

Os indicadores de desempenho sdo hoje amplaméli#adas em todos os tipos de
organizacdes, independentemente do porte ou sk$omezes, eles sdo combinados para
formar sistemas de medic&o integrados que apaneadarma descorecardsdashboardsou
medidas de arvores (por exemplo, Kaplan & Nortd®92] Neely, Adams, e Kennerley,
2002). Embora as qualidades e atributos de indieadte desempenho, tais como o seu grau
de integridade ou de preciséo, tenham sido diszmtich literatura académica, relativamente
pouco parece ser conhecido sobre as atitudes doadtwes de decisdo para com as
caracteristicas ddesignde indicadores (JORDAN; MESSNER, 2012).

Cabe ressaltar que as informacdes contabeis, mgsamalo disponibilizadas de forma
detalhada, preveem apenas uma compreenséao linsitadaipulada da complexidade da vida
organizacional (JORDAN; MESSNER, 2012) e, portan®,gestores tendem a nao confiar
cegamente em tais informagbes. Devem procurar xioieza-las ou complementéa-las
através da elaboracdo de outras formas de conh#ongue proporcionardo melhor
compreensao.

Neste sentido, indicadores de desempenho ndo sénsepara facilitar a acao
gerencial, masambém se caracterizam como instrumentos de cenmkentido em que se
destinam a impor um determinado concentramentocesae atencdo dos gestores, em
detrimento de outras coisas consideradas menogtempes. Quando introduzidop-down
em uma organizacao, eles refletem os objetivos aspisacdes estratégicas que a gestao de
topo pretende exercer em prol de melhor desemp@dRDAN; MESSNER, 2012).

Jordan e Messner (2012) também relatam que deradigxibilidade na implantacéo
e utilizacdo de tais indicadores iria desafiar sapacidade de servir como instrumentos
eficazes de controle. Assim, a administracdo daresapé susceptivel a tentar impor certo
grau de atencao aos indicadores selecionadoguindd formas particulares de informacao
ou avaliacdo em prol do sucesso na utilizacdo deddores, importantes ferramentas
gerenciais.

Segundo Goncalves (2002), existem duas especiiegddentro da contabilidade na
qual as cooperativas devem evidenciar: primeiraenentsituacdo econdmico-financeira,
informando a seus associados e demais usuarios gslyecursos colocados a disposicédo da
cooperativa e 0 segundo, relacionado a funcéo Isge&a o cooperativismo exerce perante
seus associados e a sociedade em geral.
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Por isso, além dos indicadores tradicionais € s@cies evidenciar os indicadores
sociais na andlise de desempenho das cooperatarasapalise das duas dimensfes da
contabilidade em cooperativas — a econdmica eial§GARVALHO, 2008).

Para Anthony e Govindarajan (2001) o desempenhoremapal possui carater
financeiro no qual concentra o resultado econéreiap carater ndo financeiro avaliando a
satisfacao dos clientes, qualidade dos produtscéd e eficiéncia da instituicao.

Santos (1986) sugere que as avaliacdes de indesmdde desempenho sejam
realizadas por meio de indicadores n&o financeid®s, produtividade ou de servicos
disponibilizados aos cooperados, pois a intencdcodperativa ndo é o lucro e tampouco a
remuneracao do capital dos associados.

Portanto, os indicadores de retorno sobre ativoggstimentos e sobre patrimonio
liquido podem né&o ser uma boa medida de mensudagédesempenho, tendo em vista que a
cooperativa paga aos associados um valor supesopr@cos de produtos e com iSso existe
uma tendéncia a minimizacdo das sobras o que &stes indicadores inadequados para a
avaliacao das cooperativas (CARVALHO, 2008).

2.2 Sistemas de medicéo de desempenho

Sistemas de medicdo de desempenho sdo caracterizadoo um conjunto de
medidas que disponibiliza aos gestores uma vigéidad& abrangente do negécio (BUTLER;
LETZA; NEALE, 1997).

