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APRESENTACAO

Este caderno compde a série Caminho para a Exceléncia, que tem por finalidade esclarecer as duvidas
das cooperativas sobre o modelo referencial para a governanca e gestdo das cooperativas, baseado no
Modelo de Exceléncia da Gestdo®, da Fundagdo Nacional da Qualidade, e no Manual de Boas Praticas de
Governanca Cooperativa, do Sistema OCB, bem como auxiliar na implantagdo e melhoria de processos
organizacionais. E uma valiosa ferramenta para as cooperativas que pretendem aprimorar sua governanga
e gestao e aumentar sua competitividade.

Seguindo a filosofia de melhoria continua que pauta todas as suas iniciativas, a série Caminho para
a Exceléncia, publicada na forma de fasciculos, foi revista para se adequar a criacdo do novo nivel de
maturidade Exceléncia, que promoveu uma atualizagcao dos instrumentos de autoavaliagédo e estd organizada
em 12 volumes:

1. Manual de Autoavaliagdo e Implementac¢édo de Melhorias
2. Manual de Boas Préaticas de Governanca Cooperativa
3. Compéndios de Boas Praticas de Governanga e Gestdo
4.cCaderno de Governanca
S. Cadernos de Critérios de Gestgo:

5.1 Lideranga;

5.2 Estratégias e Planos;

5.3 Clientes;

5.4 Sociedade;

5.5 Informacdes e Conhecimento;

5.6 Pessoas;

5.7 Processos;

5.8 Resultados.



Escritos em linguagem acessivel, os Cadernos de Critérios de Gestdo descrevem como 0S processos
gerenciais requeridos nos Instrumentos de Autoavaliagdo podem ser implementados a partir de solugdes
praticas, sem carater prescritivo.

Como ilustracdes, sdo apresentados exemplos de praticas de mercado e de cooperativas reconhecidas no
Prémio SomosCoop Exceléncia em Gestédo, revelando o quanto podem ser proativas, refinadas ou inovadoras
as abordagens adotadas. Os Cadernos também trazem exercicios que as equipes das cooperativas podem
utilizar para fixar o contelddo apresentado. Espera-se que o leitor seja estimulado a consultar os cadernos
sempre que necessario e que se beneficie com os exemplos e exercicios apresentados. A série também esta

disponivel em meio eletronico — www.somoscooperativismo.coop.br/publicacoes.
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Caderno de Critérios Resultados

INTRODUGCAO

Nos cadernos anteriores desta série, sdo tratados 0s processos gerenciais requeridos no modelo de
referéncia para a governanga e gestao das cooperativas. Neste caderno, séo tratados os resultados, que
sao os efeitos produzidos pelos processos da cadeia de valor da cooperativa, monitorados por meio de
indicadores de desempenho pertinentes.

Os indicadores de desempenho sdo informacdes quantitativas ou fatos relevantes que expressam o
desempenho de um produto, servico ou processo, em termos de eficiéncia, eficacia ou efetividade, e que,
em geral, permitem acompanhar sua evolugdo ao longo do tempo. Exemplos: indice de lucratividade, indice
de satisfagdo de clientes, taxa de gravidade de acidentes, manutencao de certificagdo independente e
prémio de reconhecimento criterioso.

Os indicadores de desempenho se constituem no elo entre as estratégias e as atividades operacionais, e
seus resultados devem evidenciar o valor agregado as partes interessadas. A importancia dos resultados
€ evidenciada pela necessidade pratica de demonstrar a passagem do discurso para a agao, mostrando o
cumprimento das metas, a medigdo do desempenho com relagédo aos referenciais e o posicionamento em
relacédo ao alcance dos objetivos estratégicos.

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



Caderno de Critérios Resultados

O CRITERIO RESULTADOS

O critério Resultados corresponde a etapa referente ao Controle (C) do ciclo PDCL. Ele € um dos alicerces do
Modelo de Exceléncia da Gestdo®, base metodoldgica do modelo referencial de gestédo para cooperativas.
Neste critério sdo solicitados os valores gerados por indicadores qualitativos e quantitativos relativos ao
desempenho da organizagao, por meio da gestdo no alcance do éxito de suas estratégias e dos objetivos
dos processos pertinentes e geradores de valores.

Para aplicagcdo do controle, a cooperativa deve acompanhar seus resultados em relagdo as metas, realizar
a comparacao desses com referenciais pertinentes e com o atendimento das necessidades e expectativas
das partes interessadas, obtendo sucesso de forma sustentavel.

E importante destacar os conceitos de causa e efeito e integracdo embutidos nesse critério. Os resultados
séo decorrentes da aplicagdo, adequada e integrada, pela cooperativa dos processos geradores de valor
requeridos nos critérios Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacgdes e Conhecimento,
Pessoas e Processos. Sdo decorrentes também dos processos de governanca utilizados pela cooperativa.

O critério Resultados estd estruturado em cinco perspectivas:
® ccondmico-financeira;
® clientes e mercado;
® ambiental e social;
® pessoas;
® fornecedores, produtos e processos.
Os resultados relativos a governanga séo tratados no fasciculo especifico sobre esse eixo.

O nivel de maturidade Primeiros Passos para a Exceléncia exige dez resultados obrigatérios, o nivel de
maturidade Compromisso com a Exceléncia exige 12, o nivel de maturidade Rumo a Exceléncia solicita a
apresentacao de 17 resultados e o nivel de maturidade Exceléncia exige 28 resultados obrigatorios.

Todos os resultados obrigatérios sdo apresentados a seguir, bem como os fatores utilizados para sua
avaliacdo, descritos no capitulo “Avaliacdo dos resultados”. Também sdo apresentados exemplos de outros

indicadores, que a cooperativa pode monitorar para demonstrar seus resultados.

