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UTILIZANDO-SE DO BALANCED SCORECARD
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RESUMO

Os processos de formulacdo e administracdo da estratégia sdo de suma importancia para qualquer
organizacgdo, porém, além de formular e administrar, também € importante implementar a estratégia
constantemente, visto que, assim como o ambiente onde a organizacdo esta inserida ha constante
transformacéo, ela deve adaptar-se a tais mudancgas. Tendo em vista isso, 0 presente trabalho
buscou criar um mapa estratégico para implementacéo de estratégias, utilizando-se da técnica do
Balanced Scorecard, um método para avaliacdo de desempenho da estratégia, baseado em quatro
perspectivas (do cliente, financeira, processos internos e aprendizagem e conhecimento), que teve
origem na década de 1990, e foi neste trabalho, adaptado para utilizar-se em cooperativas.
Utilizando-se de abordagem qualitativa, tendo por meio de investigacdo, o estudo de caso, realizou-
se a coleta de dados por pesquisa documental e entrevista semi estruturada. Formulou-se um mapa
estratégico para a Cresol Itapejara, onde encontra-se 0s objetivos estratégicos da mesma, e quais
séo os indicadores que poderdo ajudar a alcanca-los, e ainda ser utilizado para o acompanhamento
da evolucdo da cooperativa e possiveis implementacfes de suas estratégias.

PALAVRAS CHAVE: Balanced Scorecard; Estratégia; Implementacéo.

1 INTRODUCAO

Qualquer que seja o setor ou ramo de atuagcdo das empresas, atualmente, ha
necessidade de clareza em seus objetivos, a organizagdo precisa ter uma estratégia
bem formulada e explicita perante seus colaboradores, para que estes saibam qual
a direcdo que a mesma procura tomar, e assim contribuir no alcance de seus
objetivos institucionais. Para manterem-se no mercado, as organizagdes precisam
ser competitivas, para isto, hd necessidade, concomitantemente, atender aos
requisitos do mercado e clientes e também aos seus requisitos internos - objetivos

estratégicos.

A administracdo estratégica esté voltada a fortalecer a organiza¢éo, buscando
a obtencdo de vantagens competitivas frente & concorréncia. E um conjunto de
decisbes e acOes estratégicas que determinam o desempenho superior de uma
empresa em longo prazo. Gestdo Estratégica € um processo continuo que visa
manter uma organizagao como um conjunto integrado ao ambiente.

Da mesma forma que uma organizacdo precisa ter definicho em seus
objetivos, clareza em sua estratégia, também precisa implementé-la, para saber se

realmente ela esta cumprindo com seus propositos, assim sendo, h& necessidade de
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uma ferramenta para o acompanhamento desta evolucéo.

As cooperativas mesmo se tratando de organiza¢gdes que ndo visam o lucro,
buscam o beneficio de seus cooperados, e precisam garantir a continuidade de sua
existéncia, necessitando assim, de um modelo de gestéo eficaz, compativel com sua
natureza institucional e que esteja suportado por indicadores de desempenho que
ajudem a direcionar suas agoes.

Para oferecer suporte necessario a implementagéo da estratégia, o presente
trabalho, propbe-se a elaborar um mapa estratégico, que seja uma ferramenta
auxiliar & gestdo da Cooperativa de Crédito Rural com Interacdo Solidaria de
Itapejara d’ Oeste — PR.

O presente artigo estd estruturado da seguinte maneira, referencial tedrico
dando suporte & andlise, sendo dividido em: definicdo de estratégia, formulacéo e
implementacdo de estratégias, e o modelo do Balanced Scorecard. Na sequencia
apresentacdo da organizacdo vinculada ao estudo, sendo finalizado com a

apresentacdo do mapa proposto e as consideragdes finais.

