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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 Fundacdo Nacional da Qualidade, e no Manual de Boas Praticas de
Governanga Cooperativa, do Sistema OCB, bem como auxiliar na implantacdo e melhoria de processos
organizacionais. E uma valiosa ferramenta para as cooperativas que pretendem aprimorar sua governanga e
gestdo 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 criagdo do novo nivel de
maturidade Exceléncia, que promoveu uma atualizagdo dos instrumentos de autoavaliagéo e esta organizada
em 12 volumes:

1. Manual de Autoavaliacdo e Implementacao de Melhorias
2.Manual de Boas Préticas de Governanga Cooperativa
3. Compeéndios de Boas Praticas de Gestdo e Governanca
4. Caderno de Governanga
5. Cadernos de Critérios de Gesto:

5.1 Lideranca;

5.2 Estratégias e Planos;

5.3 Clientes;

5.4 Sociedade;

5.5 Informagdes e Conhecimento;

5.6 Pessoas;

5.7 Processos;

5.8 Resultados.
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INTRODUCAO

As grandes mudangas que estao ocorrendo na sociedade, nos mercados e no perfil dos cooperados e
clientes demandam das cooperativas a capacidade de se antecipar a essas mudanc¢as, assim como de
criar e manter o ambiente favoravel a inovacgao e a busca pelo alto desempenho. Para que uma cooperativa
possa ter sucesso, é essencial que as pessoas que a integram se envolvam e se comprometam com a busca
da exceléncia da gestao e o alcance de resultados cada vez melhores. O estimulo a esse comportamento
exige dos dirigentes, eleitos e contratados, um conjunto de praticas para inspirar, criar ambiente favoravel
e convergir esforgos. Isso implica estabelecer e disseminar orientagées, liderando as agdes necessarias a

exceléncia do desempenho.

A lideranga deve ser entendida como um conjunto de processos e praticas em todos os niveis da
cooperativa, baseados em valores e principios, que levam ao engajamento dos colaboradores. O exercicio
da lideranga pressupde que os dirigentes sirvam de exemplo para todos, a partir de seu comportamento
ético, transparente e inspirador, e de suas habilidades de planejamento, comunicacado e andlise. Isso é o que
estimula as pessoas a buscarem a exceléncia.

“Essencialmente, um lider tem que reunir atributos de cardter. Ser transparente, verdadeiro e
comprometido com o0s legitimos propdsitos da organizagao. Fiel, leal, flexivel, respeitador, solicito e
soliddrio, seja com os liderados, seja com os pares e demais publicos de relacionamento. O lider é
o0 administrador que sabe escutar (e ndo apenas ouvir). E humilde e, ao mesmo tempo, inteligente.
O verdadeiro lider tem a simplicidade e a postura cooperativa como caracteristicas. Ele admite que,
sozinho, pouco ou nada faz. Conta com a energia e a inspiragao do grupo. Utiliza pouco o ‘eu’ e
muito o ‘nds; elevando a importancia da equipe. Sabe, enfim, reconhecer e promover.”

Enio Meinen, Diretor de Coordenacdo Sistémica, Sustentabilidade e Relacbes Institucionais
do Sicoob

A lideranga da cooperativa também deve considerar a cultura organizacional vigente como pauta de sua
atuagdo, buscando compreendé-la, a fim de promover a valorizagdo dos aspectos positivos e a mitigagao
de eventuais aspectos negativos.

As acdes dos lideres devem conduzir ao estabelecimento e manutencgéo de relagbes com todas as partes
interessadas, com o objetivo de conhecer suas necessidades e expectativas e traduzi-las em requisitos para
0S processos, bem como obter o engajamento necessario para concretizar a visdo da cooperativa, atuando
como parte de uma rede no mercado e na sociedade. E também uma das responsabilidades fundamentais
da lideranga a realizacao da avaliagcdo do desempenho da cooperativa, por meio de processos estruturados
para a analise de resultados relevantes, que indiquem o grau de sucesso em relagdo as metas estabelecidas
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e ao atendimento dos requisitos das partes interessadas, assim como o nivel de competitividade da
cooperativa no mercado.

A lideranca transformadora é responsavel pela trajetéria de crescimento da cooperativa, alavancando os
resultados, promovendo a sustentabilidade e protegendo os interesses de seus cooperados e das demais
partes interessadas.

O Critério Lideranca

Este critério aborda a atuagao da lideranca para a mobilizagdo das pessoas em torno de valores, principios e
objetivos, explorando as potencialidades da cultura organizacional presente na cooperativa e monitorando
0 macroambiente para a identificacdo de necessidades de mudanca. O critério prevé ainda a existéncia de
processos para promog¢ao da inovagao, para o estabelecimento e cumprimento de padrdes gerenciais e para
a melhoria, por meio do aprendizado e da comparacado com organizagdes de referéncia.

Faz parte do papel da lideranga identificar os interesses das partes interessadas. Desssa forma, o critério
estabelece a necessidade de processos para reconhecer as partes interessadas mais relevantes e, com
base nessa identificagdo, aplicar métodos para compreender suas necessidades e expectativas. Isso inclui
identificar os temas prioritarios para a cooperativa, melhorar o relacionamento, definir requisitos para os
processos e adotar estratégias apropriadas. Também é fundamental a gestdo das redes que podem impactar
0 sucesso das estratégias, bem como a atuacao direta da lideranga, interagindo com as partes interessadas
para garantir a eficacia das agbes estratégicas.

Finalmente, o critério aborda como os dirigentes avaliam o desempenho econdémico-financeiro, social e
ambiental da cooperativa. Sdo definidos dois principais indicadores a serem utilizados para essa analise,
a identificagdo de referenciais comparativos adequados para a avaliacdo do nivel de competitividade da
cooperativa e o acompanhamento da implementacao das decisdes.

E importante ressaltar que o critério estd presente em todos os niveis de maturidade do Instrumento de
Autoavaliagdo da Gestdo, por meio de processos gerenciais requeridos em cada nivel. Para facilitar a
utilizagdo pelos leitores, 0s processos gerenciais presentes estdo sinalizados, utilizando as siglas abaixo:
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Nivel de maturidade: compromisso
com a exceléncia

RE Nivel de maturidade: rumo
a exceléncia

Nivel de maturidade: exceléncia

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

dos processos gerenciais abordados no critério Lideranga

10
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DEFINICAO E
COMPARTILHAMENTO
DO PROPOSITO, MISSAO,
VISAO E VALORES

Para que se promova a cultura da exceléncia, a criagéo de valor e a sustentabilidade, é necessario que haja
convergéncia nas acgoées relativas a todas as unidades, areas e processos organizacionais, levando- se em
consideragdo os requisitos de todas as partes interessadas. Para tanto, é fundamental que os dirigentes
estabelegam a identidade organizacional da cooperativa, expressa em um conjunto de diretrizes que
orientam o comportamento organizacional e o rumo a ser seguido, de forma a balizar as decisbes e as agdes

das pessoas.

Essas diretrizes podem contemplar definigdes, como propdsito, missdo, visdo, valores, entre outras. E
importante destacar que, a medida em que estamos falando de sociedades cooperativas, essas definicdes

devem ser alinhadas e complementares aos principios da cultura cooperativista.

Aidentidade organizacional deve expressar o propdsito da cooperativa, fundamental para o éxito do exercicio
da lideranga, pois o principal motor do engajamento e da motivagéo dos colaboradores nas organizagées é
a causa pretendida, com a qual as pessoas se identificam, alinhando-se em um mesmo rumo.

O propdsito responde a pergunta: “Por que existimos?” Ele vai além do sucesso financeiro, € o que traz
significado ao trabalho didrio, conectando a cooperativa ao seu impacto mais amplo no mundo. No contexto
corporativo, o propdsito pode ser expresso como a contribuicdo Unica que a cooperativa pretende fazer
para a sociedade ou para a melhoria do mundo.

A missao é a declaragdo que define o que uma organizagao faz, para quem faz e como faz. Ela define
0 escopo das operagdes e serve como orientagdo, atuando como uma bussola que guia as agdes e
decisdes diarias.

Johnston e Daniel (1993) salientam que a missdo ndo deve ser limitadora. Citam o exemplo da Toyota
Motor Corporation, que costumava definir, em sua missdo, “automaoveis” como seu negocio. Ao expandir
consideravelmente sua missdo traz, na definicdo de seu negdcio, “mover pessoas”. Isso lhe permitiu
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trabalhar com novas areas de transporte, ndo se limitando a veiculos abastecidos com gasolina, com
pneus de borracha, que se movam no solo. Ou como o exemplo da Amazon, que deseja ser “a empresa
mais centrada no cliente da Terra”, desenvolvendo varios negocios, sem limitacdo a um tipo de servigo

ou produto.

A visao representa um estado futuro desejado, alinhado com as aspiracdes da cooperativa e serve como
um direcionamento para o futuro. Ela deve compreender algo que ainda ndo se tem, podendo ser um sonho
ou aquilo que se acredita que possa vir a ser real. A visdo deve refletir o propdsito da cooperativa, presumir
mudancas que contribuam para a diferenciacdo do negdcio, alinhar esforgos e inspirar colaboradores,
direcionando as agdes e decisdes para a geragao de vantagens competitivas diante da concorréncia.

As organizagdes visionarias definem estados futuros desafiadores para estimular o seu crescimento,
progresso e perpetuagao, preservando seus valores. Para tanto, devem alinhar seu sistema de lideranga
e suas agdes e decisbes com esses valores. Segundo Collins e Porras (1995), construir uma organizagéo

visionaria requer 1% de visdo e 99% de alinhamento.

Ainda de acordo com J. Collins e J. Porras (1995), os valores sdo crengas que influenciam o comportamento,
as relagcdes e o processo decisério de uma organizagdo e devem ser utilizados para responder as
seguintes perguntas:

® Como queremos conduzir nosso negoécio?

® Como queremos tratar nossas partes interessadas?
® (O que valorizamos?

® Em que acreditamos?

® (O que nao toleramos?

O propdsito, missdo, visdo e valores, normalmente, sdo estabelecidos formalmente durante o processo de
planejamento estratégico pelasinstancias da governanga da cooperativa. E também durante o planejamento
que a cooperativa pode revisar esses principios, em virtude de rupturas tecnoldégicas, mudancas ambientais,
econdmicas, comportamentais ou mercadoldgicas, cabendo a lideranga identificar a necessidade de
mudanga e conduzir esse processo. Consultas envolvendo os colaboradores e outras partes interessadas
sao usualmente utilizadas pelas organizagdes, para que se tenha um processo mais participativo em termos
de criagdo ou revisdo desses principios. Quando existe esse processo participativo, provavelmente o
engajamento de todos sera mais rapido.

Adicionalmente, para assegurar o engajamento, a mera declaragdo do propdsito, missdo, visdo e valores em
telas, documentos, placas e outros meios de divulgagao nao é suficiente. E preciso compartilhar regularmente
0 seu entendimento e aplicagdo com os cooperados, colaboradores e demais partes interessadas, para que

sejam internalizados.

Se um dos valores da cooperativa € a busca da inovacdo, as Ultimas acdes inovadoras devem ser
compartilhadas e celebradas, com destaque para o alinhamento com esse valor. E possivel citar outra
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situagdo, se a cooperativa estabelece como um de seus valores a ética, é fundamental ter cédigos de
conduta e processos como tratamento de denuncias, programas de compliance ou integridade e esse
alinhamento entre valores e processos deve ser compartilhado e praticado por todos.

Sdo exemplos de praticas que podem ser utilizadas para o compartilhamento do entendimento e aplicagéo
dos principios: reuniées, encontros, integracdo de novos cooperados e colaboradores, cartilhas, relatoérios
anuais, videos divulgados nos canais digitais da cooperativa, jogos e outras estratégias de aprendizado.