No capitulo Fixagdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 1, para identificagdo do

interrelacionamento do critério Resultados com processos geradores de valor.

10
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Caderno de Critérios Resultados

RESULTADOS

ECONOMICO-
FINANCEIROS

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

Ao desempenho dos processos econémico-financeiros;

Aos indicadores utilizados para avaliar o atendimento das necessidades dos cooperados ou de

outras partes interessadas e a implementacado das estratégias.

O modelo de referéncia da gestdo para as cooperativas determina os seguintes indicadores a serem

utilizados pelas cooperativas em sua gestéo financeira:

Percentual de sobras [(sobras antes das destinacdes para os fundos / total de ingressos) x 100]:
evidencia quanto do total de ingressos sobrou apds a dedugao de todos os dispéndios;

Solvéncia: indica a capacidade de pagamento, ou seja, a disponibilidade de recursos para pagar 0s
compromissos assumidos pela organizagdo. A cooperativa deve estabelecer o indicador adequado
para acompanhar esse aspecto conforme seu modelo de negdcio;

Participagdo dos atos nao cooperativos [receita total dos atos nao cooperativos / (total de
ingressos + receita total dos atos ndo cooperativos) x 100]: evidencia quanto do faturamento

total da cooperativa foi decorrente de operagcdes com nao cooperados;

Lucratividade dos atos ndo cooperativos [(lucro dos atos ndo cooperativos / receita total dos atos
ndo cooperativos) x 100]: representa o quanto de lucro a cooperativa tem obtido nas operacées

com ndo cooperados;

Estrutura de capital: indica a disponibilidade de fontes de recursos com relagdo as necessidades
de recursos para sua operacao. A cooperativa deve estabelecer o indicador adequado para

12
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acompanhar esse parametro conforme seu modelo de negdcio;

® Rentabilidade: indica o retorno financeiro, ou acréscimo ao valor inicialmente aplicado, de um
investimento. A cooperativa deve estabelecer o indicador adequado para acompanhar esse

parametro conforme seu modelo de negdcio;

® Lucratividade: permite acompanhar a salde financeira da cooperativa, mostrando os ganhos
obtidos sobre as vendas realizadas. A cooperativa deve estabelecer o indicador adequado para

acompanhar esse parametro conforme seu modelo de negdcio;

® Evolugcdodosnegociosrealizadosentre oscooperados e acooperativa [(total de atos cooperativos
de um ano/total de atos cooperativos do ano anterior) x 100]: demonstra o engajamento dos
cooperados com a cooperativa.

Os quatro primeiros indicadores estao presentes nos quatro niveis de maturidade do Instrumento de
Autoavaliagéo da Gestao, o indicador Estrutura de capital esta presente nos niveis de maturidade Rumo a
Exceléncia e Exceléncia e os trés Ultimos indicadores estdo presentes no nivel de maturidade Exceléncia.
Os resultados desses indicadores nos ultimos trés anos devem ser informados no sistema de autoavaliacéo,

quando a cooperativa realiza sua autoavaliagao.

A titulo de exemplo, e para servir de orientacdo na definicdo de indicadores econdmico-financeiros
adequados para a solvéncia, rentabilidade, estrutura de capital e lucratividade, séo apresentados no quadro
1 exemplos de indicadores, cuja utilizacdo deve ser objeto de anadlise pela cooperativa, para definir sua
aplicabilidade ou ndo. Os condicionantes basicos para essa escolha sdo o perfil da cooperativa, seu modelo

13
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Quadro 1 - Exemplos de indicadores para os parametros financeiros solicitados

Aspecto

omi i : Indi r
econdmico-financeiro cadores

Imobilizagédo de recursos proprios (%)
Liquidez corrente

Liquidez interna

Solvéncia
Liquidez total
Termdmetro de solvéncia (Liquidez interna)
Termdémetro de solvéncia Kanitz
Endividamento financeiro total (%)
Endividamento total (%)

Estrutura Capital de giro (%)
de capital

Independéncia financeira
Necessidade de capital de giro (%)
Tesouraria (%)
Resultado liquido (apds impostos)
Ingressos totais da cooperativa (R$)
RETiEO e Rentabilidade dos ativos (%)
Sobras/Perdas antes das destinagdes financeiras (R$)

Grau de alavancagem financeira

Ciclo financeiro
Lucratividade

Giro dos ativos

14
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de negdcio e suas estratégias.

E importante destacar que esses indicadores ndo devem ser os Unicos utilizados na gestdo econémico-

financeira da cooperativa. Outros indicadores econémico-financeiros adequados e que podem ser utilizados

pela cooperativa séo:

Inadimpléncia;

EBTIDA;

Prazo médio de recebimento, prazo médio de pagamento e prazo médio de estocagem;
Giro do ativo imobilizado;

Margem operacional;

Rentabilidade dos ingressos/receitas e rentabilidade do patriménio liquido;

Capital social por associado e capital social sobre patriménio liquido;

® Aumento do patrimdnio liquido e aumento de capital circulante.

15
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RESULTADOS RELATIVOS
AOS CLIENTES E
MERCADOS

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

® Ao desempenho dos processos citados no critério Clientes;

® Aos indicadores utilizados para avaliar o atendimento das necessidades dos cooperados, dos
clientes e de outras partes interessadas, e a implementacédo das estratégias.

O modelo de referéncia para a gestdo das cooperativas determina quatro indicadores minimos a serem
utilizados pelas cooperativas em relagdo aos clientes e mercados:

¢ indice de satisfagdo dos clientes: percentual de clientes que se declararam muito ou totalmente

satisfeitos nas pesquisas conduzidas para avaliar a sua satisfacao;

¢ indice de reclamagdes de clientes: nimero total de reclamagées no ano dividido pelo nimero total
de clientes anual ou pelo nimero de produtos e servigos entregues, o que for mais pertinente;

® Resultados relativos a fidelizagdo dos clientes: indicam o sucesso das praticas adotadas pela
cooperativa para fidelizar os seus clientes, de acordo o conceito de cliente fidelizado adotado
pela cooperativa;

® Resultados relativos a marca: indica os resultados relativos a percepgdo ou conhecimento dos
clientes e mercados sobre a marca da cooperativa.