2 ESTRATEGIA

Sua origem esta alicer¢cada na atividade bélica, ndo sendo precisa o inicio de
sua utilizagdo em batalhas. Destacam-se primeiramente 0os manuscritos de um
general chinés do reino de Wu, século IV a.c, cujo nome era Sun Tzu, que abordou
em treze capitulos, os ensinamentos basicos para que uma tropa pudesse ter éxito
em uma batalha. Mas a epistemologia da palavra deve-se aos gregos 500 a.c sendo
originaria da palavra strategos (stratos-exército e ago-lideranca) significando “a arte
do general”. Por séculos ficou restrita ao meio militar até que no século XVIIl com a
revolugcéo industrial, comegasse a ser utilizada como uma forma de entender a
complexidade que o mercado se tornava e alcangou de vez 0 seu espago no mundo
das ciéncias administrativas a partir dos anos de 1960. (ROCHA; CERETTA, 2011)

Para Drucker apud Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p. 136), estratégia é:

0 processo continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento
possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvam riscos;
organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas
decisOes; e, através de uma retroalimentacdo organizada e sistematica,
medir os resultados dessas decisdes em confronto com as expectativas
alimentadas.

Mintzberg (2006) define estratégia como um plano, um padrdo, um pretexto,
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uma posicao e uma perspectiva. J& Quinn apud Mintzberg (2006, p. 29) afirma que
“estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequencias de agéo da organizagdo em um todo coeso”.

Oliveira (2001) afirma que a estratégia € a acdo basica estruturada e
desenvolvida pela empresa para alcancar, de forma adequada e se possivel,
diferenciada, os objetivos idealizados para o futuro, no melhor posicionamento da

empresa perante seu ambiente.

2.1 Formulacéo da estratégia

O primeiro passo para 0 estabelecimento de uma estratégia, deve ser a
andlise do ambiente em que a organizagcdo estd inserida, identificando
oportunidades e ameacas, pontos fracos e fortes da mesma. Segundo Fernandes
(2005, p. 31) “o ambiente estabelece o contexto histérico e espacial que a
organizagdo atua.” Complementa-se tal definigdo com “ambiente organizacional é o
conjunto de todos os fatores, que podem influenciar o progresso obtido por meio da
realizagéo dos objetivos” (CERTO et al. 2005, p. 24).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) afirmam que a miss@o estratégica é a
declarac@o do proposito e do alcance Unicos da empresa em termos de produto e
mercado. Onde a intencdo estratégica sugere a forma pela qual os recursos,
capacidades e competéncias essenciais serdo alavancadas para alcangar os
resultados desejados e a misséo € a aplicacdo da intencéo estratégica.

Mintzberg et al. (2006, p. 39) vé a formagéo da estratégia como “a obtencao
do ajuste essencial entre as forgas e as fraquezas internas com as ameagas e
oportunidades externas”. Na qual a gerencia sénior formula estratégias claras,
simples e Unicas, em um processo deliberado de pensamento consciente de forma

que todos possam implementar as estratégias.

2.2 Implementacé&o da estratégia

Para Herrero Filho (2005) apesar de a estratégia competitiva ser fundamental
ao sucesso dos negdcios, had notadamente, grandes dificuldades por parte dos
empregados dos diferentes niveis da empresa, para entender e aplicar as
orientagfes estratégicas no cotidiano do trabalho.

Mintzberg (2006) afirma que administrar estratégia é administrar estabilidade,
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ndo mudanca, que na maior parte do tempo os gerentes ndo devem formular
estratégia, mas estarem preocupados em tornar suas organizagbes as mais
eficientes possiveis na adogdo de estratégias que elas ja possuem. Continua seu
raciocinio, comparando as organizagfes que reavaliam suas estratégias, com
pessoas que reavaliam seus casamentos ou empregos continuamente, onde o
processo de planejamento é tdo frequente e mecénico, que torna a organizacao
indiferente as mudancas reais, programando-a mais para fazer apenas adaptacdes.
Oliveira (2001) assegura que o controle, avaliagdo e acompanhamento da
estratégia, correspondem a fase na qual o executivo verifica se a estratégia esta
proporcionando o alcance dos objetivos, desafios e metas aos quais ela estava
relacionada. Também afirma que o papel da funcdo controle e avaliacdo das
estratégias € acompanhar o desempenho das mesmas, comparando situacfes
alcancadas com as previstas, sendo a avaliagdo, destinada a assegurar que 0

desempenho real possibilite 0 alcance dos resultados anteriormente estabelecidos.