Como principal sistema de medicdo de desempenhobas® em indicadores, sao
consideradas as quatro perspectivas advind&almced Scorecard (BSQ)ue se apresenta
como uma pedra angular do sistema de gerencianestitégico de uma entidade. Com a
utilizacdo dos scorecards as empresas poderdo identificar que medidas n&@o es
funcionando, que medidas devem ser modificada® exquas medidas de sucesso estratégico
surgiram e devem ser incorporadas ao plano estaté§s quatro perspectivas sao: a
financeira — que busca medidas genéricas sobneestimento e o valor econdmico agregado;
a do cliente — que se relaciona com a satisfagdengéo e participacdo de mercado e de
conta; a de processos internos — que diz respefjoalidade, tempo de resposta, custo e
langcamento de novos produtos; e a de aprendizatBseimento — que esta ligada a satisfacao
e capacidade dos funcionarios, além da dispondnied dos sistemas de informacao
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Sera considerado também o sistema de medicdo dampesho proposto por
Aramyanet al (2007), os quais sugerem uma estrutura de medg@lesempenho adequada
para as cadeias de suprimentos agro-alimentar@smadapor quatro categorias principais:
eficiéncia, na qual mede como séo utilizados oarses (producédo, custos, retorno sobre o
investimento); a flexibilidade, que indica o gram gue a cadeia de fornecimento pode
responder a um ambiente em mudanca (satisfacaledtec flexibilidade de entrega, vendas
perdidas); de resposta (atraso do produto, tempcesfgosta ao cliente, reclamacdes dos
clientes); e qualidade dos alimentos e processamdieristicas de producdo, prazo de
validade, seguranca alimentar) (ARAMY At al,2007).

Por ultimo, destaca-se a perspectiva de susteddd, devido a importancia dada a
tematica nos tempos atuais, em que ha uma incespegicupacdo com o meio ambiente
alinhada aos objetivos empresariais.
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2.3 Cadeia Agropecuaria

A crescente necessidade de uma maior eficiéncigpmeessos produtivos também é
observada no ambito do agronegdcio, assim com@arténcia de se possuir um sistema de
controle que possa fornecer informacdes essenuiges 0 entendimento e aperfeicoamento
das atividades realizadas pelas empresas.

A importancia de se entender o modelo de concaagmedominante em um mercado
esta estreitamente relacionada ao conceito de banda sociedade. Sendo assim, a analise
de concorréncia pressupfe uma adequada delimitdgdmercado relevante em que a
empresa esta inserida ergecompeticao entre esta e outras empresas. Rariemte, devem
ser delimitadas ainda as suas fronteiras geogsaéicas caracteristicas dos produtos que a
compde. No caso do leite, a delimitagdo dos mescddoorre, sobretudo, das caracteristicas
técnicas de cada tipo de leite (AZEVEDO; POLITIO2]

As diferencas nas caracteristicas técnicas, pkmtioente pelo prazo de validade e
necessidade de distribuicdo a frio, modificam acomé&ncia entre laticinios e 0 modo que as
alteragOes de precos fluem pela cadeia produtik@iretystrial. Na distribuicéo, a reducao da
frequéncia de compras permite a consumidores @ag#io de canais de distribuicdo que
impligue menor custo de deslocamento, fazendo asenag vendas migrem de padarias para
supermercados, por exemplo (AZEVEDO; POLITI, 2008).

Ao analisar a cadeia de leite brasileira, obseevajue a mesma € pressionada,
principalmente no que tange eficiéncia e reducaoudios, ja que a preocupacao dos agentes,
em sua maioria, estd no volume de leite e custoesmondentegue sejam suficientes para
suprir as necessidades do mercado, industria @pvale entanto, existem nichos de mercado
gue buscam atributos especificos no que se refeu@mléddade. Assim jA ndo se pode mais
considerar que as decisdes de compra se limitams&x@mente a atributos de conveniéncia e
preco. Envolvem também caracteristicas adiciomiignsecas aos alimentos, tais como valor
nutricional, seguranca do alimento (presenca d&lues quimicos e doencas) e aspectos
ambientais (relacionados a tecnologia de produgdmiemtalmente equilibrada) (SCALCO;
TOLEDO, 2006).