Alguns exemplos de valores e principios organizacionais estdo descritos nos quadros 1, 2 e 3.

Quadro 1-Missdo, Visdo e Valores da Cocamar (Reconhecida na Faixa Ouro
Nivel de maturidade Exceléncia no Prémio SomosCoop Exceléncia em Gestdo 2023)

) 0O 06

Missao Visao Valores
Atender o cooperado, Crescer com o Confiabilidade;
assegurando a rentabilidade o Equidade
perpetuacéo da Etica;
cooperativa de Pessoas;
forma sustentavel Qualidade;

Rentabilidade;
Responsabilidade
socioambiental;

e Seguranga;

o Transparéncia.

Fonte: Cocamar, 2024.
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Quadro 2 - Esséncia Unimed, adotada pela Unimed Fronteira Noroeste/RS (Reconhecida na Faixa Bronze —

Nivel de maturidade Exceléncia no Prémio SomosCoop Exceléncia em Gestdo 2023)

) 0 0 0 A

Propdsito

Promover salde e
qualidade de vida em
nossas cidades por
meio do
cooperativismo
médico e do
conhecimento em
saude para que o
maior nimero de
pessoas possivel
possa viver mais
e melhor.

Visao 2026

Ser excelente
nas praticas de
governanga e gestao,
com foco na saude
integral e resolutiva,
provendo produtos e
servigos rentaveis e
assegurando a gestdo
eficiente dos custos.

Valores

Integridade;
Respeito;
Solidariedade;
Espirito

Cooperativista.

Crengas

A vida é o bem
maior do ser

humano. A vida boa

deve ser possivel
para todos. Saude
é condigéo
essencial para
uma vida boa.

A vida s6 acontece

na cooperagao,
na natureza e
em sociedade.

& N

Fonte: Unimed Fronteira Noroeste/RS, 2024.

Quadro 3 = Propdsito, visdo e valores da Sicoob Credicom, (Reconhecida na Faixa Ouro —
Nivel de maturidade Exceléncia no Prémio SomosCoop Exceléncia em Gestédo 2023)

) O O

Proposito

Prosperar juntos.

Visao

Ser a principal
solucado financeira
do cooperado.

Fonte: Sicoob Credicom, 2024.
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Valores

Gente
servindo Gente

Foco do Cooperado

Atitude
Protagonista

Lideranca
Inspiradora;

Inovacao com
Simplicidade;

Decisdo com Dados.

Principios

o Atratividade
para médicos;

e Pessoas;

» Sustentabilidade;

e Conhecimento;

o Visdo Sistémica;

* Inovagao;

« Agilidade;

 Principios
Cooperativistas.
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CE
RE

Em 2013, a Sicredi Serrana desenvolveu um programa de educagdo e formagdo para fortalecer, em
linguagem simples, adequada e agradavel, a missdo do Sicredi e, sobretudo, para estimular o publico-
alvo a reconhecer a aderéncia da cooperativa ao proposito da sua missdo. Como estratégia, definiu
difundir a missdo da cooperativa nos diversos eventos e pecas de comunicagao, correlacionando com
a prdtica e com a convivéncia no dia a dia. Dessa forma, na realizagdo dos eventos, desenvolvem-
Sse oportunidades que colocam cooperados e colaboradores em contato constante com a missao.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Governanga e Gestdo— Ciclo 2013/2014, 2014).

Comunicagao dos temas relativos ao engajamento das pessoas

Uma boa comunicagao é um fator de sucesso nas organizagdes e a comunicagdo de temas relevantes é um
aspecto critico para o engajamento dos cooperados, colaboradores e outras partes interessadas relevantes
e, consequentemente, para a sua efetiva utilizagédo, de modo a orientar a execugdo das atividades e a
tomada de decisao. Temas relativos ao engajamento das pessoas abrangem regras de conduta, valores e

principios, politicas internas ou sistémicas, estratégias, diretrizes, objetivos e metas.

A comunicagdo nao se limita aos cooperados e colaboradores. A estratégia de comunicagédo dos temas
relevantes citados deve abranger, quando apropriado, outras partes interessadas igualmente relevantes.

A comunicagdo, de forma geral, € uma das responsabilidades basicas dos lideres. A comunicacdo com
as partes interessadas € necessaria para estabelecer confianca, gerar conexdo, criar uma relacao de

transparéncia, fixar compromissos mutuos e criar oportunidades para a cooperativa.

O principio basico de uma boa comunicacdo é que ela constitua um processo de mao dupla, ou seja, que
exista uma sintonia adequada entre o transmissor e o receptor. Alguns cuidados que devem ser tomados
pelos lideres para assegurar uma boa comunicagao sao:

® O propdsito da comunicacdo deve ser claro e estar definido;
® As partes interessadas devem saber o que esta sendo comunicado e o porqué;

® (Os mecanismos utilizados devem ser adequados ao publico-alvo e a relevancia do assunto, ou seja,
se um assunto deve ser tratado em uma reunido, o seu envio por e-mail pode nao ser adequado;

e O momento da comunicacao deve ser adequado. Comunicar uma nova Visao
seis meses depois de ter sido criada e de os objetivos estratégicos terem sido
definidos e incluidos nos programas de remuneragcao varidvel ou bbdnus, pode ser
tarde demais;

® As partes interessadas devem ter oportunidade de discutir o que esta sendo comunicado.
As mesmas praticas utilizadas para o compartilhamento do entendimento e aplicagdo da missao, visdo e

valores podem ser utilizadas para a comunica¢gdo dos temas relevantes para o0 engajamento das pessoas:
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reunides, encontros, foruns, integracao de novos cooperados e colaboradores, cartilhas, relatérios anuais,
videos divulgados nos canais digitais da cooperativa, discussdo em agdes educacionais e outros meios que
a cooperativa tenha a disposigéao.

Em 2020, a Federacao das Cooperativas Agropecuarias do Estado de Santa Catarina - FECOAGRO
estabeleceu o Programa DUC (Disseminar, Unir e Crescer), que consiste em encontros virtuais
mensais, promovidos pela gestdo de governanca, para difundir aos colaboradores de todas as
unidades o conhecimento sobre a cooperativa, o funcionamento dos seus setores, suas atividades
e seus processos. Como padrdo, no inicio de cada apresentacdo é enfatizado que o DUC é um
programa vivo e continuo, seus objetivos, sua perenidade, além de reforcar a diregdo estratégica
da Federacao (missdo, visdo e valores) e fortalecer o conceito da educagcdo cooperativista, visdo
sistémica, entre outros. No final das apresentagédes, é proporcionada a abertura as interagoes
entre os participantes, que podem fazer comentdrios e questionamentos para esclarecer duvidas e

propor sugestoes.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Governanga e Gestdo — Ciclo 2022/2023, 2023).

Cultura organizacional

A cultura organizacional é o modelo dos pressupostos basicos que um dado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu no processo de aprendizagem, para lidar com os problemas de adaptag¢éo externa e integragao
interna, é o conjunto de valores, crengas, normas, comportamentos, praticas e habitos compartilhados por
todos os membros. Ela representa a identidade da organizagdo, moldando como as pessoas trabalham, se
relacionam e tomam decisdes no ambiente corporativo. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado
bem o suficiente para serem considerados validos, eles sdo ensinados aos demais membros da organizagao
como a maneira certa de se perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas (SCHEIN, 1984). A
cultura organizacional influencia diretamente a forma como os objetivos sdo alcangados, como os desafios
sdo enfrentados e como a organizagéo € percebida por seus colaboradores, clientes e parceiros.

A cultura é o modelo de ser, pensar e fazer de um grupo, comunidade, sociedade ou pais. Reflete os gostos,
paixdes, convengdes e opinides que mantém uma sociedade ou grupo unido (ou ndo). Manifesta-se pela
tradigdo, valores, crengas, habitos e normas que determinam a identidade de um povo ou de um grupo

de pessoas.

Nao existe cultura correta ou errada. A cultura organizacional se manifesta no ambiente corporativo. Cabe
ao modelo de gestdo vigente estabelecer mecanismos que identifiquem os elementos culturais presentes,
estes devem ser analisados e desenvolvidos, de modo a valorizar elementos positivos e mitigar os negativos,
por meio de agbes sistematizadas, alinhadas as praticas de comunicagao e gestao de pessoas.

Segundo Edgar Schein (1984), a cultura organizacional € percebida por meio da linguagem, dos simbolos e
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das imagens, das histdrias e dos mitos, dos rituais e das cerimoénias, dos habitos e valores que permeiam a
organizacao, além dos seus objetos visiveis e fisicos, tais como a arquitetura, os moveis, o espaco fisico etc.
Ela é formada por praticas, comportamentos, pressupostos, preconceitos, valores éticos e morais, além de
principios, crengas, politicas internas e externas, sistemas, cédigos ou formas de comunicagao.

Edgar Schein aponta ainda trés razdes por que a cultura deve ser bem entendida:
® A cultura organizacional é real e impacta a vida das pessoas;
e A performance das pessoas e da organizacao ndo pode ser entendida sem considerar a cultura;

® (O conceito de cultura organizacional tem sido confundido com outros conceitos, tais como: clima
organizacional, ideologia, filosofia institucional e estilo gerencial.

Uma cooperativa pode iniciar o conhecimento da cultura organizacional realizando um mapeamento ou
diagndstico da cultura vigente. Essa atividade deve, sempre que possivel, ser executada por pessoa isenta,
gue nao faga parte da cooperativa e compreende as seguintes agdes: pesquisa fundamentada com questdes
abertas e fechadas; entrevistas individuais (presidente, diretores, liderancas e formadores de opinido);
entrevistas de grupos (gerentes, técnicos, profissionais administrativos e operacionais); entrevistas com
outras partes interessadas (cooperados, clientes, fornecedores e comunidade). O diagnostico da cultura
considera questdes como: coeréncia entre as diretrizes e os aspectos visiveis da cultura, entendimento e
aplicacdo dos principios e diretrizes organizacionais, alinhamento do comportamento das pessoas ao que
é esperado pelas liderangas, conhecimento dos mitos e crengas que permeiam a histéria da organizagéo,
entre outras.

A partir da consolidagdo das informacées coletadas no diagndstico, é possivel identificar os aspectos
culturais positivos, aqueles que facilitam a implementagdo dos planos de agdo e das estratégias e,
consequentemente, o alcance dos objetivos e resultados, assim como 0s aspectos culturais negativos,
aqueles que mais dificultam o sucesso nessas atividades. O passo seguinte é estabelecer um plano de agéo,
alinhado a viséo e as estratégias organizacionais, para mitigar os aspectos negativos e valorizar os positivos.

O plano deve prever melhorias nas praticas de comunicagdo, promovendo uma comunicacdo assertiva e
direcionada, desenvolvendo uma cultura de escuta dos colaboradores, buscando ajustar habitos que néo
fazem tanto sentido no contexto da empresa. Outra pratica que pode auxiliar na melhoria das praticas de
comunicagédo é a identificacado de influenciadores ou embaixadores da cultura dentro da organizagéo, que
podem conduzir agdes de comunicag¢ao, escuta e inspiragao de outros colaboradores.

A cooperativa deve planejar e implantar também agbes voltadas para a melhoria das praticas de gestéo
de pessoas, como o recrutamento e selegdo (a cooperativa esta contratando pessoas alinhadas a cultura
desejada?), integragdo de novos colaboradores (como os novos colaboradores estdo sendo integrados
a cultura desejada?), realizagdo de pesquisas periddicas para monitorar os aspectos identificados,
monitoramento de indicadores relacionados a gestédo de pessoas como rotatividade, clima, absenteismo, e
NPS (employee Net Promoter Score, indicador de lealdade dos colaboradores), entre varias outras acdes
necessarias a partir do diagndstico da cultura.
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A implantacéo desse plano deve ser acompanhada regularmente pelas liderangas da cooperativa, uma vez

que, dependendo das caracteristicas culturais enraizadas, a mudanga pode ndo ser tdo simples.