Segundo Porto (2002, p. 30) “quando se define uma estratégia competitiva e
esta passa a ser implementada, a empresa precisa de um instrumento de auxilio a
gestdo que seja capaz de avaliar o seu desempenho” em varias areas,

simultaneamente.
2.3 Alinhamento estratégico

Na area de estratégia o termo alinhamento organizacional é relativo a
complexidade e interdependéncia dos seus sistemas abertos, que sdo constituidos
de elementos formais (tecnologia, estratégia e estrutura) e informais (pessoas,
lideres e valores) que necessitam ser alinhados entre si, para que ocorra a
implementacéo eficaz das suas estratégias (BEER; EISENSTAT, 1996). Corrobora
Kaplan e Norton (2006, p. 291) afirmando que “[...] o alinhamento é identificado
como parte explicita do processo de gestédo.” Powell (1992) afirma que a abordagem
do alinhamento enfatiza a estrutura organizacional e o ambiente. Para Miles e Snow
(1984, p. 22) o segredo das organizacdes de sucesso esta na realizacdo do “[...]
alinhamento estratégico em relagdo ao seu mercado de atuacdo e suportam as suas

estratégias com estruturas e processos gerenciais adequados”.

Existem diversos modelos de alinhamento, cuja fungcdo é fazer o

acompanhamento entre a formulagé@o e a implementagéo das estratégias, entre eles,
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pode-se citar o Balanced Scorecard, que se trata de uma ferramenta de apoio para

monitorar este processo, centrada em indicadores chaves.

2.4 O Balanced Scorecard

O estudo do Balanced Scorecard foi motivado pelo fato de seus idealizadores
acreditarem que os métodos existentes para avaliacdo do desempenho empresarial,
geralmente apoiados em indicadores contédbeis e financeiros, estavam se tornando
obsoletos. Os participantes do estudo acreditavam que depender das medidas de
desempenho consolidadas, baseadas em dados financeiros, estava prejudicando a
capacidade das empresas de agregar valor econdmico para o futuro (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Na atual sociedade do conhecimento, ndo é suficiente medir apenas a saude
financeira da empresa, é preciso medir a salude estratégica das organizacdes em
longo prazo (HERRERO FILHO, 2005). O autor ressalta que o Balanced Scorecard é
uma ferramenta que traduz a misséo e a visdo das organizagbes num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medicao e gestao estratégica.

Os executivos precisam de indicadores sobre aspectos do ambiente e
desempenho organizacional para conseguirem manter-se no rumo da exceléncia
empresarial. “O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medigéo e gestéo estratégica” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.02).

Algumas empresas, ndo conseguem obter sucesso na formulagdo e
implementacao da estratégia. Para Kaplan e Norton (1997) os problemas tém origem
em fatores, como estratégia um pouco abstrata e dificuldades em traduzir a
estratégia em objetivos.

Para Porto (2002), o BSC procura preencher lacunas existentes dos métodos
atuais de mensuracdo de desempenho, medidas tradicionais, que foram
desenvolvidas em épocas e para empresas mais simples.

As medidas financeiras mostram o0s acontecimentos passados, porém, “as
medidas financeiras sdo inadequadas para orientar e avaliar a trajetoria que as
empresas da era da informagdo devem seguir.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 8). E

€ isso que o Balanced Scorecard faz, complementa essas medidas passadas com
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medidas dos vetores impulsionadores do desempenho futuro, pois estes derivam da
visdo e estratégia da empresa.