Devido a alta competitividade entre as empresasaohm, as cooperativas brasileiras
buscam vantagem competitiva na cadeia produtivaraigutos derivados do leite, como, por
exemplo, leites pasteurizados (padronizados ouatksm), queijos (mussarela, parmesao,
padrdo, fresco), requeijdes, manteiga, doces, tegubebidas lacteas. A cada etapa do
processo da cadeia leiteira, iniciando pelos farderes de insumos, passando pela producéo
de leite, industria de laticinios, rede de distgha, até ao descarte do consumidor final, a
matéria-prima, agrega valor (HOFER; SOUZA; ROBLE®)7).

Em se tratando de produtos lacteos, para quenbsarte produtos de qualidade ao
consumidor final, todas as etapas da cadeia deseprdcedimentos e praticas de gestdo de
gualidade pré-estabelecidos. Essas praticas debeamger desde o manejo do rebanho,
procedimentos de captacdo do leite nas fazendasenwavimento, processamento e
distribuicdo dos produtos lacteos. Diante dissocqiee-se a necessidade de uma maior
integracdo entre os agentes da cadeia (produtizinia e ponto de venda) quanto aos
procedimentos e normas de gestdo da qualidadeaparihoria da qualidade do produto ao
consumidor e para a reducdo de perdas e de cuatast@dos os agentes envolvidos
(SCALCO; TOLEDO, 2006).

A N P s ‘ CRCSC
%ﬁi BEPESE CCN% Eletrobras GOF S\CZ (@-f)"
UFSC Eletrosul ¢



A\ CONGRESSO UFSC de
‘== Controladoria e Finangas & !
W Iniciagio Cientifica em Contabilidade

Figura 1: Agentes Integrantes da Cadeia Leiteira:
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Fonte: Adaptado de Scalco; Toledo (2006).

A técnicabenchmarkingg umaabordagem usada para comparar as melhores praticas
de operacdes ou processos de producdao de uma anyglieede de outras. Assim, as
cooperativas agropecuarias tem uma ferramenta se@alimo sentido de identificar os
indicadores de desempenho praticados entre asdesicagropecuarias que desempenham de
maneira eficiente algum procedimento, com o objetde implementar as préaticas ou
processos que estdo sendo realizados pelas ouicgserativas com sucesso (TUPY;
YAMAGUCHI, 2001).

2.3 Pecuaria Leiteira

Ao longo da década de 90, a economia brasileirsopggsor diversas transformacdoes,
inclusive no seu marco regulatério e algumas dessaancas tiveram impacto significativo
sobre o setor lacteo. Neste sentido, as principagificacbes na economia brasileira € no
setor leiteiro foram de forma sintética:

* desregulacao do setor lacteo apds 46 anos de leoestatal;

* liberalizacdo do comércio exterior brasileiro;

* criagdo do Mercado Comum do Sul (Mercosul);

* introducéo de novos produtos lacteos;

« difus@o de novos métodos de estocagem, resfriaregmamsporte do leite;

* aumento nanarket-sharelas empresas no processamento e comercializagéibego
* inovacéo tecnoldgica na composi¢do e manutencé@eb@mho leiteiro;

e aumento Nno consumo per capita de leite e de sedstps processados;

« diversificacdo da lista de produtos lacteos condasm{(HUNTet al, 2009).

Outra mudanca importante no setor lacteo, que caimpactos estruturais, foi a
adocdo de novos métodos de armazenamento e deslhtcados produtos. Em setembro de
2002, o Ministério da Agricultura estabeleceu nopadrdes de transporte e resfriamento do
leite, por meio da Instru¢do Normativa 51 (HUBITal, 2009).

Além disso, devido a fragilidade das cooperativas @mcompanhar as tendéncias de
mercado de qualificacdo, diversificacdo e flexilzitle reduziu a performance nas ultimas
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décadas destas cooperativas quando comparado com eagéncias do mercado.
(CARVALHO, 2002).