Um aspecto importante que normalmente induz a erros é imaginar que uma pesquisa de clima organizacional
possa identificar as caracteristicas culturais da organizagdo. Ndo se pode confundir “cultura organizacional”
com “clima organizacional”, processo tratado no caderno do critérios Pessoas. O quadro 4 apresenta as

diferencas entre os dois:

Monitoramento do macroambiente e adaptacdo as mudancas

Quadro 4 — Diferengas entre cultura organizacional e clima organizacional

Cultura Clima
Aspecto .. o .
Organizacional Organizacional
Natureza Duradoura Transitoria
. Valores, crencas e Percepcbes e
Conteudo

Como conhecer

Nivel de inferéncia

Elementos
estruturantes e
estruturados

Mudangas

caracteristicas integradas

Andlise de simbolos e
outras dimensdes
intangiveis

Elevado e distante
dos fatos observados

Emogdes, julgamentos
e experiéncia
de significado

Exige tempo e

perseverancga

Fonte: Alimeida, 2017
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Desde 2009, a Unimed Volta Redonda vem trabalhando para fortalecer sua cultura organizacional,
expressa no Jeito de Cuidar Unimed. O processo iniciou com uma pesquisa para identificar o que
era valor para o cliente. Os resultados da pesquisa foram analisados e foi realizada a etapa seguinte
de construgdo colaborativa com os colaboradores, médicos e terceirizados do que seria o jeito de
cuidar da cooperativa. Em 2012, o resultado da construcao foi revelado para todos e, desde entao,
a cooperativa atua na formacao e fortalecimento de sua cultura organizacional por meio de diversas
praticas, com destaque para a Feira JUC.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Governanga e Gestédo — Ciclo 2017/2018, 2018).

O movimento GPS+ (Gestdo de Pessoas Servidoras) nasceu na Viacredi no ano de 2017 em virtude
da necessidade de alinhamento com toda a lideranca para a gestao por propdsito. O GPS+ consiste
em encontros bimestrais online com o time de lideres da cooperativa, que contempla todos os
supervisores, coordenadores, gerentes de postos de atendimento e postos de relacionamento,
gerentes regionais e de areas administrativas, superintendentes e diretoria, além da participacdo
pontual do presidente. A cultura é o tema que norteia todas as discussdes e 0s desdobramentos,
possibilitando a construgdo, o desenvolvimento e a revisdo do planejamento estratégico.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Governanga e Gestdo — Ciclo 2022/2023, 2023).

n As cooperativas atuam em um mundo volatil, incerto, complexo e ambiguo em que € necessario monitorar
as constantes mudangas no macroambiente. Esse monitoramento ndo deve ocorrer apenas no momento
de elaboragdo do planejamento estratégico, deve ser uma pratica presente no processo decisério das
organizagdes, principalmente das liderangas. Segundo o IBGC (2017), esse processo é denominado pensar
estratégico e permite as liderangas detectar mudancas internas ou externas capazes de afetar os resultados
pretendidos, como ameagas e oportunidades derivadas de novas tecnologias, novos entrantes no mercado,
alteragdes no comportamento do consumidor, crises de natureza econdémica, social e de salde, como a

causada pela pandemia de Covid-19.

Ao identificar alteragdes relevantes, potenciais ou em curso, é importante estabelecer agdes para que a
organizacgao possa se adaptar e se manter competitiva, que podem ser uma alteragdo de posicionamento,
uma readequagédo de sua cultura ou mesmo uma reavaliagdo de suas estratégias. A adaptabilidade é uma

condicdo para a sobrevivéncia no mercado.

Os dirigentes devem entender e liderar o processo de mudanga, sendo 0s primeiros a aceitar e implementar
a mudanga, compreendendo tanto seus aspectos técnicos como a sua dimens&do humana e, nesse aspecto,
devem ser pacientes e entender que as mudanc¢as nao ocorrem da noite para o dia e que as pessoas passam
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por uma transigao, conforme a curva criada por William Bridges e apresentada na figura 1:
Para facilitar o processo de mudanca, € importante que a cooperativa tenha praticas padronizadas e

Figura 1— Curva de transi¢cdo causada pela mudanga
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proativas para gerenciar a mudanga. Gestdo da mudanga é um conjunto de ferramentas e de estruturas
bdsicas que buscam manter sob controle qualquer esforco de mudanga (KOTTER, 2013). Ainda segundo
Kotter, o processo de gestdo da mudanga possui oito etapas:

® Estabelecer senso de urgéncia: entender como surgiu a necessidade da mudanca, porque é preciso
agir imediatamente e os impactos que poderdo ocorrer em caso de inatividade;

® Criaruma coalizagdo: definir as pessoas que podem atuar como agentes da mudanca, responsaveis
por organizar, comunicar, liderar, disseminar e perpetuar a mudanga;

® Desenvolver a viséo: estabelecer claramente onde a organizagdo deseja chegar e 0s objetivos que
se deseja alcangar com a mudanga;

® Comunicar a visao: direcionar esforcos para que a visdo da mudanca seja comunicada a fim de
manter as pessoas engajadas no processo de mudanga;

® Empoderar colaboradores: eliminar barreiras humanas, técnicas e normativas e gerar oportunidades
de crescimento e desenvolvimento para os colaboradores, engajando-0s no processo de mudanga;

® [Estabelecer metas de curto prazo: motivar as pessoas por meio da percepc¢ado de progresso

pessoal e do feedback positivo pelo cumprimento de metas, mantendo a crenga e o engajamento
Nno processo de mudanga;

® Consolidar as melhorias: manter o foco nas mudancas estruturais e profundas, pois mudancas
reais levam tempo para serem totalmente absorvidas;
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® |nstitucionalizar a nova cultura: incorporar a mudanga alcangada na cultura organizacional por meio
das praticas voltadas para a melhoria da cultura organizacional.

Com base nessas etapas para cuidar da dimensdo humana da mudanga e utilizando metodologias de
gestédo de projetos para implementar a dimens&o técnica por meio de iniciativas, projetos ou programas, a
cooperativa pode atuar para se manter competitiva. Saiba sobre gestdo de mudangas, acessando 0 curso
Gestdo da Mudanca na plataforma CapacitaCoop.

Estabelecimento e verificagdo do cumprimento dos padroes
para 0s processos gerenciais

A implementagdo de uma cultura de exceléncia realizadora requer a definicdo de processos gerenciais
estruturados, controlados e melhorados continuamente. O Diagrama do Ciclo da Gestao (figura 2) apresenta
a sequéncia necessaria para definir, implementar, controlar e melhorar os processos da cooperativa:

Figura 2 - Diagrama do Ciclo da Gestao

Processos
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Organizacional EXECUTAR

% 5
o .
z o
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PROCESSOS o o
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APRENDER
ANALISAR
APRENDER DE FORMA

INTEGRADA

Fonte: Sescoop, 2021

O diagrama considera em seu movimento que a definicdo dos processos gerenciais e de seus padroes
esta presente na organizagdo de forma sistematica. Os processos, com abrangéncia adequada ao perfil
da organizagdo, sdo sistematicamente implementados e executados a partir de um planejamento, e
verificados quanto ao cumprimento dos padroes planejados, promovendo decisées que podem abranger

acbes corretivas ou preventivas, visando a sua melhoria, ou nenhuma decisdo, pois 0 processo estd
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sendo realizado satisfatoriamente. Este primeiro ciclo é convencionalmente denominado Ciclo de Controle
(FNQ, 2024).

O segundo ciclo, denominado Ciclo de Aprendizado, considera que, quando um processo necessita de
alteracbGes nos seus padrées, identificadas principalmente no Ciclo de Controle, sua avaliacao deve ser
realizada de maneira integrada com os demais processos da organizagéo, sendo, assim, consideradas
decisdes de melhorias e inovacdes nos padrdes. Dessa forma, promovem-se o aprendizado e a integracao
do sistema gerencial. Ressalta-se, ainda, que, apesar dessa diferenciagdo, nos dois momentos é possivel
identificar o ciclo PDCL, sendo que a principal diferenga esta na abrangéncia da analise (FNQ, 2024).

A pratica é a sistematica efetiva de implementacgao, pela cooperativa, dos processos gerenciais requeridos
no modelo de referéncia para a gestao das cooperativas. As praticas de gestao devem ter padrdes — regras
de funcionamento — que orientem a sua execucao de forma adequada. Esses padrdes tém como objetivo
assegurar a consisténcia dos processos gerenciais, bem como sua qualidade e conformidade. Os processos
gerenciais transformam informacdes em decisdes e, quando suportados por métodos padronizados, séo
mais eficazes em alcangar seus objetivos. A padronizagado das praticas de gestdo permite aumentar a
confiabilidade, diminuir a variabilidade, disseminar e proteger o conhecimento e facilitar a gestao.

E importante que a cooperativa defina critérios para estabelecer os padrdes para 0s seus processos
gerenciais, em termos de conteldo e de apresentagdo. Alguns critérios importantes que devem ser
considerados incluem: atendimento das necessidades das partes interessadas, valores e principios,
normas e diretrizes organizacionais, objetivos estratégicos e metas a serem alcangados, leis e normas
regulamentadoras, modelos e referenciais.

Os padrdes podem ser registrados por meio de procedimentos, manuais, sistemas informatizados de
padronizagao, paginas de intranet estruturadas por processos ou areas, entre outros recursos. O controle
da documentacao deve ser feito, a fim de evitar a utilizacao de padrbées desatualizados. Isso pode ser feito
retirando-se de circulagdo os documentos obsoletos.

Conforme o Diagrama do Ciclo da Gestao, uma vez estabelecidos 0s processos, bem como 0s seus
respectivos padrdes, eles devem ser executados para gerar os resultados desejados.

E fundamental que a cooperativa estabele¢ca um sistema de controle, que possa assegurar que oS
padrdes definidos sejam cumpridos. Muitas organizagdes estabelecem praticas e padroes excelentes e os
documentam, mas ndo tém mecanismos para verificar o seu cumprimento e implementar as agdes corretivas
necessarias. Sem o controle do cumprimento dos padrdes, ndo é possivel saber se os colaboradores os
utilizam ou se ja efetuaram modificages por iniciativa propria, o que pode gerar riscos para a cooperativa,
bem como perda de conhecimento sobre eventuais melhorias realizadas.

Os mecanismos de controle podem ser globais ou especificos. Os mecanismos globais se aplicam a um
conjunto abrangente de praticas, como: auditorias dos sistemas da qualidade ou dos sistemas integrados
de gestdo, auditorias de processos e reunides de analise de desempenho.
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Os mecanismos especificos de controle se aplicam exclusivamente a uma pratica ou conjunto limitado de
praticas. Nesse caso, podem ser citados como exemplos: 0 monitoramento da elaboragéo do planejamento
estratégico pelo acompanhamento do seu cronograma; o monitoramento feito pela geréncia de pessoas do
cumprimento das avaliagdes de desempenho dos colaboradores pelos gerentes, utilizando uma ferramenta
informatizada; e o acompanhamento do retorno das pesquisas de satisfagdo dos clientes, por meio do
indicador “taxa de retorno da pesquisa”, realizado pelo analista de marketing. Dentre 0os mecanismos
especificos, também se incluem aqueles denominados de autocontrole, por exemplo, o travamento
automatico de uma atividade que depende da realizagao de atividade anterior, como no caso dos fluxos de
trabalho informatizados.