Os dois primeiros indicadores estdo presentes nos quatro niveis de maturidade do Instrumento de

17
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Autoavaliagado da Gestéo, os indicadores relativos a fidelizagéo dos clientes sao solicitados nos niveis de

maturidade Rumo a Exceléncia e Exceléncia e os indicadores relativos a marca estdo presentes apenas no
nivel de maturidade Exceléncia. Os seus resultados nos ultimos trés ciclos de avaliagdo anuais ou bianuais

devem ser informados no sistema de autoavaliagdo, quando a cooperativa realiza sua autoavaliacéo.

A titulo de exemplo e para servir de orientagdo na definicdo de indicadores relativos a fidelizag&do de clientes

e a marca séo apresentados no quadro 2 exemplos de indicadores adequados, cuja utilizagdo deve ser

objeto de analise pela cooperativa, para definir sua aplicabilidade ou ndo. Os condicionantes basicos para

essa escolha sdo o perfil da cooperativa, seu modelo de negdcio e suas estratégias.

Quadro 2 - Exemplos de indicadores adequados para os resultados relativos a fidelizagdo de clientes e a marca

Indicador

Definigao

indice de reputagao
da marca

indice de percepgao
positiva da marca

indice de conhecimento
da marca

Taxa de fidelidade

NPS

Taxa de Churn

18

Resultado de pesquisas que contemplam
aspectos como: imagem da marca, credibilidade
da marca, nivel de familiaridade com o
consumidor e mengdes positivas sobre a marca.

Percentual de clientes entrevistados que tém
percepcgao positiva da marca da
cooperativa/Total de entrevistados.

Percentual de entrevistados que se lembram da
marca em primeiro lugar (Top Of Mind).

Percentual de clientes que sao fiéis por um
periodo definido. Ndo existe uma definicdo geral
e Unica; outras que podem ser consideradas sdo:
percentual de clientes exclusivos; percentual de
clientes com pedidos recorrentes; percentual de

clientes que consideram a cooperativa como
fornecedora preferencial.

% de Promotores - % de Detratores

(Total de clientes perdidos em determinado
periodo/Total de clientes no inicio do
periodo analisado) x 100
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E importante destacar que essesindicadores ndo devem ser os Unicos utilizados para avaliar o relacionamento
da cooperativa com seus clientes, bem como sua situacdo no mercado. Sao apresentados no quadro 3
outros exemplos de indicadores adequados, cuja utilizagdo deve ser objeto de analise pela cooperativa, para
definir sua aplicabilidade ou ndo. Os condicionantes bdsicos para essa escolha sdo o perfil da cooperativa,

seu modelo de negdcio e suas estratégias.

Quadro 3 - Exemplos de indicadores relativos aos clientes e mercado

Indicador Descricao

Tempo médio de solugéo de
Prazo de solugdo problemas relativos as diversas
de problemas etapas do relacionamento:
pré-venda, venda e pds-venda.

indice de imagem positiva perante Percentual de clientes entrevistados que
os clientes tém imagem positiva da cooperativa.
indice de participagao Percentual das vendas totais do
no mercado setor de atuacgao.

19
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RESULTADOS SOCIAIS
E AMBIENTAIS

Este tema aborda os resultados sociais e ambientais da cooperativa. Esses resultados se referem:
® Ao desempenho das acdes e/ou projetos sociais realizados pela cooperativa;

® Ao desempenho das agdes realizadas voltadas ao desenvolvimento sustentavel, a preservagéao
ambiental e a reducdo do consumo de recursos naturais;

® Ao desempenho das praticas para a promogdo da incluséo, diversidade e equidade;

® Aos indicadores utilizados para avaliar o atendimento das necessidades da sociedade e de outras
partes interessadas e a implementacao das estratégias.

O modelo de referéncia para a gestao das cooperativas, em seus niveis de maturidade Compromisso com
a Exceléncia e Rumo a Exceléncia, determina um indicador a ser utilizado pelas cooperativas em relacdo a
sua atuacao social:

® Atuacao social junto a comunidade: indica os efeitos das agdes e/ou projetos sociais apoiados e/
ou realizados pela cooperativa.

O nivel de maturidade Rumo & Exceléncia, além do indicador citado acima, solicita a apresentagado dos
resultados de mais um indicador:

® Gestdo ambiental: indica os efeitos das agdes realizadas voltadas ao desenvolvimento sustentavel,
a preservacao ambiental e a redugdo do consumo de recursos naturais.

O nivel de maturidade Exceléncia, além dos dois indicadores ja citados, solicita a apresentacao dos
resultados relativos a:

® |nclusdo, diversidade e equidade: esses resultados indicam o sucesso das estratégias e
praticas adotadas para a integragdo desses temas na cooperativa e para o engajamento de seus

21
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colaboradores com eles. Podem ser apresentados os resultados de indicadores relativos a inclusao
de pessoas com deficiéncia, promoc¢do da equidade de género, da equidade racial, da equidade
geracional e dos direitos LGBTQIAPN+.

Os resultados desses indicadores nos ultimos trés ciclos de avaliagdo anuais ou bianuais devem ser

informados no sistema, quando a cooperativa realiza sua autoavaliacao.