As novas exigéncias contribuiram para que o padidoqualidade no setor se
aproximasse dos padrdes internacionais aplicadoson@rcio mundial. Os avanc¢os na
logistica e no resfriamento permitiram armazengaesportar o leite e seus derivados por
maiores distancias por mais tempo, elevando o poder de mercado dedggaempresas
nacionais e multinacionais, em detrimento de peageempresas e cooperativas
processadoras de leite (HUNTal, 2009).

Entre os produtores de leite, a introducdo e asddude novos métodos de
resfriamento e transporte geraram pressdes paspansio da escala de producéo, para
compensar a instalacdo de novos tanques de resfriammas propriedades. Outra variavel
importante para os produtores de leite € a evoldogweco real do litro de leite. Entre 1993 a
2001 o preco do litro pago aos produtores minasxsinou. (HUNTet al, 2009).

Assim, nota-se que 0 setor lacteo nacional expetoeum periodo de crise de
mercado, entre 1993 e 2001, mas a producdo detegeeu, como resultado da ampliagéo do
rebanho e dos ganhos de produtividade. Esses gaa$sxsciados a reducdo no preco dos
insumos, contribuiram para aliviar o impacto dadgueo preco do leite, na rentabilidade dos
produtores rurais. A tendéncia de queda dos pregdsite, por sua vez, foi revertida entre
2001 e 2003 (HUNEt al, 2009).

Neste ambito, devido ao mercado global de prodattsos ser cada vez mais volatil
e competitivo, a demanda por estes produtos petapBucomo Alemanha e Itdlia e de
mercados emergentes como China, india e Russiadementado a exportacdo dos produtos
pela América do Sul e Austrélia (EWAIDA, LANSINKBIJK, 2011).

A sobrevivéncia da agroindustria de laticinios éstémamente ligada a seguranca e
confiangca de quem consome seus produtos e a redecdesperdicios em toda a cadeia de
producao. Por isso, 0os gestores devem estar atemgfestdo da qualidade em todas as etapas
da cadeia, bem como a busca pela satisfacdo totabdsumidor (SCALCO; TOLEDO,
2002).

Neste sentido, as cooperativas leiteiras operam neencados cada vez mais
transparentes em que informacdes sobre desempenbastentabilidade exigem um
desempenho eficiente para lidar com os desafiasrdsit enfrentados pela inddstria de
laticinios.

Ewaida, Lansink e Dijk (2011) argumentam que indiicas de rentabilidade nas
cooperativas da Holanda ou Bélgica podem ser samielh, mas diferentes da forma como
ele é determinado pelas cooperativas na Francanaklea e Irlanda. Neste sentido, o
pagamento total do leite naqueles paises, dependesempenho da cooperativa, enquanto
gue nestes, o pagamento total de leite é independerdesempenho das cooperativas, o que
evidencia o fato de que indicadores de desempeodienp oferecer uma grande estruturacao
para as entidades aqui estudadas.

A populacdo de laticinios em Minas Gerais em alel 2013 era de 771
estabelecimentos. Assim, a dimensdo da cadei@rdeite estado de Minas Gerais, conforme
dados do Governo do Estado € apresentada na Rigura
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TOTAL: 771 LATICINIOS

Fonte: Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuaria estdbamento de Minas Gerais, 2013.

3 METODOLOGIA

Este estudo se caracteriza como uma pesquisa toescuma vez que se pretende
descrever quais indicadores de desempenho estip sgilizados pelas cooperativas
agropecuarias inseridas no grupo Cemil. O estudadsenvolvido a partir de pesquisa
documental, com a observagcdo de documentos dasratops como relatérios de prestacao
de contas, demonstracfes contabeis e outros dotasngme possibilitam uma analise dos
fatores relacionados a utiliza¢éo de indicadorededempenho.

Além de pesquisa documental, foi realizada umaeeistas ndo estruturada, e
aplicados questionarios em duas cooperativas.