E importante também que a cooperativa estabeleca indicadores para controle dos processos gerenciais
considerados relevantes e os resultados desses indicadores devem ser monitorados regularmente para aferir
a efetividade dos processos. A efetividade esta relacionada aos efeitos que o processo provoca na gestéo
da cooperativa, em seu publico-alvo ou na sociedade. Em algumas situagdes, para mensurar a efetividade
€ preciso também estabelecer indicadores de eficiéncia e eficacia, que estdo ligados ao uso de recursos e
as saidas geradas pelo processo. Por exemplo, no processo de vendas, a taxa de converséo de clientes em
potencial a clientes efetivos é um indicador de eficacia e o custo por aquisicdo de clientes € um indicador
de eficiéncia. E a efetividade? Ela pode ser medida avaliando os efeitos gerais na cooperativa, por exemplo,
o indice de participagdo no mercado. A cooperativa deve estabelecer um sistema de indicadores capaz de
refletir as relagdes de causa e efeito presumidas por sua cadeia de valor e por suas estratégias. Saiba mais
sobre esse tema, participando do curso Gestdo de Resultados na plataforma online CapacitaCoop.

A partir do estabelecimento do sistema de indicadores, os resultados devem ser monitorados por meio
de reunides de analise com o0s responsaveis e com o apoio de sistemas de informacao, como sistemas de
Business Intelligence (BI) que desenvolvem painéis com dados que contribuem para a tomada de decisé&o.

Desde 2009, a Unimed Vitdria realiza auditorias internas para verificagao. Os auditores internos tém
como objetivo avaliar a conformidade dos processos, desempenhando um papel proativo e imparcial
que contribui para o alcance dos objetivos da cooperativa. Esse trabalho busca agregar valor a
organizagdo e aprimorar a eficiéncia do sistema de gestdo da qualidade. O controle do programa
de auditorias internas é realizado por meio de sistema, no qual constam os relatorios das auditorias,
registros das agdes preventivas e corretivas, avaliagdo do auditor, bem como séo utilizados outros
meétodos de trabalho (planilhas e formuldrios), para gerenciar as medi¢oes e analises do desempenho,
tanto dos auditores, quanto das auditorias internas. Por meio da avaliagdo dos resultados, é possivel
obter-se uma analise eficaz para embasar as tomadas de decisdes. A capacitacdo dos auditores
internos é realizada por meio do Programa de formacdo de multiplicadores e auditores internos
da qualidade.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Governanga e Gestdo — Ciclo 2013/2014, 2015).
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Melhoria dos processos gerenciais

Seguindo o Diagrama do Ciclo da Gestao, 0s processos gerenciais e padrdes devem ser avaliados
periodicamente para assegurar que estdo atualizados, em fun¢do das mudangas de requisitos decorrentes
da corregdo de problemas identificados no Ciclo de Controle, do surgimento de novas tecnologias, da
necessidade de adequagao a novas leis e regulamentos, novas estratégias e novos desafios, enfim, em
relagdo as condi¢cdes de negdcio vigentes. Essa atualizagdo, geralmente, resulta na implementagao de
melhorias, que podem ser incrementais ou de ruptura, destacando-se que a sua definicdo deve ocorrer em
fungdo da complexidade das mudancas necessarias.

Esse processo de avaliagdo e melhoria dos processos gerenciais e praticas representa o critério “Processos”,
um dos Fundamentos da Gestao para Exceléncia, que preconiza a “promocao de uma visdo de processos,
compreendendo seus recursos, informacdes e ativos, de maneira integrada, na forma de uma cadeia de
agregacgdo de valor, que orientam a tomada de decisdo para execugdo das suas estratégias, operacdes,
produtos e projetos, proporcionando o aprendizado, a transformagéo, a mudanca e a agilidade, garantindo
a base para a eficiéncia e a eficacia, orientando a definigdo da estrutura organizacional e de tecnologias

mais adequadas”.

O aprendizado, a transformacdo e a mudanga devem ser intengdes estratégicas e estarem internalizados
na cultura organizacional, tornando-se parte do trabalho didrio em quaisquer atividades, em todos os niveis
da cooperativa. Uma cultura organizacional que tenha internalizado esses conceitos busca eliminar a causa
de problemas, permite a experimentagao, utiliza o erro como instrumento pedagdgico, dissemina suas
melhores praticas, compartilha informagédo e conhecimento, desenvolve solugdes e implementa melhorias e

inovagdes de forma sustentavel.

A cooperativa que avalia periodicamente as suas praticas, padrbes, estratégias, processos e seu sistema
de gestdo, e que implementa as melhorias necessarias, adapta-se mais facilmente as mudancgas e tem mais
condi¢des de atingir e manter a exceléncia no desempenho e aumentar a sua competitividade.

Para melhorar as suas praticas e padrdes, a cooperativa deve implementar um sistema de aprendizado
organizacional capaz de reunir os mecanismos que, de forma estruturada, questionem a maneira como 0
trabalho é feito e proponham ac¢ées de mudancgas. Constituem exemplos desses mecanismos:

® Avaliagdes da gestdo com base no Diagndstico Governanga e Gestdo e demais diagndsticos da
trilha AvaliaCoop, a fim de promover uma profunda reflexdo sobre possiveis lacunas existentes nos
sistemas de governanga e gestao e demais sistemas da cooperativa, induzindo criagdo, expansao
ou melhoria de processos e de praticas de gestao;

® Realizagdo de benchmarking para identificar e incorporar praticas gerenciais bem-sucedidas em

outras cooperativas ou organiza¢des que possuam praticas afins;

e Auditorias genéricas ou especificas de terceira parte, para submeter seu sistema de gestdo a
questionamentos, que podem levar a revisdo dos padrdes e das praticas;
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® Realizagdo de pesquisas junto as partes interessadas, a fim de identificar eventuais necessidades
de ajustes nos padrdes, para que as praticas busquem atender aos verdadeiros anseios das
partes interessadas;

® |ncentivo a geracao de ideias e inovagbes, para estimular a criatividade gerencial e tornar os
padrdes mais eficientes e eficazes;

® [stabelecimento de comités tematicos (por exemplo, de planejamento e desempenho, RH,
governanga, Tl, diversidade e sustentabilidade). Esses comités possibilitam o intercambio de ideias
entre atores de processos gerenciais, trazendo novas ideias e percepgdes;

® Foruns de reflexdo para promover o intercambio multiprofissional para a analise de padrdes,
possibilitando a discussdo de novas visdes e novas solugdes gerenciais, que considerem varios
campos do conhecimento.

Naturalmente, o sistema de aprendizado deve também considerar a existéncia de praticas de aprendizado
com propdsitos muito especificos, por exemplo, a realizacdo de workshop de melhoria do planejamento
estratégico, a existéncia de reunides para tratamento dos resultados da pesquisa de clima e discussao de
licbes aprendidas em projetos.

Um processo gerencial importante para apoiar o aprendizado € a investigagdo de boas praticas de gestao de
outras organizagdes. Por meio do benchmarking, buscam-se novas oportunidades para o desenvolvimento de
produtos e melhoria dos processos operacionais e gerenciais, potencializando a obtengdo de conhecimento.
Para iniciar esse processo, é necessario estabelecer uma pratica padronizada, que inclua a definicdo de
critérios de selegdo das organizagdes que serdo investigadas, bem como das formas de obtencdo das
informacdes e de sua utilizacao pela cooperativa.

E apresentada a seguir uma metodologia genérica para a pratica do benchmarking, a qual destaca as
principais etapas para a realizagdo de um benchmarking completo. Essa metodologia esta apresentada na
Figura 3:

Figura 3 - Diagrama do Ciclo da Gestédo
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Fonte: FNQ, Benchmarking: Relatdrio do Comité Tematico, 2005.
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A definigdo de fontes para benchmarking de processos pode originar-se em contatos com o mercado,
por meio da participacdo em eventos, congressos e feiras; com o Sistema Cooperativista, por meio da
participacdao em centrais, federagdes, confederacdes e entidades do Sistema OCB; com clientes; e
com fornecedores.

A definigéo de fontes de informagdes comparativas ndo se limita a investigagdo dos processos gerenciais
de outras organizagdes, inclui a captacao de conhecimento acumulado sobre boas praticas em consultorias
especializadas e, também, normas, guias ou publicagdes de boas praticas, como o Compéndio de Boas
Praticas Governanga e Gestao, publicado pelo Sescoop com boas praticas de cooperativas reconhecidas no
Prémio SomosCoop Exceléncia em Gestdo. Quando comparadas com as praticas utilizadas pela cooperativa,
essas informacdes podem indicar oportunidades de aperfeicoamento.

A elaboracdo de um manual ou outro tipo de padréo para o processo de benchmarking da cooperativa,
estabelecendo regras e diretrizes para o tipo de informacgao a ser captada, a finalidade, a forma de obtengao,
a selecdo das fontes, a determinagdo dos prazos e apresentacdo dos resultados, é fundamental para a
aplicagdo e disseminacédo da pratica.

A fim de coordenar os planos de acdo oriundos das melhorias identificadas a partir de autoavaliacées,
benchmarkings e consultorias realizadas e monitorar os projetos desenvolvidos pelas dreas, a
Sicredi Celeiro MT criou o Comité de Exceléncia, formado pelas Assessorias de Comunicacdo e
Marketing, Planejamento Estratégico e de Processos e Qualidade. O Comité também é responsavel
pela integracdo das Diretorias e Assessorias envolvidas na implementacdo e melhoria dos
processos relacionados.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Governanga e Gestdo — Ciclo 2020/2021, 2021).

Em 2008, a Unimed Central de Servicos RS criou o primeiro comité interno, formado por pessoas
de diferentes setores a fim de garantir eficiéncia nos processos. Atualmente, sdo seis comités, com
uma estrutura de trabalho definida, direcionando esforcos para um planejamento anual e controles
periodicos. O objetivo dos comités é manter a alta performance do sistema de gestdo, por meio de
melhorias de processos, busca de inovagoes e disseminacado da cultura da exceléncia nos diversos
setores da cooperativa, visando ao desenvolvimento e ao alto desempenho das equipes, estimulando
a resposta rapida e o aprendizado organizacional. O setor de Qualidade e Comunicagdo gerencia 0s
comités, atendendo aos requisitos do Manual dos Comités, criado em 2013.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Governanga e Gestdo — Ciclo 2020/2021, 2021).
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Promocao e afericao da inovagao

Ainovagdo é um dos fatores mais importantes para a manutencdo da vantagem competitiva. Para que essa
vantagem se torne sustentavel é preciso que a organizagdo possa gerar inovagdes de maneira intencional
e continua, ndo soé de tecnologia, produtos, servigos e processos, como também de modelo de negdcios e
de gestdo.

Inovar demanda pensamento estratégico, pois a estratégia determina a configuragdo dos recursos,
processos e sistemas adotados por uma organizagao para lidar com as incertezas existentes. Além de ser
uma consequéncia do pensamento estratégico, a inovagédo pode também influenciar e redefinir as escolhas
estratégicas. Organizacdo inovadora é aquela que incentiva formalmente seus colaboradores, promove
inovacdes de forma sistematica, monitora continuamente o ambiente para identificar mudangas e analisa as
oportunidades que as mudancas podem oferecer. Em outras palavras, a organizagéo inovadora é permeada
por um processo continuo e permanente de produgdo de inovagdes de qualquer natureza.

Ainovagdo é uma atividade complexa e que abrange diferentes processos, desde a geracao de ideias até o
seu langamento ou implementagao. Por isso, o incentivo e 0 compromisso da lideranga sdo cruciais para o
seu sucesso. Sdo os lideres visionarios que fazem a diferenga, formando um ambiente fértil para estimular
a inovacgao na organizagao.

A liderancga esta diretamente relacionada a capacidade de desenvolver pessoas que venham a sugerir
melhorias para a cooperativa e, consequentemente, gerar valor para o negdécio. Portanto, os lideres devem
ser capazes de incentivar os colaboradores a terem novas ideias e a fazer as coisas de maneiras diferentes.