Na visdo de Herrero Filho (2005), sintetizando o BSC, pode-se dizer que ele é
um sistema de gestdo que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos,
medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos participantes da
organizagdo; assim como, é uma ferramenta gerencial que permite capturar,
descrever, e transformar os ativos intangiveis de uma organizagdo em valor para 0s
stakeholders.

O Balanced Scorecard deve traduzir a missdo e a estratégia em objetivos e
medidas tangiveis, que atingem desde o nivel estratégico até o operacional, fazendo
com que estes compreendam as consequéncias financeiras de suas decistes e
acoes. Para melhor entendimento apresentam-se na figura 1, as quatro
perspectivas, segundo Kaplan e Norton (2004): financeira, do cliente, processos

internos e aprendizado e crescimento.
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Figura 01 — Estrutura de traducdo da estratégia em termos operacionais
Fonte: Norton e Kaplan (1997).

A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em
termos financeiros tradicionais. Medidas como valor para o0s acionistas,
rentabilidade, crescimento da receita e custo por oportunidade, mostram se a
estratégia esta levando a organizagéo ao sucesso ou fracasso (KAPLAN; NORTON,
2000).

A perspectiva do cliente define a proposi¢céo do valor para os clientes alvo,

fornecendo o contexto para que os ativos intangiveis criem valor. Ou seja, deve
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haver a identificagdo do que os clientes do segmento alvo valorizam e escolher a
proposta de valor a fornecer-lhes. Na sequéncia, podem selecionar objetivos e
medidas nas classes de atributos de: a) produtos e servigos (funcionalidade,
gualidade e preco); b) relacionamento com os clientes e; ¢) imagem e reputacao,
podendo assim, oferecer propostas de valor relevantes aos seus segmentos alvo
(KAPLAN; NORTON, 2000);

A perspectiva dos processos internos identifica os processos criticos que
se espera exercam 0 maior impacto sobre a estratégia. Buscando a exceléncia e,
atender aos objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes. Pode-
se considerar de relevante importancia, a incorporacdo da inovagdo nessa
perspectiva, visto que, ha necessidade da identificacdo do segmento de mercado
que a empresa ird atender (KAPLAN; NORTON, 2000);

A perspectiva do aprendizado e crescimento define os “ativos intangiveis
mais importantes para a estratégia”, salientam Kaplan e Norton (2004, p. 34). Os
objetivos nessa perspectiva identificam que cargos, sistemas e o tipo de clima s&o
necessarios para sustentar os processos internos de criacédo de valor.

Os objetivos nas quatro perspectivas sdo conectados uns com 0s outros por
relagcdo de causa e efeito. A partir do topo, supde-se que os resultados financeiros
s6 serdo alcancados se os clientes estiverem satisfeitos. Essa proposicao de valor
descreve como gerar vendas e aumentar a fidelidade do cliente-alvo. Os processos
internos criam e cumprem a proposi¢céo de valor aos clientes. Os ativos intangiveis
respaldam os processos internos e sustentam a estratégia. Alinhando os objetivos
nessas perspectivas, ha a criacdo de valor e o alinhamento para uma estratégia, que

como se pode visualizar na figura 02, sera focada nos objetivos da organizagéo.
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Figura 02 - Geracao da estratégia
Fonte: Norton & Kaplan (2004).

As medidas representam o equilibrio entre indicadores externos e internos,
assim como, entre medidas de resultados passados e medidas determinantes do
desempenho futuro.

“A partir do momento em que todos os funcionarios compreendem os
objetivos e medidas de alto nivel, eles se tornam capazes de estabelecer metas
locais que apoiem a estratégia global da unidade de negécios” (KAPLAN; NORTON,
1997, p.13).