Para realizar a investigacao proposta, foram cereihs trés categorias de variaveis,
a saber:

» Perfil dos entrevistados: Informacfes sobre osogestentrevistados ao longo da
execucao da pesquisa;

 Dados sobre as empresas: Informacdes referentemmpsesas investigadas,
inclusive indicadores econdmico-financeiro de resids; e,

* Indicadores de desempenho utilizados: Informac@sesos indicadores de
desempenho utilizados pelas empresas investigadas.

Para esse estudo foi escolhida uma amostra naalplisica e intencional, que
contempla um quadro formado por trés cooperatigaspacuarias associadas a Cooperativa
Central Mineira de Laticinios - Cemil, sendo: Caapiea Mista Agropecuéria de Patos de
Minas - Coopatos, Cooperativa Mista AgropecuariaDdges do Indaia — Coomadi e
Cooperativa Agropecuéria de Patrocinio — Coopa, fugas, aglomeram cerca de 7 mil
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produtores rurais. Neste sentido, cabe ressaltey cqumo a Coopervap nao respondeu ao
guestionario entregue, a mesma foi retirada da @aos

4 ANALISE DE RESULTADOS

Com base na analise de demonstrativos contalreiatérios de prestacdo de contas
com entrevista aum gestor cooperativista, foram discutidas quest@&wacionadas aos
indicadores de desempenho.

Ademais, uma vez que sdo semelhantes os objetivas cemportamento das
cooperativas estudadas no que tange a utilizacdoindeadores de desempenho,
predominando a utilizacdo de indicadores na petispefinanceira e os de qualidade e do
cliente - associado, percebe-se que 60% dos irmlesditilizados sédo indicadores financeiros
e os indicadores de qualidade também se destacahabg@la 1 demonstra os indicadores
utilizados pelas cooperativas:
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Tabela 1:Indicadores de Desempenho utilizados pelas coopasat

Indicadores de Desempenho . AB|C Indicadores de Desempenho AB | C
Perspectivas do Cliente/Fornecedor - Cooperado: elPspectivas sobre Qualidade
Precos competitivos com o objetivo de aumentartgica de clientg Controle do armazenamento e transporte des$oq X| X | X
Qualidade dos produtos e servigos - % de devolstdompras X | X| | Controles de higiene, seguranca e manejo p/ fuadiosn X X | X
Média de producao por produtor X | X | | Controle de qualidade dos processos X | X
Quantidade de cooperados ativos X| X | | Controle de seguranca dos produtos e a saude XX X
Média de entrega de leite por ano, més e dia @aperado X | X| | Metodologias mais rapidas e seguras de analise X X
Producgédo por cooperado X Quantidade de atendimentos técnicos aos produtore X
Preco praticados e formas de pagamento por qualidad X X | | Quantidade de cursos - inseminacéo e outros X
Perspectivas sobre Aprendizagem e Crescimento: Perspectivas sobre Financas
indice de treinamento — n° de horas de treinam@fimcionarios Quantidade de vendas orcad@&ndas reais XX | X
Educacao, treinamento, aconselhamento dos cooerado X| X | X| | Variagcbes de vendas orcadas x vendas reais XX X
Vr bruto pago pela Cooperativa em Assessoria e Wong X| | Controle de faturamento por dia, més, ano X | X
Quantidade e custo de assessorias e consultoaizmadas X | Controle de unidades produzidas dos bens e servigos X | X
Projeto de aprimoramento da qualidade do leite X Controle de unidades vendidas e servigos lesta X X | X
Perspectivas sobre Sustentabilidade: Fluxo de caixa projetado XX | X
Energia economizada devido a conservacao e methmmiaficiénciaX | X Controle de saldo caixa e banco individualizados X | X
Total de agua retirada da fonte X| X| | Giro do estoque por produtos XX | X
Total das emissdes de gas estufa X Valor do estoque X | X
Descarga de agua total por qualidade e destino X XX | | Valor de contas a receber por clientes X | X
Perspectivas sobre Execucdo de processos e servicos Giro de contas a receber por clientes X | X
Quilometragem por transportador Nivel de imgdéncia por cliente X | X
Total de leite por rota X | X|X| | Controle do endividamento bancario X | X
Custo por litro Lucro real x lucro or¢cado XX | X
Custo por KM x rota Margem bruta e liquida de vendas X | X
Frete por litro por rota X | X |X| | ROA (Retorno sobre os ativos) XX | X
Faturamento por funcionario ROE (Retorno sobre o Patrimonio Liquido) X | X
Controle de quantidade de leite recebido por afs, edia X X | X | | Margem de valor agregado XX | X
% de leite destinado para industrializagdo de pagiduto X X | X| [EVA XX
Controle dos tributos recolhidos X | X | | Margem de contribuigédo XX | X
Administraco eficaz das despesas X | X
EBITDA X | X
Nota: A) Coopatos - B) Comadi — C) Coopa.
Fonte: Dados da Pesquisa (2013).
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Observa-se ainda com base na Tabela 2 um maiogunfdas cooperativas com
indicadores de desempenho de uma perspectiva maiscéira, na qual quase em média,
98,5% dos indicadores foram citados pelas entidpesguisadas. A medi¢cdo de desempenho
€ uma operacao estratégica que pode gerar infoemagntrais de gestdo, a empresa pode