As liderangas nao devem apenas estar abertas a ouvir as sugestdes das pessoas, elas devem estimular a
inovacgédo e isso é feito, entre outras maneiras, ao ndo censurar propostas e ideias, ao criar um ambiente
favoravel a inovagéao e ao definir a estratégia da cooperativa e, nela, considerar a inovagao.

Além de estimulos, inovar requer investimentos coerentes com as estratégias. Portanto, a disponibilidade
e a correta alocacdo de recursos — humanos, financeiros, infraestrutura — sdo fatores determinantes para o
alcance de resultados competitivos.

E importante destacar que, em alguns casos, os investimentos em determinada inovagdo podem ndo ter os
resultados esperados ou demandam tempo para apresentar resultados consistentes. Por isso, € importante
que a lideranga monitore ndo apenas o impacto da inovagdo, como também estabeleca indicadores para
monitorar o desempenho dos processos adotados para promové-la. Sdo exemplos de indicadores que
podem ser utilizados para aferir 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 inovagao;

® Percentual de colaboradores envolvidos em iniciativas de inovacgao;
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® 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 servigos;
® Aumento na participagao de mercado.

Os indicadores utilizados para aferir a inovacao devem fazer parte do sistema de indicadores da cooperativa
e seu monitoramento deve ocorrer durante o processo de analise de desempenho, discutido posteriormente

neste caderno.

Em 2020, a Unimed Vitéria desenvolveu o programa de inovagdo Pulsar, a fim de atender as suas
necessidades de alavancar resultados por meio da inovacao, em alinhamento com a estratégia.
O programa possui parcerias com universidades, hubs de inovagdo e startups, o que resultou em
projetos inovadores. Também existe o Pulsar Programa de |deias, aberto para todos os colaboradores
e cooperados, gerando espacgo para apresentarem solucées para desafios langcados. Adicionalmente,
a cooperativa promove treinamentos para liderangas e colaboradores, além de lives abertas ao

mercado, ampliando o espaco de discussao e a troca de conhecimento.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Governanga e Gestdo — Ciclo 2022/2023, 2023).

No capitulo Fixagdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 2, para fixagdo de conceitos

abordados nos processos gerenciais de lideranca relacionados a cultura, melhoria da gestéo

e inovagao.

Identificacdo das partes interessadas e redes relevantes e levantamento
Re de suas necessidades e expectativas

n Cabe a cooperativa definir quais sdo as partes interessadas e redes relevantes para sua gestdo. As partes
interessadas correspondem a todos 0s elementos que afetam, séo afetados ou se percebem afetados pelas
atividades ou decisfes de uma organizagao. Elas podem ser representadas por empresas, instituicdes,
investidores, grupos, pessoas, redes etc., que, de alguma forma, tenham interesse nas acdes de uma

organizacao e poder para influencia-la.
As cooperativas apresentam as seguintes classes tradicionais de partes interessadas:
® Cooperados;

® (Clientes;
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® (Colaboradores;
® Fornecedores;
® Sociedade.

A cooperativa deve identificar quem sao as partes interessadas relevantes presentes em cada uma dessas

classes. E importante ressaltar que as classes podem variar em razao do ramo da cooperativa.

Podem existir outras partes nao tao tradicionais, denominadas de ndo convencionais. Nesse caso, se
enquadram, por exemplo, érgéo regulador do setor, conselho de classe, imprensa, central ou federagao da
qual a cooperativa possa fazer parte e redes de organizagdes ou de pessoas, que também precisam ser
consideradas e ter suas necessidades e expectativas atendidas pela gestdo. Um bom exemplo de parte
interessada ndo convencional podem ser outras cooperativas do mesmo municipio, afinal a intercooperacao
€ um principio do cooperativismo. Outro exemplo de parte interessada ndo convencional vem das
cooperativas do Ramo Saude: as secretarias de médicos e dentistas cooperados, pois para assegurar
a adesdo dos cooperados as suas normas e politicas, a cooperativa precisa ter um relacionamento de
qualidade com as suas secretarias. Redes sdo sistemas organizacionais, capazes de reunir individuos e
organizagdes, de forma democratica e participativa, em torno de causas afins. As redes podem ser externas
ou internas, formais ou informais. Sdo estruturas flexiveis e estabelecidas horizontalmente, com dindmicas
de trabalho colaborativas e que se sustentam pela vontade e afinidade de seus integrantes. As redes podem
beneficiar ou prejudicar a cooperativa na execugdo de sua estratégia, por isso é importante identificar as
suas necessidades e expectativas.

No entanto, nem todas as partes interessadas e redes precisam ser necessariamente trabalhadas por
uma organizagdo. Cabe a cooperativa definir quais delas sdo realmente relevantes, ja que a satisfagdo ou
insatisfacdo delas podem trazer uma oportunidade ou risco ao negdcio. A identificagdo formal das partes
interessadas e redes relevantes, quando realizada com a profundidade necessaria, evidencia aquelas que
valem o esforgo de gestao. A elaboragdo e manutencao de um mapa de perfil, que ilustra as relacbes da
cooperativa com as partes interessadas e redes, discutido e atualizado em férum estratégico, assim como a
analise criteriosa das entregas dos diversos processos da cooperativa ou elaboracao do mapa de contexto
durante o planejamento estratégico sao exemplos de boas praticas para identificagdo. Uma vez definidas as
partes interessadas e redes relevantes, é essencial o levantamento de suas necessidades e expectativas,
visando ao estabelecimento e monitoramento de requisitos para os processos da cadeia de valor.

A cooperativa deve estabelecer praticas padronizadas para levantar as necessidades e expectativas das
partes interessadas e redes relevantes. Podem ser utilizadas consultas, pesquisas, reunides, entrevistas,
participacdo em comités e conselhos, eventos e outras praticas de relacionamento. E importante lembrar
que, independentemente das praticas adotadas, elas devem estar diretamente relacionadas as estratégias
da cooperativa, para que se tornem eficazes e as necessidades e expectativas identificadas devem

sem registradas.
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O Caderno Governanca e os Cadernos de Critérios de Gestdo Clientes, Pessoas, Sociedade e Processos
apresentam mais exemplos de praticas para a identificagdo das necessidades e expectativas das partes
interessadas convencionais. Essas praticas podem também ser utilizadas, com as devidas adaptacdes, para
as partes interessadas nao convencionais.

Um dos grandes desafios da cooperativa é a manutengdo de um sistema de gestéo, com prioridades capazes
de atender, concomitantemente, as necessidades e expectativas das diferentes partes interessadas e redes
relevantes, pois, muitas vezes, elas séo conflitantes e podem concorrer entre si na utilizagédo dos recursos
de uma cooperativa para atendé-las. Portanto, & preciso priorizar as partes interessadas relevantes, ja que
nem sempre a cooperativa ird dispor dos recursos necessarios para atender plenamente as necessidades e
expectativas de todas as partes e redes. Para realizar essa prioriza¢ao, a cooperativa pode utilizar diversas

metodologias, tais como:

® Priorizagdo das necessidades e expectativas com base no grau de risco para a cooperativa, ou
seja, qual o impacto do ndo atendimento de determinada necessidade ou expectativa no negdcio,

estratégia ou imagem da cooperativa;

® Matriz Poder x Interesse, que classifica cada parte interessada ou rede em quadrantes especificos
de acordo com seu poder de influéncia na cooperativa e no grau de interesse da cooperativa na
parte interessada. A figura 4 apresenta os quadrantes da matriz;

® Stakeholder salience (relevancia da parte interessada, em traducao livre). Nesse método, as partes
interessadas e redes sdo classificadas de acordo com trés critérios: poder, legitimidade e urgéncia.
Ao analisar esses trés fatores, é possivel identificar sete tipos de partes interessadas, conforme

apresentado na figura 4 e 5:

Figura 4 — Matriz Poder x Interesse

Interesse da cooperativa
na parte interessada e rede

e N
Manter Principais
Poder de Satisfeitos Publicos
influéncia da
parte interessada
ou rede sobre
a cooperativa o Esforgo Manter
E Minimo Informados
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Figura 5 - Classificagao de partes interessadas e redes de acordo com o poder, legitimidade e urgéncia.
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Saiba mais sobre esse tema, participando do curso Atendimento as Partes Interessadas na plataforma
online CapacitaCoop.

A Unimed Vitdria detém um quadro de médicos cooperados que atuam nas diversas especialidades,
e, tendo em vista a necessidade de buscar o entendimento e a tratativa das particularidades e
necessidades de cada campo de atuagdo, criou em 2013 o Conselho Social, constituido pelos
membros do Conselho de Administragcdo, Conselho Técnico, Nudec e cooperados, que sdo eleitos para
representar as especialidades médicas, e cooperados de municipios da drea de acdo da cooperativa
localizados fora da Grande Vitdria. A atuagdo do Conselho Social permite o aprimoramento das
propostas levadas para a decisdo das Assembleias Gerais, sempre sob a perspectiva do interesse
das especialidades médicas.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Governanga e Gestdo — Ciclo 2013/2014, 2015).

No capitulo Fixagdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 3, para elaboragdo do mapa do

perfil da cooperativa.
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Traducgao das necessidades e expectativas em requisitos

Uma vez definidas as partes interessadas e redes relevantes, € essencial a identificagdo de suas
necessidades e expectativas, e a respectiva traducao em requisitos. As necessidades e expectativas das
partes interessadas podem ser um tanto subjetivas, e nem sempre sdo simples de serem interpretadas
ou transformadas em uma especificagdo técnica ou em algo facilmente mensurado de maneira direta nos
processos da cadeia de valor.

Portanto, elas precisam ser traduzidas em propriedades, atributos ou caracteristicas que produtos e/ou
servigos gerados pela cadeia de valor devem ter, para atender as necessidades ou expectativas das partes
interessadas e redes relevantes. Sdo os chamados requisitos das partes interessadas (RPI).

Para definir os requisitos das partes interessadas, a cooperativa pode utilizar metodologias como o
Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD), ferramenta criada na década de 1960, que tem como
objetivo permitir que a equipe de desenvolvimento de produtos incorpore as reais necessidades das
partes interessadas em seus projetos de melhoria, seja de um produto ou processo. Pode também
utilizar métodos dedutivos por meio de questionamentos realizados pelos responsaveis pelos processos
sobre as necessidades e expectativas identificadas. As respostas relativas aos questionamentos,
considerando a situagao atual dos processos da cadeia de valor, podem traduzir as necessidades e
expectativas em requisitos mensuraveis. O quadro 5 apresenta um exemplo de perguntas e respostas
relacionadas as necessidades e expectativas da parte interessada colaboradores:

Quadro 5 — Exemplo de tradug¢ado das necessidades e expectativas em requisitos

Necessidades dos Requisitos para os

colaboradores Perguntas Respostas processos relacionados
a gestao de pessoas

* Um ambiente sem condi¢des

O que significa perigosas e riscos a saude » Satisfagao
Ter um bom . i e Seguranga
ambiente de trabalho um bom ambiente Um local sem assédio de >€9 G
de trabalho? qualquer natureza « Etica
« Relacionamento adequado » Capacitagdo da lideranga

com a lideranga

» Remuneragdo compativel
O que podemos « Saldrio adequado com a fungdo e o mercado
fazer para que o » Promogdes e Recrutamento interno

colaborador se _ )
sinta reconhecido? * Atuago da lideranca « Feedback sobre
o0 desempenho

Ser reconhecido

Uma vezidentificados os requisitos, a cooperativa deve estabelecerindicadores de desempenho e determinar
o nivel de atendimento requerido para os resultados desses indicadores. Esse processo é fundamental
para o nivel de maturidade Exceléncia, em razdo de que, no critério Resultados desse nivel, é exigida a
avaliagdo do compromisso, o alcance ou superagao de niveis de desempenho ou de melhorias esperadas,
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associados aos requisitos das partes interessadas. O quadro 6 apresenta um exemplo de indicadores e
niveis de desempenho esperados para monitorar o atendimento das necessidades e expectativas da parte
interessada colaboradores.