E importante destacar que esses indicadores ndo devem ser os Unicos utilizados para avaliar a atuacao
socioambiental da cooperativa. A titulo de exemplo, e para servir de orientacdo na definicdo de indicadores,
sao apresentados nos quadros 4, 5 e 6 exemplos de indicadores adequados, cuja utilizagdo deve ser objeto
de anadlise pela cooperativa, para definir sua aplicabilidade ou ndo. Os condicionantes basicos para essa

escolha sdo o perfil da cooperativa, seu ramo de atuagao e suas estratégias.

Quadro 4 - Exemplos de indicadores relativos a gestdo ambiental

Indicador

Definicao

indice de
conformidade ambiental

Investimentos ou recursos
alocados em gestdo ambiental

Consumo de recursos

Tratamento de residuos

Logistica reversa

Educagao ambiental

Inventario de gases
do efeito estufa

22

Numero de requisitos atendidos dividido
pelo total de requisitos aplicaveis,
baseados na legislagéo e nos
compromissos ambientais assumidos.

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

Consumo de dgua, consumo de
energia, consumo de plastico.

% de residuos tratados;
% de residuos destinados a reciclagem.

% de embalagens coletadas sobre o
volume de embalagens comercializadas.

% de alunos participantes das
acdes de educagao ambiental.

Acdes de compensacao.
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Quadro 5 - Exemplos de indicadores relativos a atuagao social

Indicador

Definicao

Relacionados a
distribuicdo de riqueza

indice de
conformidade social

indice de imagem
perante a sociedade

Taxa de insergoes
espontaneas na midia

Investimento médio em cultura,
lazer e na comunidade

Investimento médio em
saude dos cooperados

Beneficios dos
programas sociais

indice de satisfagdo
da sociedade

Taxa de jovens aprendizes
(ou estagiarios)

23

Valor adicionado total a distribuir

Pontuacgao obtida pelo sistema
de avaliagdo do Instituto Ethos
(ou equivalente).

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

Numero de inser¢des espontaneas
positivas na midia sobre iniciativas de
responsabilidade socioambiental.

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

E o total de investimentos em salde
dividido pelo numero de cooperados.

Beneficio obtido pela sociedade com
0 programa (diminui¢gdo dos problemas /
numero de pessoas atingidas).

Percentual de representantes da
sociedade (ou beneficiarios dos
programas) que se declararam

muito ou totalmente satisfeitos.

Numero de jovens aprendizes
(ou estagiarios) dividido pelo
numero total de funcionarios.
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Quadro 6 - Exemplos de indicadores relativos a inclusdo, diversidade e equidade

Indicador Definicao

Numero de funcionarios com
deficiéncia dividido pelo nimero
total de funcionarios.

Taxa de pessoas
com deficiéncia

Indicadores socioecondmicos
do quadro social e do quadro
de colaboradores.

Diversidade do quadro social e
do quadro de colaboradores

% de pessoas participantes
dos programas de capacitacao
Inclusdo geracional para profissionais 50+;
% de colaboradores participando de
programas de mentorias reversas.

% de mulheres nos conselhos e érgdos
sociais; % de mulheres em posi¢ao de

Diversidade .
. lideranga; % de negros nos conselhos e
da lideranca Rt e ..
drgaos sociais; % de negros em posigao
de lideranga.
Diferenca entre a taxa de retengéo
Taxa de reteng&o entre colaboradores que fazem parte
de pessoas de grupos privilegiados e a taxa de
retencé@o de grupos minorizados.
- % de mulheres atendidas por agdes
Regluc;ao da realizadas pela cooperativa;
de5|guAaIdade % de diferenga salarial entre mulheres
de género .
e homens nas mesmas fungoes.
Conscientizagédo sobre Investimento em campanhas de
os direitos de pessoas conscientizacdo; participantes
LGBTQIAPN+ nas agdes.
E a soma dos investimentos
Investimento em programas em programas de incluséo e
de incluséo e diversidade diversidade dividida pelo nimero

de beneficiados.

% de colaboradores que se sentem
Segurancga seguros na cooperativa para serem
quem sao e expressarem sua opiniao.

24



RESULTADOS RELATIVOS
AS PESS




Caderno de Critérios Resultados

RESULTADOS RELATIVOS
AS PESSOAS

Este tema aborda os resultados relativos aos colaboradores da cooperativa. Esses resultados se referem:
® Ao desempenho dos processos citados no critério Pessoas;

® Aos indicadores utilizados para avaliar o atendimento das necessidades dos colaboradores e de
outras partes interessadas e a implementacado das estratégias.

O modelo de referéncia para a gestao das cooperativas, em seus niveis de maturidade Primeiros Passos para
a Exceléncia, Compromisso com a Exceléncia, Rumo a Exceléncia e Exceléncia, determina trés indicadores
a serem utilizados pelas cooperativas em relagdo a gestdo de pessoas:

® Frequéncia de acidentes com afastamento: mede a relacdo entre a quantidade de acidentes e as
horas de exposi¢&o ao risco;

® Absenteismo médico: indica o nimero de horas de trabalho perdidas, seja por faltas, saidas ou
atrasos, relacionadas a saude;

¢ indice de satisfagcdo dos colaboradores: percentual de colaboradores que se declararam muito ou
totalmente satisfeitos, nas pesquisas conduzidas para avaliar a sua satisfacéo.

O nivel de maturidade Compromisso com a Exceléncia, além dos trés indicadores citados acima, solicita
mais um indicador:

indice de capacitacdo dos colaboradores - calculado pelo somatério de homens-hora de treinamentos
ministrados dividido pelo nimero médio de colaboradores no ano.

26



Caderno de Critérios Resultados

O nivel de maturidade Rumo a Exceléncia, além dos quatro indicadores supracitados, solicita mais um indicador:

® Rotatividade dos colaboradores: indica a frequéncia com que colaboradores entram e saem de

uma organizagao.
E finalmente, o nivel de maturidade Exceléncia solicita mais dois indicadores:

® Educagdo cooperativista dos colaboradores: quantidade de horas de capacitagdo especificas

para promover a educacao cooperativista junto aos colaboradores da cooperativa;

® Satisfagcdo dos colaboradores com as agdes voltadas para o seu bem-estar: percentual de
colaboradores que se declararam muito ou totalmente satisfeitos, nas pesquisas conduzidas para

avaliar a sua satisfacao, com as acdes voltadas ao seu bem-estar.