controlar e conhecer seu desempenho econdmicozBitane a eficiéncia operacional
(SANTOS, GOMES e FERREIRA, 2006).

Tabela 2 — Resumo dos Indicadores de Desemperizadis pelas cooperativas

Perspectiva A B C Média
Cliente/Fornecedor - Cooperado: 85,7% 42,9% 71,4%6,7%
Aprendizagem e Crescimento: 40,0% 20,0 60,0%  40,0%
Sustentabilidade: 100,0% 50,0% 50,04  66,7%
Execucgéo de processos e servicos 55,6% 55,6% 55,6856,6%
Qualidade 71,4% 71,4% 71,49 71,4%
Finangas 95,5% 100,0% 100,09  98,5%
Média 74,7% 56,6% 68,1% | 66,5%

Nota: A) Coopatos - B) Comadi — C) Coopa.
Fonte: Dados da Pesquisa (2013).

E perceptivel também uma preocupacdo das coopsadw avaliar o desempenho
em relacdo a qualidade do produto e as perspedivadiente/fornecedor. Nesse sentido,
Scaldo e Toledo (2002) explicam que a sobrevivédeiaagroindustria de laticinios esta
intimamente ligada a seguranca e confianca de qu&rsome seus produtos e a reducao de
desperdicios em toda a cadeia de producéo. Porosgestores devem estar atentos a gestao
da qualidade em todas as etapas da cadeia, bem &dnusca pela satisfacdo total do
consumidor.

Por outro lado, observou-se que os indicadoregioglados com 0s processos de
aprendizagem e crescimento ndo sdo muito evidentesprocesso de avaliacdo de
desempenho. Dentre as trés cooperativas analisadasppatos, cujo gestor participou de
uma entrevista neste estudo, é a cooperativa quaosérou mais ativa no processo de
medicado de desempenho. Outro fator a ser dest@&admportancia dada pelos gestores das
cooperativas, objeto de estudo, a utilizacdo deard®Entas gerenciais para uma gestao
adequada dos recursos, uma vez que, o mercaddizpoloaé cada vez maexigente. Desta
forma, pode-se analisar um trecho da resposta estiqnario aplicado ao gestor da Coopatos
gue ilustra bem o fato salientado.

Ao ser questionado sobre os motivos pelos quaisefesidos indicadores foram
escolhidos pela cooperativa, foi informado queisda@adores importantes para avaliacdo da
eficiéncia e estabelecimento de a¢fes que pernatasoperativa o alcance de suas metas.
Além disso, o gestor informou que tais indicades#@&s fundamentais para analise interna,
comparacao com o desempenho das demais empresasroado e tomada de decisdo de
forma tempestiva e assertiva.