Quadro 6 — Necessidade, requisitos, indicadores e nivel de desempenho esperados

. Niveis de
hNecessidades Requisitos Indicadores desempenho

dos colaboradores esperados

« [ndice de satisfacdo
dos colaboradores

+ Satisfagao + Taxa de frequéncia e Taxa « Igual ou superior a 80%
» Seguranga de Gravidade de Acidentes o e AdEEES Reere
Terum bom . Etica de Trabalho i
ambiente de trabalho L - . « Menor ouigual a 5%
« Capacitagdo da « Indice de denuncias | | ) 90%
lideranca relacionadas a assédio o gl O sufpetiiel & 207
« [ndice de desempenho
da liderancga
» Remuneragao « Média salarial da
compativel com a cooperativa/média salarial
lfqunca? €0 Tefc?do QO mercado e lgual ou superior a1
Ser reconhecido * necrutamento interno : Ipdn:e de cargos de « Minimo de 50%
« Feedback sobre o lideranga ocupados pelo Minimo de 95%
desempenho recrutamento interno ini °

- [ndice de realizacdo do
feedback semestral

Em alguns casos, os requisitos, indicadores e niveis de desempenho podem ser estabelecidos por lei ou por
6rgéos de controle, por exemplo:

® Contratacao de colaboradores com deficiéncia: de acordo com a Lei 8213/91, empresas com mais
de 100 funcionarios precisam destinar de 2% a 5% das suas vagas para pessoas com deficiéncia;

® Tempo média de espera na fila para atendimento em agéncias: alguns municipios estabelecem
valores entre 15, 30 ou 60 minutos como aceitaveis para essa espera;

® Prazos maximos de atendimento, estabelecidos pela Agéncia Nacional da Salude Suplementar
(ANS) para atendimento dos beneficidrios de planos de saulde.

Em outros casos, essa definicao ocorre de comum acordo com 0s clientes ou fornecedores em acordos
contratuais ou requisitos de projeto. Uma pratica que a cooperativa pode utilizar para registrar e monitorar
o relacionamento com as partes interessadas e redes relevantes é o Mapa de partes interessadas,
documento com as principais partes interessadas, necessidades e expectativas, praticas de identificagéo
das necessidades e expectativas e requisitos. Pode apresentar, ainda, a relacdo com 0S processos e a
estratégia, bem como os indicadores e os niveis de atendimento pactuados e as formas de relacionamento.
Saiba mais no curso Atendimento as Partes Interessadas na plataforma CapacitaCoop.
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O atendimento aos requisitos das partes interessadas deve constar no processo de estabelecimento das
metas da cooperativa, conforme abordado no Caderno Estratégias e Planos, e na andlise do desempenho
econdmico, social e ambiental, processo discutido posteriormente neste Caderno.

Interagdo com as partes interessadas

Os dirigentes e demais lideres devem manter uma relagdo préxima com os cooperados, colaboradores
e demais partes interessadas, promovendo o engajamento necessario para assegurar que os principios
organizacionais, padroes de conduta ética, estratégias e outras diretrizes organizacionais sejam efetivamente
implementados na cooperativa. Além disso, devem buscar o equilibrio e a harmonia entre as diferentes
necessidades e expectativas de cada uma das partes.

A presenca dos dirigentes atesta o comprometimento da cooperativa com as partes interessadas. Portanto,
€ muito importante que eles dediquem uma parcela consideravel do seu tempo a atividades estratégicas e a
buscada construcdo de parcerias e de oportunidades futuras para a cooperativa, delegando responsabilidade
pelas atividades operacionais aos lideres pertinentes, como gerentes e supervisores.

Paraidentificar necessidades e expectativas de maneira objetiva e semfiltros, € fundamental que os dirigentes
da cooperativa interajam diretamente com as partes interessadas, por meio de praticas estabelecidas. O
quadro 7 apresenta alguns exemplos de praticas de interagdo da lideranca com as partes interessadas,
utilizadas por cooperativas de diversos ramos. Independentemente das praticas adotadas, elas devem ser
padronizadas e avaliadas periodicamente para identificar as necessidades de melhorias:

Quadro 7 - Exemplos de praticas de interagdo da lideranga com as partes interessadas

Parte
interessada

Praticas de interagao

Assembleias Gerais, pré-assembleias, participagdo nas reuniées dos
Cooperados comités educativos, reunides com cooperados e reunides de conselhos
da cooperativa.

Eventos de integracdo, reunides internas, encontro com o Presidente,

Colaboradores apresentagao do planejamento estratégico e festa do final de ano.

Clientes Visitas a clientes, conselho de clientes, reunides e eventos.

Fornecedores Encontro de fornecedores, reunides e visitas a fornecedores criticos.

Participagdo em conselhos, féruns e associagdes e participagdo em

Sociedade )
eventos como o Dia C.

Participagao em reunides e comités da central, federagéo ou
confederacao, participagdo em conselhos e eventos das unidades
estaduais do Sistema OCB.

Sistema
cooperativista

Partes interessadas

~ 1 b Reunides, eventos, conselhos e comités técnicos.
nao tradicionais
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A Coopanest-CE realiza reunibes bimestrais para apresentacdo dos indicadores da unidade
operacional e faturamento e da unidade administrativa e faturamento. Nessas reuniées, sdo também
apresentados temas relevantes e inerentes a gestao para garantir que a equipe permanega motivada,
engajada e com alta performance. Sdo convidados os membros das comissées de ética, comité de
compliance, conselho fiscal e comisséo de plantbes e demais cooperados da cooperativa. O objetivo
é trabalhar a comunicacgdo, a transparéncia, a ética, a conformidade e o gerenciamento dos riscos
com a participagdo dos membros das comissées e cooperados.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Governanga e Gestdo — Ciclo 2022/2023, 2023)

No capitulo Fixagcdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 4, para identificacdo das praticas

de interagao da lideranga com as partes interessadas.

Temas materiais e prioritarios

Um tema material é aquele que é importante e que nao pode ser negligenciado no ambito dos negdcios
e, portanto, deve ser levado como tema prioritdrio no planejamento estratégico de uma organizagdo. A
materialidade é definida de acordo com os temas que, no contexto da sustentabilidade do negécio e segundo
a visdo das partes interessadas, internas ou externas, podem afetar significativamente a continuidade ou a
capacidade da cooperativa em gerar e entregar valor.

Para identificar os temas materiais e prioritarios, a cooperativa deve realizar uma andlise de materialidade,
conduzida pela lideranga da cooperativa com a participagao dos dirigentes e gestores e incluindo consultas
as partes interessadas que vao informar suas percepcgdes, possibilitando a identificagdo de quais temas séo
importantes para elas. Essas consultas podem ser feitas por meio de questionarios de pesquisas ou féruns
de discussao.

Com essas informagc6es em maos, a cooperativa pode referenciar notas vinculadas ao grau de impacto
ou importancia do tema para as perspectivas ambiental, social e de governanga e eleger quais temas
sd0 prioritarios.

Também pode ser elaborada, caso pertinente, a representagéo grafica de uma matriz de materialidade.
Em geral, a matriz apresenta dois eixos. Um deles é relacionado ao grau de impacto para a organizagao
e aspectos internos, o outro, ao grau de importancia para as partes interessadas e aspectos externos,
conforme mostra a figura 6:
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Figura 6 — Exemplo de representagao grafica da materialidade

Alta — M\ _ o ____

G , ; Prioridade :

erenciar . de atuacdo :

Relevancia : :
para as partes =Y - 1 L
interessadas ! !
externas : :
Ignorar ' Gerenciar :

BaiXa e o o e e e e e e e

\ / Baixa Média Alta

Relevancia para a cooperativa/interno

A préxima etapa € validar a relagdo de temas materiais e prioritarios com as liderangas para integrar os
temas na estratégia e na melhoria dos processos da cadeia de valor da cooperativa. Com a aprovagéo e
integragdo, sdo desdobrados os planos de acao para que as equipes os coloquem em pratica e trabalhem
para implantar as agdes necessarias na mitigagdo dos riscos, sempre prestando atengdo as demandas
trazidas a partir dos temas materiais identificados.

No caso de confederagdes, centrais ou federagdes, é possivel elaborar uma relagdo sistémica de temas
materiais e prioritarios. A figura 7 apresenta os direcionadores estratégicos da materialidade do Sistema
Sicoob. Entretanto, para a construcao dos planos de sustentabilidade das cooperativas singulares filiadas,
é necessario fazer o desdobramento territorial considerando a area de atuagdo e de abrangéncia da
cooperativa singular.

37



Caderno de Critérios - Lideranca

Figura 7 — Direcionadores estratégicos da materialidade do Sistema Sicoob

Compromisso

Incentivamos o desenvolvimento
econdmico e social nos locais e
regides em que estamos presentes,
impactando pessoas e territorios.

COMUNIDADES

COM | DOS | OG | DE | PAR

Compromisso
Promovemos a incluséo, a
acessibilidade e a educacéao
financeira, facilitando ainda o
acesso aos mais diversos
produtos e servigos.

CIDADANIA FINANCEIRA

OR|IM|FOR| DE

Compromisso

Asseguramos ética nos

negocios e protegao financeira
dos cooperados, atuando com
praticas sempre democraticas,
participativas e transparentes.

GOVERNANCA

coo|com|coL|cA|DE|PAR|OR

¢

TERRITORIOS

MUDANGAS CLIMATICAS

Relacionamento &

e

PESSOAS

COOPERATIVISMO

Adequaciao

<%§>>

NEGOCIOS

SEGURANCA E PRIVACIDADE

COM | DE | 0S | OG | PAR

Compromisso

Apoiamos e estimulamos os
cooperados a contribuirem com o
desenvolvimento sustentavel de
suas comunidades.

FOR|OR|DE| 0S| 0G

Compromisso

Difundimos o cooperativismo
financeiro por todo o pais
para que todos os brasileiros
possam ter uma vida
financeira mais justa.

COOP | cCOM | DE

Compromisso

Garantimos o uso da
tecnologia com seguranga da
informacéo e protegao da
privacidade financeira de cada
um dos cooperados.

DIREITOS HUMANOS

Compromisso

Respeitamos e zelamos pelos Direitos Humanos
para todas as pessoas, buscando uma maior
diversidade e igualdade de oportunidades.

Fonte: Sicoob, 2023
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A cooperativa deve prever a realizacdo regular de revisdes dos seus temas materiais e prioritarios em
virtude de mudancgas no contexto de atuagdo, implementacdo de novos negdcios, produtos ou servigos,
surgimento de novas regulagdes ou qualquer alteracao relevante que possa impactar sua capacidade em
gerar e entregar valor.

Para saber mais sobre esse assunto, participe do curso ESG no cooperativismo: do conceito a agéo, disponivel
na plataforma CapacitaCoop.

Analise do desempenho da cooperativa

A anadlise do desempenho econdmico, social e ambiental & fundamental para que a cooperativa identifique
se seus objetivos estdo sendo cumpridos, suas metas alcangadas, as necessidades e expectativas das
partes interessadas estdo sendo atendidas e como esta seu nivel de competitividade. Em ultima instancia,
se 0 caminho em direcdo a sua visao esta sendo seguido conforme planejado e no prazo previsto.