E importante lembrar que os resultados desses indicadores, nos Ultimos trés ciclos de avaliagdo anuais ou
bianuais, devem ser informados no sistema de autoavaliagdo quando a cooperativa realiza sua autoavaliagao.

Esses indicadores ndo devem ser os Unicos utilizados para avaliar a gestdo de pessoas da cooperativa.
A titulo de exemplo, e para servir de orientacdo na definicdo de outros indicadores, sdo apresentados
no quadro 7 exemplos de indicadores relacionados a gestdo de pessoas, cuja utilizagdo deve ser objeto
de analise pela cooperativa, para definir sua aplicabilidade ou ndo. Os condicionantes basicos para essa

escolha sdo o perfil da cooperativa, seu ramo de atuagao e suas estratégias.
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Quadro 7 - Exemplos de indicadores relacionados a gestdo de pessoas

Indicador Definicao
Taxa de funcionarios Percentual dos funcionarios envolvidos em
envolvidos em times grupos multifuncionais.
Tempo médio de contratagdo Tempo para atendimento a pedido de admissao.

L ~ Percentual de pessoas admitidas que permanecem
Taxa de eficacia de selegao , , .
apos o periodo de experiéncia.

Taxa de alcance das metas
individuais ou das equipes Percentual realizado das metas individuais e das equipes.

Taxa de promocdes

57 @2 sl Percentual de oportunidades preenchidas internamente.

Taxa de Percentual de pessoas promovidas nos ultimos 12 meses.
aproveitamento interno

indice de desempenho Desempenho da lideranca extraido de
da lideranga questdes da pesquisa de clima.

Medicado do éxito do treinamento
indice de eficacia do treinamento na pratica apds um periodo predeterminado (diretamente
Oou programasde capacitagao por melhoria de indicadores dos processos ou indiretamente
por entrevistas com as chefias).

Taxa de investimento em treinamentos Investimento em treinamentos dividido pela receita

Taxa de cumprimento do

plano de treinamento Percentual cumprido do plano de treinamento

Taxa de desenvolvimento Pessoas com potencial de lideranga identificadas e
de lideres potenciais desenvolvidas (percentual sobre o total de lideres atuais)

Percentual de pessoas avaliadas e que atendem a um

indice de prontidao - e '
grau minimo das competéncias estabelecidas.

Custo de beneficios por colaborador Total do custo dos beneficios/nimero total de colaboradores.
Investimento em a¢des para promogao da Investimento em a¢des para promogao da qualidade
qualidade de vida dos colaboradores de vida/numero total de colaboradores.
e-NPS (Employee NPS) % de Empregados Promotores;

% Empregados Detratores
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RESULTADOS RELATIV
AOS FORNECEDORES,
PRODUTOS E PROCESSOS

Este tema aborda os resultados relativos aos fornecedores, produtos e processos da cooperativa. Esses

resultados se referem:

Ao desempenho dos processos da cadeia de valor;
A gestao do portfdlio de produtos e servigos da cooperativa;
Ao desempenho dos processos utilizados para avaliar os fornecedores externos;

Aos indicadores relativos aos processos utilizados para avaliar o atendimento das necessidades
das partes interessadas e a implementacgao das estratégias;

Aos indicadores de desempenho de processos de gestéo transversais, como desenvolvimento da
gestdo, inovacgao, atuacdo em rede, analise do desempenho, planejamento, gestdo de informagdes,
gestao do conhecimento e similares.

O modelo de referéncia para a gestdo das cooperativas, em seus niveis de maturidade Primeiros Passos

para a Exceléncia, Compromisso com a Exceléncia, Rumo a Exceléncia e Exceléncia, determina um indicador

a ser utilizado pelas cooperativas em relagdo aos Seus processos:

Ingressos por cooperado - (valor total de ingressos em reais / nimero de cooperados ativos em
31 de dezembro do ano analisado). E importante destacar que 0s ingressos representam a receita
total da cooperativa com os atos cooperativos.

O nivel de maturidade Rumo & Exceléncia, além do indicador citado acima, solicita a apresentacdo dos

resultados de mais um indicador:

Investimento no desenvolvimento dos cooperados: indica o investimento realizado pela
cooperativa nas acdes para desenvolvimento dos seus cooperados.
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E finalmente, o nivel de maturidade Exceléncia solicita mais quatro indicadores:

® Resultados relativos aos fornecedores: indica os resultados da cooperativa com suas estratégias
e processos de qualificacao, selecéo, avaliagdo do desempenho e promogao do desenvolvimento

dos fornecedores;

® Evolucdo dos ingressos com produtos ou servigos vendidos: representa o percentual de
crescimento/diminui¢cdo dos ingressos com produtos ou servi¢gos vendidos ao longo dos anos e a
férmula de cdlculo sugerida é: [(ingressos do ciclo/ingressos do ciclo anterior) x 100];

® Produtividade de recursos utilizados: indica a efetividade — eficiéncia ou eficacia — da cooperativa
na utilizagdo de recursos;

® |novacgao: indica os resultados da cooperativa com suas estratégias e praticas voltadas ao
desenvolvimento e implantag&o da inovagao.

E importante lembrar que os resultados desses indicadores, nos Ultimos trés ciclos de avaliacdo anuais ou
bianuais, devem ser informados no sistema, quando a cooperativa realiza sua autoavaliacao.