Perguntando ao gestor como 0 mesmo avaliaria egsocde gestdo na empresa, ele
informou que o processo de gestao esta sendo enmemiial para permanéncia e crescimento
da instituicdo, mesmo que ainda tenha pontos aaralbanto no que se refere as ferramentas
ja utilizadas, quanto na possibilidade de implemgia de novas.
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Foi possivel perceber também que a percepcdo dorgesle que os objetivos dos
colaboradores, de forma geral, se alinham aosiwbgetla empresa e que as mudancas nas
estratégias, inser¢cdo ou correcdo de medidas tlmabisorvidas com certa facilidade pelos
colaboradores.

Entretanto, a cooperativa moderna evita resolvgroBlemas de todos os produtores
e concentra-se em uma unica atividade econémiqagapresenta condicoes de competir e
gerar resultados econdmicos; ou entdo, cria ungdddenegdcio independentes para prestar
servicos a grupos especificos de produtores. Emuadro de associados definido e contratos
de comercializagdo, a cooperativa consegue conteolguantidade e a qualidade de seu
produto final.

Quanto a orientagdo para 0 mercado, visa satistsaes consumidores, mas sem
perder de vista o ativo mais importante da cooperat oS seus associados — mediante
esforcos de comunicacao e fidelizacao. Estes asps&b observados quando da preocupacao
das cooperativas no que diz respeito a utilizagdindicadores financeiros e de qualidade,
além de periédicos e consistentes relatorios degy@o de contas destinados aos associados,
sendo esta a estratégia adotada pelas cooperatiabsadas.

Contudo, considerando a importancia econdmica deia@aprodutiva do leite, o
crescimento no consumo de leite e derivados nogpassvantagens comparativas do produtor
nacional, as cooperativas apresentam grandes ajaties de negdcio com base em seu
conhecimento sobre o setor produtivo e proximidaden o produtor. As cooperativas,
possivelmente, continuardo a desempenhar imporpantel no futuro, se solucionarem seus
problemas organizacionais adotando estratégias etimas alinhadas com a nova realidade
da economia mundial, como a implantacéo de ferrtamegerenciais, como os indicadores de
desempenho, que se percebe neste estudo, ja farenda realidade administrativa gerencial
das entidades.

Por fim, ao analisar os relatérios de prestacaecattas da Coopatos, foi possivel
identificar a preocupacdo da entidade acerca dengexmento dos recursos e atividades.
Varios indicadores de desempenho financeiros, @didgae, de processos e servicos e do
ponto de vista dos clientes sdo elaborados menstdnmee enviados aos cooperados que
podem, a partir destes importantes informativosppreender a atual situagédo econdmico-
financeira da entidade.

Cabe ressaltar que este € um fato de relevands, gmmo ha uma relacdo estreita
entre cooperados e cooperativa, sendo 0s cooperelioges e, a0 mesmo tempo,
fornecedores da mesma, € imprescindivel uma géstasparente e adequada dos recursos,
propiciando, desta forma, a fidelizacdo dos clentgie também sdo fornecedores e,
consecutivamente, vantagem competitiva a entidEdenportante salientar ainda que, 0s
indicadores de qualidade e de processos e serpigomitem um controle robusto dos
processos e da qualidade dos produtos, fator tambdgortante, uma vez que, com o
mercado extremamente exigente, qualidade é umftatdamental.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo investigaisje como se configuram os
principais indicadores de desempenho instituciaadbbs em cooperativas agropecuarias,
como instrumentos gerenciais referentes as divatisasnsdes de desempenho relevantes
para a tomada de decisdes
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Neste sentido, foi realizada entrevista ndo estedaue aplicagdo de questionarios em
prol do alcance do objetivo do trabalho e paragyasttriangulacdo dos dados. Vale ressaltar
gue a entrevista ndo estruturada por ndo segupadréo previamente formulado permite ao
investigador conduzir o processo de coleta de dabgivando obter o maior nimero de
informacg0es fidedignas para que posteriores codelisejam realizadas.