O processo gerencial de planejamento e estabelecimento de metas permite
que a empresa: quantifique os resultados pretendidos em longo prazo; identifique
mecanismos e fornega recursos para que 0s resultados sejam alcangcados e;
estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e nao-financeiras
do Scorecard.

A comparacgdo entre as metas de desempenho desejadas e os niveis atuais
determina o hiato de desempenho que devera ser o alvo das novas iniciativas
estratégicas. Portanto, o Balanced Scorecard ndo se limita a medir a mudanca; e
sim a estimula.

O BSC promove a geracdo superior de valor, através da descricéo,
mensuracdo e gestdo da estratégia. Em ambientes em constante transformacéao,
novas estratégias podem surgir do aproveitamento de oportunidades ou de resposta
a ameacas ndo previstas na formulacdo do plano estratégico inicial. Logo, a
estratégia deve ser revisada periodicamente, atualizada e, se necessario, substituida
por uma nova estratégia. “O que ndo é medido ndo é gerenciado” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p.21). A dificuldade de conversdo de um melhor desempenho
operacional em um melhor desempenho financeiro deveria fazer com que o0s
executivos retornassem a prancheta para repensar a estratégia da empresa ou seus

planos de implementacéo.

“A gestdo financeira eficaz deve abordar tanto o lucro quanto o risco.
Objetivos relacionados a crescimento, lucratividade e fluxo de caixa enfatizam
sempre os melhores retornos sobre o investimento. Mas as empresas devem
equilibrar os retornos esperados com o0 gerenciamento e o controle do risco”
(KAPLAN; NORTON. 1997 p.53).

e
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a abordagem, a pesquisa possui uma proposta qualitativa, que de
acordo com Richardson (2008), é caracterizada por compreender detalhadamente
os significados e caracteristicas que sédo apresentadas pelo fendmeno analisado. A
pesquisa teve uma caracteristica descritiva que de acordo com Trivinos (1987), sdo
pesquisas que pretendem descrever as caracteristicas de determinado fenémeno ou
0 estabelecimento de rela¢des entre algumas variaveis.

Quanto aos meios de investigacdo, deu-se sob a forma de um estudo de
caso. No entendimento de Gil (2002), estudo de caso é uma modalidade de
pesquisa altamente utilizada nas ciéncias sociais, “consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento” (GIL, 2002, p. 54). Para Yin (2005), o estudo de caso é considerado
uma investigacdo empirica que investiga um fenbmeno contemporéneo dentro do
seu contexto da vida real, e onde ndo ha uma limitacdo clara, definida entre o

fendbmeno e o contexto.

A coleta de dados realizou-se na forma de pesquisa documental em
documentos internos da organiza¢do, assim como nas informagdes disponibilizadas
no site da empresa. Fachin (2001, p. 152), define pesquisa documental, como sendo
“toda informacéo oral, escrita ou visualizada.” Fachin (2001, p. 152) ainda afirma que
“consiste na coleta, classificacéo, sele¢éo difusa e na utilizacdo de toda espécie de
informacdes [..]”. Também foi utilizada a técnica de entrevista semi estruturada, com
0s responséaveis pela organizacdo, com atuacao no mercado de crédito rural, sendo
diretor presidente e vice-presidente, com intuito de triangular os dados e

compreender o fendbmeno abordado.
4 A ORGANIZACAO EM ESTUDO

A instituicdo em estudo € fruto da luta dos agricultores familiares por acesso
ao crédito e surgiu das experiéncias do Fundo de Crédito Rotativo (FCR). Esse
fundo, financiado pela cooperacéo internacional (MISEREOR), foi criado na década
de 1980 e inicio dos anos 1990, no Sudoeste do Parand, por um conselho de

entidades populares da regido. Dessa experiéncia com o crédito rotativo e com o
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propésito de ampliar o raio de acdo do crédito surgiram em 1996 as primeiras

cooperativas.