A titulo de exemplo, e para servir de orientacdo na definigdo de indicadores relativos aos fornecedores, sdo
apresentados no quadro 8 exemplos de indicadores adequados, cuja utilizagdo deve ser objeto de analise

pela cooperativa, para definir sua aplicabilidade ou nao.

Em relagdo a produtividade, ela pode ser calculada de diferentes maneiras e em relagdo a diferentes tipos
de recursos, por exemplo, capital, terra, pessoas, equipamentos, processos etc. A cooperativa deve verificar
quais os indicadores de produtividade sdo pertinentes para o seu modelo de negdécio. O quadro 9 apresenta

alguns exemplos de indicadores de produtividade.
Finalmente, sdo exemplos de indicadores relativos a inovacao:
® Quantidade de ideias geradas e taxa de ideias por colaborador;
® Percentual de projetos de inovagao em andamento;
® [nvestimento em treinamento e desenvolvimento de colaboradores para a inovacgao;
® Percentual de colaboradores envolvidos em iniciativas de inovacgao;
® Redugdo de custos a partir da inovagao;
® Percentual de aumento da receita a partir de novos produtos ou servigos nos Ultimos trés anos;
® Retorno sobre investimento;
® NPS de clientes com novos produtos ou servicos;

® Aumento na participagao de mercado.
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Quadro 8 - Exemplos de indicadores relativos aos fornecedores

Indicador

Definicao

indice de desempenho
dos fornecedores

Taxa de
fornecedores certificados

indice de economicidade
de aquisicao

indice de satisfagdo dos
usuarios internos com os
servigos/produtos adquiridos

Investimento na melhoria
dos fornecedores

indice de inflagcgo interna

indice de satisfacdo
dos fornecedores

Avaliagao dos fornecedores baseada em
requisitos definidos pela cooperativa
(preco, atendimento, prazo e qualidade).

Numero de fornecedores certificados (ou
acreditados ou credenciados) dividido
pelo numero total de fornecedores.

(Valor de referéncia - valor negociado /
valor de referéncia) x 100.

Percentual dos usuarios internos que se
declararam satisfeitos ou muito satisfeitos
com os servigos/produtos adquiridos.

Valor investido em programas de melhoria
dos fornecedores (incluindo o tempo
disponibilizado do pessoal interno) dividido
pelo somatdrio dos ingressos e receitas.

Variagdo percentual dos precos pagos,
considerando a cesta de produtos e servi¢os
adquiridos em um determinado periodo.

Percentual dos fornecedores que se
declararam satisfeitos ou muito
satisfeitos com a cooperativa.
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Quadro 9 - Exemplos de indicadores relativos a produtividade

Indicador

Definicao

Ingresso por funcionario

Cooperado por funcionario

indice de produtividade

Eficiéncia operacional

Eficiéncia global
de equipamentos

Eficacia geral do trabalho

Produtividade
Homem / Hora

Ingressos totais/N° de Funcionarios.

NuUmero total de cooperados;
Numero total de funcionarios.

Produto colhido/area disponivel.

Dispéndios/Ingressos; Despesas/Receitas;
dispéndios e despesas sobre vendas;
percentual da capacidade global utilizada.

Equipamentos em perfeito estado x
quanto cada maquina tem conseguido
produzir x tempo dedicado a produgéo.

Tempo em que os colaboradores ficaram
disponiveis durante o expediente x quanto os
colaboradores conseguiram produzir durante o
expediente x quanto do que foi produzido esta
em perfeitas condi¢des para a venda.

Numero total de produtos/servigos
produzidos/total de horas trabalhadas.

Esses indicadores ndo devem ser os Unicos utilizados para avaliar os processos da cadeia de valor da
cooperativa. A titulo de exemplo, e para servir de orientagéo na definicdo dos indicadores a serem relatados,
sao apresentados exemplos de indicadores adequados, cuja utilizagdo deve ser objeto de analise pela
cooperativa, para definir sua aplicabilidade ou ndo. Os condicionantes basicos para essa escolha séo o perfil
da cooperativa, seu modelo de negdcio, seu ramo de atuagéo e suas estratégias.

Os quadros 10, 11 e 12 apresentam exemplos de indicadores relativos a produtos, processos de gestao
transversais e processos da cadeia de valor.
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Quadro 10 - Exemplos de indicadores relativos aos produtos

Indicador Definicao

Percentual de produtos
Indice de conformidade produzidos dentro do padrao;

do produto indices de rejeicdo em etapas criticas;
Percentual de produtos reclassificados.

Percentual de produtos entregues no

Prazo de entrega .
prazo prometido.

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

Quadro 11 - Exemplos de indicadores relativos aos processos de gestdo transversais

Exemplo Indicador Definigdo
de processo
. Ta,xg de planos Percentual de planos
prioritarios executados. estratégicos executados.
Estratégias e Planos
Taxa de funcionarios envolvidos Percentual dos funcionarios envolvidos nos
nas oficinas da estratégia. processos de formulagdo das estratégias.

el satisfacdo . Percent~ual. dos usu.arlos dos sistemas de
i oS USUETES 62 Tl |nformaga.o |hformat|zaqos qug sg declaram
Informagdes e satisfeitos ou muito satisfeitos.
Conhecimento

Total de horas em que os sistemas de
Taxa de disponibilidade dos informagéo estavam disponiveis dividido
sistemas de informagao. pelo total de horas em que eles deveriam
estar funcionando.
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Quadro 12 - Exemplos de indicadores relativos aos processos da cadeia de valor

Indicador Definigao

Receita de Percentual da receita obtida de produtos
novos produtos langados em determinado periodo.

e Tempo real de projeto dividido pelo tempo previsto;
Indice de

conformidade de projeto
Custo real de projeto dividido pelo custo previsto.

Consumo por unidade produzida
Taxa de consumo especifico (energia, 4gua, vapor, conforme caracteristicas
especificas do processo e produto).