Através dos resultados obtidos por meio da enteesaplicacdo de questionario foi
possivel identificar os eixos centrais no procesk® andlise dessas entidades e,
consequentemente, os principais indicadores paigag&io e mensuracdo do desempenho das
cooperativas agropecuarias que constituem o grepalC

Com base na analise dos indicadores utilizados-pedadirmar que o monitoramento
do desempenho das cooperativas agropecuarias avdeséo observando toda a cadeia
produtiva, desde o ‘pé da vaca’ até o consumidual.fiFoi percebida a utilizacdo mais
frequente dos indicadores financeiros, que comstiteerca de 60% dos indicadores totais
utilizados pelas cooperativas e ainda uma predoria&e indicadores de qualidade nas
cooperativas.

Vale ressaltar ainda que, dos trés questionargmorelidos destaca-se a importancia
dada pelos gestores das respectivas entidadesoeespo de elaboragdo e implantacéo de
ferramentas de estratégia, controle gerencial,noegtos e indicadores de desempenho na
gestado, que propiciam uma base para uma gestaoaat#edos recursos.

A pesquisa possibilitou a consecucao do objetivoiamente proposto, qual seja,
investigar quais e como se configuram o0s principaidicadores de desempenho
institucionalizados em cooperativas agropecuanastauintes do grupo Cemil. Foi realizada
uma analise simultanea e comparativa dos indic#igadbs, procurando evidenciar e
compreender possiveis distingdes entre o conjunfadices utilizados.

Pode-se concluir, portanto, que ha grande predowimle indicadores financeiros e
de qualidade, evidenciando gesfor¢os para fidelizacdo do cooperado, novos nsrnas de
capitalizacao e estratégia competitiva alinhada aoestrutura corporativa sdo considerados
pelas cooperativas, uma vez que, ha predominéediaditadores financeiros e de qualidade
em seus planos estratégicos gerenciais.

Considera-se como ponto positivo deste estudo @ dat ter sido desenvolvido
somente com cooperativas mineiras de um mesmo guogwesarial, apresentando, desta
forma, homogeneidade entre as observacdes estud@dia®utro lado, entende-se como
limitacdes da pesquisa, o fato de que a analidetsido realizada com base em apenas trés
empresas.

Sugere-se em pesquisas futuras que a metodolodjizadd seja utilizada entre
cooperativas agropecudrias de diferentes portegi@es, possibilitando maiores conclusdes a
respeito da utilizacdo de indicadores para querviebedes e contribuicbes acerca dos
beneficios com a utilizacdo de determinados indiessl sejam compreendidos, servindo de
base tedrica para que os indicadores de desempgaghm parte dos planos estratégicos
adotados nas cooperativas brasileiras, jaapuandicadores de desempenho se caracterizam
como importantes ferramentas para implementacaestestégias empresariais e consecutivo
alcance das metas estabelecidas.

Neste ambito, Kaplan e Norton (1997, p. 21) destagae “[...] medir € importante: o
gue nao é medido ndo é gerenciado”. Assim, osnséstade indicadores afetam também o
comportamento das pessoas dentro das organizakfesrtir desta afirmacdo, os autores
ressaltam a importancia das empresas utilizareéensas de gestado e medigdo de desempenho
derivados de suas estratégias e capacidades, sstadonecessarias para a sobrevivéncia e
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prosperidade no mercado. Sendo assim, outra sogektdpesquisa seria estudar o
comportamento dos envolvidos na gestdo quanto acegso de implementacdo de
ferramentas gerenciais como os indicadores de gesdm.

Percebe-se ainda que os processos de mensuradaseamepenho estdo passando por
significativas alteracdes, ajustando-se a novoselnedle organizacao e gestdo disciplinada a
dindmica do funcionamento organizacional. As prpacbes com a avaliacdo de
desempenho, que focalizavam apenas critériosagssitte financeiros e econémicos, sofrem
mudancas fundamentais, influenciadas pela glolg@izacompetitividade, concorréncia em
escala global, desenvolvimento tecnoldgico, prarxesmtegrados com fornecedores e
clientes, segmentacdo e enfoque nos clientes eecioménto como fator de produgcéo, como
pode ser observado na pesquisa a preocupacdo apmalidade, processos e servigcos no
processo administrativo gerencial das entidadesiagas.
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