Essa analise é de responsabilidade dos dirigentes e deve ser conduzida regularmente de forma padronizada.
E importante que a cooperativa adote um processo estruturado e consistente para avaliar seu desempenho,
incluindo entradas ou insumos claramente definidos, atividades de processamento dessas informacoes
para agregar valor, etapas de tomada de deciséo e, por fim, saidas ou resultados da analise que apresentem
conclusdes e decisGes a serem comunicadas e implementadas. A figura 8 mostra uma representagao
esquematica desse processo:

Figura 8 - Processo de andlise do desempenho.

Coleta o

de dados Analise da

Resultado e realizacao cooperativa

& outras de analises e definicao
INFeliiECE setoriais de acoées

Implementacéao e L
acompanhamento Comunicagéo
das agoes das conclusoes

Decisoes e

orientagdes
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Esse processo define quatro momentos importantes da analise do desempenho: coleta de dados e realizagéo
de analises setoriais; analise, tomada de decisdo e definicdo de agbes corretivas e preventivas; comunicagao
das conclusdes e decisdes; e implementacdo e acompanhamento das acgdes definidas.

Antes de iniciar a anadlise, a cooperativa deve coletar os resultados dos indicadores e as informagdes
qualitativas de todos os setores e processos, realizar estudos e analises dessas informagdes e gerar
conclusdes e recomendagdes para serem utilizadas na analise do desempenho pelos dirigentes.

Informacgdes sobre o estagio atual de implementagéo dos objetivos estratégicos e planos de agédo e qualquer
alteragéo nas necessidades das partes interessadas também devem ser consolidadas e utilizadas como
entradas para a analise do desempenho.

A anadlise é normalmente realizada por intermédio de reunides especificas, conduzidas pelos dirigentes, com
o suporte dos sistemas de informacgao, informatizados ou nao, contendo as principais informacdes discutidas
na etapa de preparacgao. A base para a reuniao sao os resultados dos indicadores estratégicos, que refletem
0s objetivos estratégicos, além dos principais indicadores de desempenho gerenciais e operacionais. O
conjunto de resultados utilizado deve demonstrar o desempenho da cooperativa de forma abrangente e
os dirigentes devem considerar o grau de atendimento dos requisitos das partes interessadas e utilizar
referenciais comparativos para os resultados comparaveis, para avaliacdo da competitividade.

Normalmente, a periodicidade das reunides de analise do desempenho da cooperativa € mensal. No
entanto, essa regularidade pode variar em fungdo da complexidade da cooperativa e do setor em que ela
estd inserida, do seu ciclo de negdcio e de planejamento estratégico, do estilo de lideranga dos dirigentes
e do proprio processo de analise definido. Deve-se tomar um cuidado especial, para que as reunides néo
sejam tdo frequentes e puramente operacionais, nem tdo raras, que se tornem reativas e incapazes de
implementar as mudangas necessarias.

A andlise do desempenho da cooperativa deve ser apoiada pela analise do desempenho operacional,
executada com uma frequéncia maior, para verificar o cumprimento dos objetivos estabelecidos para os
principais processos da cadeia de valor. Tem carater preventivo, buscando-se antecipar a identificagdo
de potenciais problemas na operagdo, que possam vir a afetar o desempenho dos indicadores de
desempenho estratégicos.

A figura 9 mostra um exemplo genérico de informacgdes importantes que devem estar disponiveis para
a anadlise. Essas informacdes compreendem: a série histérica com o desempenho de anos anteriores; o
desempenho mensal, por exemplo, do ano corrente; as metas e, se pertinente, o nivel de desempenho
minimo esperado pela parte interessada (caso o indicador monitore um requisito de parte interessada); e as
informacgdes comparativas (caso o indicador seja comparavel).
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Figura 9 - Exemplo de informagdes para o processo de andlise de desempenho

INDICADOR DE DESEMPENHO

2003 ' 2004 ¥ 2005 ¥V Jan ¥ Fev ¥ Mar ' Aor ¥ Mai ! Jun ' Ju T Ago ' Set ! out ! Nov ' Dez ! Meta ! Meta | Bench
2006 20M

. Historico Acumulado Meta curto prazo

Meta longo prazo — LimitePI — Linear (acumulado)

Os desvios devem ser entendidos e analisados até se chegar a causa raiz, a partir da qual agées corretivas
devem ser implementadas. Essa analise profunda e detalhada pode ndo ser realizada na prépria reunido
de andlise do desempenho, mas definida como uma pendéncia a ser solucionada nos niveis operacionais
da cooperativa.

Um conjunto abrangente de informagdes deve ser utilizado para apoiar e permitir a analise do desempenho
da cooperativa. Informacgdes relativas as mudancas no ambiente externo, incluindo-se aspectos setoriais,
mercadoldgicos, competitivos, tecnoldgicos, econdmicos, politicos e sociais, sdo essenciais para
contextualizar a analise, ja que o alcance de metas deve ser analisado a luz de novos fatos, que podem
ter mudado o cenario externo em relagdo ao cenario previsto e utilizado no momento do planejamento
e estabelecimento de metas. As principais informacdes que devem ser utilizadas estdo apresentadas no
quadro 8:
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Quadro 8 - Principais informagdes para analise do desempenho da organizagéo

Exemplos de critérios

Necessidades identificadas das partes interessadas e atendimento aos niveis de desempenho esperados;

Estratégias e planos da organizacao;

Variaveis principais que foram premissas para o processo de formulagao
das estratégias (por exemplo: prego do délar, inflagdo etc.);

Informagdes gerais dos ambientes interno e externo;
Resultados consolidados das analises setoriais e de processos;

Referenciais comparativos.

Dessa forma, é fundamental que a cooperativa obtenha essas informagdes com uma periodicidade coerente
com a frequéncia de analise do desempenho. As mesmas fontes utilizadas na ocasidao do planejamento
estratégico devem ser utilizadas. Caso elas ndo fornegcam essas informagdes ao longo do ano, deve-se
identificar novas fontes. Normalmente, as areas ou processos associados a analise de dados, a inteligéncia
de mercado, relagdes institucionais e relagdes governamentais possuem acesso a essas fontes.

O mesmo raciocinio vale para as informagdes associadas ao cenario interno, que também devem ser

utilizadas para apoiar a analise do desempenho e o processo decisoério da cooperativa.

Vale destacar que a anadlise estratégica, embutida na analise do desempenho, ndo deve avaliar somente
se as metas definidas para os objetivos e indicadores estdo sendo alcancadas. E importante questionar a
propria estratégia e os objetivos e metas definidos.

Na verdade, um dos objetivos da analise do desempenho é testar as estratégias e as hipdteses assumidas. A
analise pode acusar erros na concepgao estratégica ou mostrar que, em fungédo das mudangas de cenarios,
as premissas utilizadas na formulagéo das estratégias mudaram e que, portanto, novos objetivos e metas ou
adequacao nos existentes se tornam criticos para o sucesso da cooperativa.

A matriz de desempenho foi implantada no Sicoob Credicenm em janeiro de 2013 e surgiu da
necessidade de uma ferramenta que medisse a qualidade da gestdo de cada agéncia. A matriz gera
uma nota pela média da pontuacéo, classificando, assim, as agéncias em um ranking de desempenho,
permitindo a diretoria o acompanhamento da evolugdo més a més, gerando orientagdes e informacoes
necessarias para correcado de rotas pelos gerentes.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Governanga e Gestdo — Ciclo 2022/2023, 2023).
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Desde 2010, a Cooperativa Agraria de Machado (Coopama) realiza a Avaliagdo Geral Mensal (AGM),
com 0s objetivos de nortear acbes estratégicas, por meio de dados atuais, com foco em resultados
futuros, e analisar o andamento dos setores, tornando possivel, assim, criar solugées imediatas,
caso surja alguma eventualidade ou problema. A AGM acontece mensalmente, com a participacdo
dos diretores, gerentes, departamento de marketing e do responsavel pela empresa de assessoria
de marketing e planejamento estratégico da Coopama. Tudo é registrado em ata, e as agdes
determinadas séo trabalhadas pela equipe durante o més. Os encaminhamentos e resultados sao
reportados na reunido seguinte.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Governanga e Gestdo — Ciclo 2013/2014, 2015).

Referenciais comparativos

Odesempenhodeumaorganizagédo sé pode sermedidoaluz dacompetitividade por meio de comparagdes dos
resultados alcangados em determinados indicadores com os resultados alcangados por outras organizagoes.
A melhoria gradual dos resultados é importante, mas insuficiente para caracterizar a competitividade, visto
gue a organizagao pode estar melhorando sua performance, mas em patamares inferiores de concorrentes
ou competidores, o que pode colocar em risco a perenidade do negdcio.

As informacbes comparativas servem como parametros quantitativos que, quando comparados com 0s
principais resultados obtidos, habilitam a cooperativa a saber como ela esta posicionada em relagéo aos
competidores e aos melhores do ramo, setor ou mercado, além de permitir a identificagdo de diferenciais
competitivos favoraveis e desfavoraveis.

Uma vez que nem todos os resultados sdo estratégicos ou decorrentes de processos criticos, a cooperativa
precisa escolher aqueles indicadores que devem ser comparados com outras organizagdes, nos quais
a cooperativa deseja ser competitiva, demonstrando equivaléncia ou superioridade, reforcando seu
posicionamento estratégico. Para tanto, devem ser estabelecidos critérios para orientar a sele¢cdo dos
resultados a serem comparados. Dentre os critérios que podem ser utilizados para defini-los, visando a
avaliagcdo da competitividade, podem ser citados:

® Resultados dos indicadores utilizados para monitorar o atendimento a compromissos assumidos
em relacdo as necessidades e expectativas das partes interessadas;

® Resultados associados a proposta de valor da cooperativa ao mercado;
® Resultados vinculados a diferenciacdo inserida nas estratégias da cooperativa;

® Resultados que avaliam o alcance da visdo da cooperativa e outros relacionados aos
principios organizacionais;

® Resultados propostos pelo modelo de referéncia para a governanca e gestdo de cooperativas.
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Depois de definir os indicadores cujos resultados devem ser comparados, a cooperativa deve definir
0s critérios para selecionar as organizagdes que serdo alvo da comparagéo. Existem trés tipos basicos
de referencial:

® Competitivo - Baseado em dados dos principais concorrentes, competidores ou do setor de atuagao.
Podem ser utilizados dados de um unico concorrente mais importante, ou dados segmentados
relevantes (em termos estratégicos), ou médias do setor;

® Similar - Baseado em dados de organiza¢des que, embora ndo sejam concorrentes ou nem mesmo
do mesmo setor de atuagado, apresentam caracteristicas similares de porte, tecnologia, regido
geografica ou outras. Por exemplo, uma cooperativa pertencente a uma central ou federacao pode
usar os dados de outras cooperativas similares que compdem a central ou federacao;

® De exceléncia - Baseado em dados de uma organizagdo que se destacou significativamente em

um determinado campo, seja ela uma cooperativa ou nao.

O quadro 9 apresenta exemplos de critérios para selegdo dos referenciais comparativos, de acordo com o

tipo de referencial:

Quadro 9 - Exemplos de critérios para selegdo de organizagdes referenciais.

Tipo de referencial Exemplos de critérios

o Qutras organizag8es (cooperativas ou empresas
mercantis) concorrentes;

o Cooperativas que sejam referéncia dentro do ramo;

o Organizagbes mercantis que sejam referéncia no mercado
ou setor de atuacgao.

Competitivo

o Cooperativas que tenham o mesmo porte organizacional;

o o Cooperativas de outros ramos que possuem a mesma area
Similar geogréfica de atuacdo;

e Qutras organizagdes (cooperativas ou empresas mercantis)
gue possuem estratégias ou processos semelhantes).

o Cooperativas e empresas mercantis reconhecidas em
premiagdes estaduais, setoriais ou nacionais;

¢ Benchmarks tedricos.