Percentual de materiais perdidos
em relac¢do ao total utilizado;

NUmero de horas de retrabalho sobre

Indices de desperdicio o total de horas programadas;

Tempo improdutivo dividido
pelo tempo total.

Percentual da programagao de produgao realizada;
Percentual de ordens de servi¢o atendidas
no prazo programado.

Taxa de éxito
do planejamento

) Medigdes de satisfagao do cliente interno;
Indices de niveis de

servicos atendidos Percentual de cumprimento dos acordos

de niveis de servigos.

No capitulo “Fixacdo do conhecimento”, esta disponivel o exercicio 2, para realizagdo de

autoavaliagdo sobre os resultados da cooperativa.
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AVALIACAO DE
RESULTADOS

No Instrumento de Autoavaliagdo da Gestéao, os resultados sdo avaliados em relacédo a quatro fatores de avaliagao.
E importante destacar que a avaliacdo de todos os fatores ndo estd presente em todos os niveis de maturidade.
Os fatores sao:

a) Relevancia

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

b) Melhoria

Refere-se ao grau em que os resultados relevantes demonstram evolucao favoravel ao longo de, pelo menos,
trés anos ou ciclos anuais ou bianuais. Esses periodos sdo coerentes com ciclos de planejamento e de andlise do
desempenho na organizagao, que geralmente sao anuais ou, em alguns casos, a cada dois anos. A frequéncia
de medicdo deve ser coerente com o que esta sendo medido, seu ciclo de andlise e seu aprendizado (execugéo
de ac¢des corretivas e de melhoria). Uma avaliagdo de desempenho, demonstrando melhoria ou estabilizagdo
em nivel aceitavel, é caracterizada por uma avaliagdo dos trés ultimos anos ou ciclos anuais ou bianuais, que
apresente uma das seguintes condigdes:

® melhoria continua do nivel de desempenho;
® ampliacao do diferencial competitivo;
® estabilizagdo em niveis de lideranca ou exceléncia;

® estabilizagdo em nivel aceitavel: igual ou melhor que o referencial comparativo pertinente e
atendendo ou superando o requisito de parte interessada, ou um deles se ndo houver o outro, de

forma compativel com a estratégia.
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c) Competitividade

Refere-se aos niveis dos resultados estratégicos e operacionais comparativamente a referenciais pertinentes.
Dessa forma, os resultados sdo considerados em niveis étimos se demonstrarem a posicéo de lideranga ou de

referencial de exceléncia ocupada pela organizagdo no setor de atuagao ou no mercado.

A comparagdao é realizada entre os resultados do Ultimo ano ou ciclo do indicador com o resultado do referencial
comparativo pertinente. Para alguns indicadores, o estabelecimento de referencial comparativo é obrigatério.
Para a avaliagdo geral da competitividade, a cooperativa pode considerar os indicadores obrigatérios do
instrumento de autoavaliagdo ou outros indicadores caso sejam mais pertinentes para o ramo, mercado ou setor

de atuacdo em que esta inserida.
d) Compromisso

Refere-se ao nivel de atendimento a requisitos de partes interessadas, demonstrando o quanto os resultados
atendem aos principais requisitos relacionados com necessidades e expectativas de partes interessadas.
Tais requisitos representam compromissos assumidos pela organizagdo. Nos niveis Primeiros Passos para a
Exceléncia, Compromisso com a Exceléncia e Rumo a Exceléncia, a comparacao é realizada entre os resultados
do ultimo ano ou ciclo do indicador com o nivel aceitavel definido pela cooperativa ou com o requisito da parte
interessada pertinente. No nivel de maturidade Exceléncia, para alguns indicadores, a comparacao é realizada
considerando os resultados dos trés anos ou ciclos apresentados com o0s niveis aceitaveis definidos pela
cooperativa para todos 0s anos.

No capitulo “Fixacdo do conhecimento”, esta disponivel o exercicio 3, em que a equipe da cooperativa

pode exercitar a avaliagao de resultados.
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FIXA(;AO DO
CONHECIMENTO

Exercicio 1
Inter-relacionamento do critério Resultados com os processos

Relacionar a coluna da direita com a coluna da esquerda, identificando os processos geradores de valor
solicitados no modelo de referéncia para a gestao de cooperativas cujos resultados podem ser apresentados e
qual a perspectiva do critério Resultados adequada para sua apresentacao.

(1) Resultados econdmico- financeiros Avaliagdo do desempenho dos colaboradores

. ) Monitoramento dos planos estratégicos
(2) Resultados relativos a clientes

Gestao do portfdlio de produtos
e mercados

Promocao da fidelizacao de clientes

(3) Resultados sociais e ambientais Avaliagdo do desempenho de fornecedores

(4) Resultados relativos a pessoas Realizagdo de projetos sociais

Monitoramento do orgamento

(5) Resultados relativos aos Capacitagado dos colaboradores

fornecedores, produtos e processos ‘ . ‘
Tratamento de impactos ambientais
Avaliagdo da marca

Gestdo da seguranga do trabalho

Gestao da inovacao
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Exercicio 2
Autoavaliagao dos resultados

Utilize o quadro abaixo para realizar uma autoavaliacao dos resultados da cooperativa, identificar eventuais

lacunas e citar exemplos de indicadores ja monitorados.

Quais outros

Cite exemplos de

indicadores
- s resultados :
Questao Autoavallagao q a cooperatlva
monitorados pela poderia
cooperativa .
P monitorar?

1. A cooperativa monitora resultados : ~
econdmico-financeiros? D Sl D NED
2. A cooperativa monitora resultados ) .
relativos aos clientes? D R D Nao
3. A cooperativa monitora resultados : =

Sim Nao
socCiais e ambientais? D D
4. A F:oop\eratwa monitora resultados O Sim D N3o
relativos as pessoas?
5. A cooperativa monitora resultados : =

Sim N&o
relativos aos produtos? D D
6. A cooperativa monitora resultados
relativos aos processos da cadeia O Sim D Nzo
de valor?
7. A cooperativa monitora resultados
relativos aos processos de gestao D Sim D Nao
transversais?
8. A Qooperatlva monitora resultados O S D N30
relativos aos fornecedores?
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Referenciais comparativos e Requisitos de partes interessadas

A cooperativa utiliza referenciais Quais:
comparativos para analisar a O Sim D NETS
competitividade dos seus resultados?

A cooperativa utiliza requisitos de partes Quais:
interessadas para analisar o compromisso O Sim D N3o

dos seus resultados?

Exercicio 3
Avaliacao de resultados

Leia a questdo do questionario de autoavaliagdo Rumo a Exceléncia e suas opgdes de resposta. Analise o0s
resultados apresentados pela cooperativa e, a partir de sua analise, indique qual a opgado mais adequada, entre
as quatro possiveis.

Questio Alternativas Resultados

de resposta apresentados

a) Nao existem resultados relativos a satisfagcao
dos clientes.

b) A satisfagdo dos clientes é controlada, mas néo
existem informacgdes referentes a trés ciclos de

avaliagdo anuais ou bianuais. Periodo 1: 82,0%
Existem resultados ‘ c 9
relativos a satisfacéo c) A satisfagédo dos clientes é controlada, existem ElegE Ll o
informacgdes referentes aos trés ultimos ciclos Periodo 3: 84,2%

dos clientes? A ) ) - > -
de avaliagao anuais ou bianuais, mas nao esta

melhorando ao longo do periodo. Referencial comparativo: 80,0%

d) A satisfacdo dos clientes écontrolada, existem
informacdes referentes aos trés ultimos ciclos de
avaliagdo anuais ou bianuais e estd melhorando ao
longo do periodo.
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Questao

Alternativas
de resposta

Resultados
apresentados

Opcgao
(a, b, coud)

Existem

resultados relativos
as reclamagoes

de clientes?

a) Ndo existem resultados relativos as
reclamacgdes de clientes.

b) As reclamacgoes de clientes

sao controladas, mas nao existem informacdes
referentes aos trés ultimos anos.

c) As reclamacdes de clientes sdo controladas,
existem informacdes referentes aos trés ultimos
anos, mas nao estdo diminuindo ao longo do
periodo.

d) As reclamacgdes de clientes sdo controladas,
existem informacgdes referentes aos trés ultimos
anos e estao diminuindo ao longo do periodo.

Periodo 1: 1,8
Periodo 2: 2,2
Periodo 3: 2,5
Reclamacgao/servigo

Referencial comparativo:

4,0

Séo utilizados
referenciais
comparativos

para avaliar a
competitividade dos
resultados relativos aos
clientes e mercados

e 0s resultados
apresentados
demonstram, no

ultimo exercicio ou
ciclo, ser equivalentes
ou superiores

aos referenciais
comparativos
utilizados para avaliar a
competitividade?

a) Nao sao utilizados referenciais comparativos
para avaliar a competitividade dos resultados

relativos aos clientes e mercados.

b) Séo utilizados referenciais comparativos para
avaliar a competitividade dos resultados relativos
aos clientes e mercados, mas nenhum dos
resultados apresentados demonstra, no Ultimo
exercicio ou ciclo, ser equivalente ou superior

aos referenciais comparativos utilizados.

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

referenciais comparativos utilizados

d) Sdo utilizados referenciais comparativos
para avaliar a competitividade dos resultados
relativos aos clientes e mercados, a maioria dos
resultados apresentados demonstra, no Ultimo
exercicio ou ciclo, ser equivalente ou superior
aos referenciais comparativos utilizados e pelo
menos um dos resultados demonstra nivel de

lideranca no setor ou no mercado.
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Caderno de Critérios Resultados

Titulo

Manual de Autoavaliagéo
e Implementagao
de Melhorias

Prazo de entrega

Caderno de Governanga

Cadernos:

o Lideranga;

o Estratégias e Planos;

o Clientes;

» Sociedade;

o Informagoes e
Conhecimento;

e Pessoas;

e Processos;

o Resultados;

Boas praticas

Fornecer uma viséo global do ciclo
PDCL - Plan, Do, Check, Learn
(traduzidos: Planejar, Realizar,

Verificar, Aprender) — de
melhorias, enfatizando a
autoavaliagdo, as suas diferentes
metodologias e praticas de
planejamento, monitoramento
e realizagao.

Explicar o conceito de governanga
cooperativa, seus principios e
apresentar exemplos de boas

praticas de governanga.

Explicar detalhadamente os
processos gerenciais relacionados
a governanga.

Explicar detalhadamente os
processos gerenciais requeridos
nos niveis de maturidade do
Modelo de Exceléncia de Gestdo®,
customizado para a realidade das
cooperativas:

Primeiros Passos para a
Exceléncia, Compromisso com
a Exceléncia, Rumo a Exceléncia
e Exceléncia.
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Série Caminho para a Exceléncia

Lacunas

Cooperativas que pretendam

implementar uma gestdo de melhorias

a partir de uma autoavaliagao,
tendo como referéncia o modelo
de referéncia para a governanga

e gestao de cooperativas.

Cooperativas que pretendem melhorar
seu modelo de governanga alinhando-o

ao conceito e principios da
governanga cooperativa.

Cooperativas que pretendam
implementar uma autoavaliagao
sobre a governanga, tendo como
referéncia o Instrumento de
Autoavaliag@o da Governanga.

Cooperativas que estdo melhorando
seu sistema de gestéo, utilizando
como referéncia o modelo de
referéncia para a governancga
e gestao de cooperativas.
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