Referenciais
de exceléncia

Para utilizar informag6es comparativas confiaveis, a cooperativa deve usufruir de fontes que tenham
credibilidade. As informacdes podem ser coletadas junto as organizagdes de referéncia escolhidas ou
em organizagbes que acumulam conhecimento sobre organizagbes referenciais de varias maneiras —
promovendo prémios, coletando dados, fazendo pesquisas e divulgando as informag¢des para o mercado.
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Trata-se de revistas e jornais especializados, entidades promotoras de reconhecimento, associagdes de
classe, associagdes de grupos de usuarios e outras. O quadro 10 apresenta métodos para obtencao de
informacdes de outras organizagdes.

As entidades que compdem o Sistema OCB também possuem importantes fontes para a obtencdo de
informacbes comparativas, como o Anuario do Cooperativismo. O Servigo Nacional de Aprendizagem do
Cooperativismo (Sescoop) disponibiliza as cooperativas um diagnostico de acompanhamento econdémico-
financeiro, chamado Desempenho, que faz parte da trilha AvaliaCoop.

A utilizacdo de referenciais comparativos tem grande importancia nos niveis de maturidade Rumo a
Exceléncia e Exceléncia, em razdo de que, no critério Resultados desses niveis, é exigida a avaliagdo da
competitividade da cooperativa. Os resultados econémico-financeiros, os resultados sociais e ambientais,
os relativos aos clientes, aos colaboradores, aos fornecedores e os resultados dos produtos e processos
da cooperativa s&o analisados em relagéo aos referenciais comparativos utilizados, a fim de verificar o nivel
de competitividade alcancado. A cooperativa deve buscar demonstrar a lideranca no mercado ou setor de
atuagdo em pelo menos um resultado de cada perspectiva do Critério Resultados.

E importante ressaltar que para demonstrar a lideranga no mercado ou no setor de atuagdo, a cooperativa
deve privilegiar organizagdes concorrentes em relagao ao atributo avaliado. Médias e comparagdes dentro da
mesma central ou federacao, embora sejam referenciais pertinentes, nem sempre séo capazes de demonstrar
essa liderancga. Por exemplo: uma cooperativa tem o melhor indice de satisfagdo de colaboradores entre as
cooperativas de sua central, entretanto, as outras cooperativas da central ndo atuam no mesmo mercado
de atuagédo, ndo sendo possivel demonstrar a lideranca.
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Quadro 10 — Métodos de obtengéo de referenciais comparativos

Método Descricao Vantagens Desvantagens
Padrdes de referéncia do processo Ja esta disponivel e,

Eanco ou produto. Exemplos: taxa de dependendo da fonte, Gera pouco aprendizado.
colesterol, consumo de os dados tendem a S6 compensa normalidade.
combustivel, salde ocupacional. ser confiaveis.

Levantamento de resultados das N&o é necessario
entidades-alvo por meio de dados alinhar com ninguém Restrito a poucos
Dedugéo de mercado obtidos de clientes ou ou obter cooperagao. indicadores. Gera pouco

Olho no olho

Grupo de estudo

Associacao de
organizacoes

Instituicao
independente

Informagoes
publicas

Teste de
produto ou
servico

fornecedores, ou dados
demogréficos. Exemplo: market
share, wallet share.

Obtengao de dados em contato
direto com uma organizagao.

Dados vém de um grupo fechado
de pequeno porte, bem estruturado

Dados vém de uma entidade que
coordena organizagbes do mesmo
setor (ABRH, CNI, ANEEL, ANS).

Dados vém de uma entidade que
promove benchmarking em temas
especificos (GPTW, FGV, Sextante,
Boston Cosulting etc.)

Obtengédo de dados de relatérios
publicados ou divulgados na midia
ou pelo site.

Dados coletados por meio de
comparagao direta ou por
cliente oculto

46

Gera informag&o muito
relevante para
a estratégia.

Maior compreensao
do contexto leva ao
aprendizado efetivo.
Dados sao

mais confiaveis.

Posicionamento
ou ranking
fica evidenciado

Ja esta disponivel e os
dados tendem a ser
confiaveis.

Leva ao aprendizado
efetivo sobre o valor
entregue pelo modelo
de negdcio. Uso da
mesma métrica
minimiza erro.

aprendizado. Dados podem

ser ndo confidveis.

Concorrentes diretos nao
sdo muito favoraveis.
Grandes organizagdes
tém acesso dificil.

Potencial falta de

representatividade para os

indicadores relevantes.

Dados podem né&o ser

confidveis (dependendo do

controle exercido pela
associagao ou instituicao).
Dificilmente gera

aprendizado, a ndo ser que a

comparagao evolua para
outro critério acima.

Os dados podem ser

manipulados dependendo da
fonte. O contexto estratégico

pode nao ser claro,

dificultando o aprendizado.

Os dados podem ser

manipulados dependendo da
fonte. O contexto estratégico

pode nao ser claro,

dificultando o aprendizado.
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Acompanhamento da implementacao das decisdes

A implementagdo das acdes é a materializacdo das decisdes tomadas na andlise de desempenho da
cooperativa. Assim, para que essas decisdes sejam efetivamente operacionalizadas, € muito importante
que sejam estabelecidos planos de acdo para realizar as agdes corretivas necessarias, com responsaveis
e prazos definidos, para que elas sejam implementadas com mecanismos rigorosos de acompanhamento
pelos dirigentes, inclusive dos resultados alcangados.

Algumas cooperativas possuem processos estruturados de implementagdo, que consideram todos o0s
elementos descritos acima. A utilizagado dos conceitos de gerenciamento de projetos é uma forma estruturada
de assegurar a implementagao das agdes.

As organizagdes de exceléncia possuem sistemas de informagdo, que registram as agdes a serem
implementadas e permitem o acompanhamento eletrénico do estdgio de implementagdo das decisdes
tomadas, muitas vezes, integradas no conjunto de planos de agado estabelecidos para alcangar os objetivos
estratégicos da organizagéo.

Por fim, nas préprias reunides que compdem o processo de analise de desempenho da cooperativa, é
realizado o acompanhamento formal das acfes planejadas nas reunides anteriores, fechando o ciclo de
acompanhamento da implementacdo das decisdes.

No capitulo Fixagdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 5, para realizagdo da autoavaliagdo

do processo de analise de desempenho da cooperativa.
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FIXACAO DO
CONHECIMENTO

Exercicio 1 - Processos do critério Lideranca

Preencha as lacunas de cada sentenca utilizando o banco de palavras.

a. O critério Lideranca aborda a atuagdodos _____________ para a mobilizacdo das pessoas em
torno de , principios e objetivos, explorando as potencialidadesda _____________
presente na cooperativa e monitorando o para a identificacdo de necessidades
de mudanga.

b. A existéncia de _________ para promoc¢do da e para o0 estabelecimento e
cumprimento de € parte do critério Lideranca.

c. O critério Lideranca prevé a presenca de processos para identificacdo das mais
relevantes.

d. Agestdodas ________ que possam influenciar o éxitodas ___________ e a atuagao da lideranga sao

processos gerenciais do critério Liderancga.

e. O critério Lideranca também aborda como os dirigentes avaliam o desempenho econdmico-
financeiro, _________ e ambiental da cooperativa e definem os principais _______ e referenciais
comparativos a serem utilizados nessa avaliagao.

Banco de palavras

redes inovagao
processos valores

partes interessadas dirigentes
indicadores estratégias

social macroambiente
cultura organizacional padrdes gerenciais
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Exercicio 2 — Conceitos abordados nos processos gerenciais de lideranca

relacionados a cultura, melhoria da gestao e inovacao

Leia as afirmativas abaixo, relativas aos processos de liderancga relacionados a cultura, melhoria da gestédo

e inovacao, e assinale verdadeiro ou falso para cada uma delas:

Afirmativa

10.

A visdo de uma organizagao representa a sua razao de ser.

O monitoramento do macroambiente deve ser realizado apenas no
momento do planejamento estratégico.

A comunicagado de temas relevantes para 0 engajamento deve ser limitada
aos colaboradores.

O mapeamento da cultura vigente nao deve ser realizado por

uma pessoa isenta. Sempre que possivel, deve ser feito por uma pessoa
da organizagao.

Os padrées consistem nas regras de funcionamento dos processos
gerenciais.

O estabelecimento de padrdes assegura seu cumprimento por todos
0s colaboradores.

E fundamental que a cooperativa estabeleca um sistema de controle, que
possa assegurar que os padrées definidos sejam cumpridos.

O aprendizado organizacional preconiza a busca de maior eficacia

e eficiéncia dos processos da organizagéao e alcance de um novo
patamar de competéncia, por meio da percepgao, reflexao, avaliacao e
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias.

A cooperativa deve prever recursos para a inovacgao e aferir as acées para
a sua promogao e os resultados alcancados.

A manutengéo de documento orientador para o processo de benchmarking
ajuda na disseminagédo e aplicagao da pratica de investigacdo de boas
praticas de outras organizagdes de referéncia.
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Exercicio 3 — Mapa do perfil da cooperativa

Utilize o mapa do perfil (figura abaixo), identifique as partes interessadas convencionais (cooperados,
fornecedores, clientes, colaboradores e sociedade) e as partes interessadas nao convencionais da
cooperativa, considerando a sua natureza, missdo e os processos de negdcio, apoio e gestéo:

Estrutura de Partes Interessadas Agéncias

Governanca N&o Tradicionais: Reguladoras e/ou
Orgaos de Controle:

Entradas / Cadeia Saidas Mercados
Fornecedores de Valor
Materiais e/ Processos Servicos
Oou servicos de negdcio e produtos
Setores

Processos de

apoio
Processos Clientes
de gestao
Cooperativas Principais Redes Colaboradores Competidores Concorrentes

Parceiras
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Exercicio 4 — Interagao da lideranca com as partes interessadas.

Utilize o quadro abaixo, considerando as partes interessadas relevantes, e identifique as praticas e canais

utilizados pelos dirigentes da cooperativa para interagir com eles.

Parte I~ . . = Melhorias
interessada Praticas e canais de interacao realizadas

Cooperados

Clientes

Colaboradores

Sociedade

Fornecedores

Partes
interessadas
nao tradicionais
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Exercicio 5 - Analise do desempenho da cooperativa

Utilize o quadro abaixo para realizar uma autoavaliagdo do processo de andlise de desempenho da
cooperativa, identificando eventuais lacunas e descrevendo aquelas praticas ja utilizadas. A cooperativa
deve também identificar eventuais melhorias que seréo incorporadas a gestéo, apoés a leitura deste Caderno:

Afirmativa Breve descricao

Nome da pratica [ Jsm [ JNAO
Participantes [ JsiM [ ]JNAO
Frequéncia de realizacdo [ ]JsiM [ JNAO
Inicio de uso [ JsiM [ ]JNAO
Informacdes utilizadas [ ]JsIM [ JNAO

Existéncia de resultados

econdmicos, sociais D SIM D NAO
e ambientais
Resultados analisados D SIM D NAO

Critérios para definicdo dos
resultados mais importantes D SIM D NAO
a serem comparados

Resultados comparados D SIM D NAO

Critérios utilizados
para selecdo dos [ JsIM [ JNAO
referenciais comparativos
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Afirmativa Breve descrigcao

Referenciais comparativos [ ]JsIM [ JNAO

Fontes de obten¢ao das -
SIM NAO
informag6es comparativas D B

Monitoramento do
atendimento aos requisitos D SIM D NAO
das partes interessadas

Mecanismos para registro das

[ JsiM [ ]JNAO

decisdes tomadas

Mecanismos para comunicagao .
das decisbes tomadas D Sl D NAO

Métodos para acompanhamento D SIM D NAO
da implementagdo das decisdes

A cooperativa ird D SIM AT
implantar melhorias apos NAO

a leitura deste caderno?
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