A cooperativa que faz parte da Associagdo Nacional do Cooperativismo de
Crédito da Economia Familiar e Solidaria — ANCOSOL - nasceu para atender as
necessidades dos agricultores familiares da Regido Sudoeste do Parand.
Considerando que este espaco € o lécus de uma estrutura fundiéria caracterizada
pela pequena e meédia propriedade, onde 93% dos estabelecimentos possuem
menos de 50 hectares, os quais ocupam 58% da area e, ainda, 87% dos
estabelecimentos rurais sdo de agricultura familiar, segundo dados do INCRA de
2008 (IPARDES, 2012).

A cooperativa € uma organizagdo popular, constituida e administrada por
agricultores familiares. A diretoria é eleita por seus cooperados em assembléias,
possui estatuto e regimento préprio. Os recursos captados nao ficam centralizados
na central, como normalmente ocorre nas cooperativas de crédito, mas sim, no
municipio de origem do cooperado para estimular o desenvolvimento local. A central
das cooperativas localiza-se no Sudoeste do Parana e é responséavel por todo o
sistema, realizando os servigos de recursos humanos, contabilidade, auditoria
interna, carteira agricola, gestdo e controle, caixa, comité de crédito, informatica,
conselhos de administracdo e fiscal, constituichio de novas cooperativas,
desmembramentos, assembléias e atas, negociagdo com setor publico, normativas,
planejamento e assessoria (CRESOL, 2012).

O sistema é composto por cooperativas de crédito rural, denominadas
cooperativas singulares, as quais se integram por meio da Cooperativa Central,
todas autorizadas e fiscalizadas pelo Banco Central do Brasil, sendo caracterizadas
além de cooperativas também como instituicdes financeiras submetendo-se a esta
regulamentacdo. O sistema oferece diferentes produtos e servicos aos cooperados,
como: conta corrente, taldo de cheques, depoésitos, seguros, cartdo de crédito e
pagamentos de titulos. Oferece também, crédito com recursos oficiais, como o
Pronaf, e recursos proprios, financiando capital de giro, investimentos nas estruturas
produtivas, oportunidades de negocios e investimentos em habitacdo (CRESOL,
2012).

Neste cenério, encontra-se a Cresol Itapejara, fundada em 01 de maio de

2002, por 35 socio-fundadores, hodiernamente com quadro social composto por
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2.025 cooperados e 10 colaboradores, tendo sede em Itapejara d ‘Oeste e contando
com um Ponto de Atendimento Cooperativo em Bom Sucesso do Sul. Salienta-se
que 0s municipios acima citados, possuem 1.391 e 962 domicilios rurais,
respectivamente, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(2012).

Apresentou no ano de 2011, um resultado positivo de R$ 384.859,13, destes,
10% destinados ao Fundo de Assisténcia Técnica Educacional e Social — FATES, e
30% ao Fundo de Reserva, o restante encaminhado para decisdo da Assembléia.
Possui uma Carteira de Crédito aproximadamente de R$ 22.000.000,00 aplicados
em empreéstimos de recursos préprios e recursos oficiais, atualmente com patrimonio
de R$ 3.844.118,48, abrangendo os municipios de Itapejara D'Oeste e Bom
Sucesso do Sul.

A Cresol Itapejara compartilha da missao: “Promover a inclusdo social da
Agricultura Familiar através do acesso ao crédito, da poupanca e da apropria¢do do
conhecimento, visando o desenvolvimento local e a sustentabilidade institucional”, e
visdo da Central Cresol Baser: “Crescer juntamente com nosso quadro social para
gue possamos atender o maior nimero de familias agricultoras, oferecendo crédito e
acesso a servigos financeiros na busca do desenvolvimento social” (CRESOL,
2012).

4.1 Planejamento estratégico participativo — PEP

O primeiro Planejamento Estratégico Participativo aconteceu no ano de 1998,
onde dirigentes, associados e colaboradores do sistema Cresol, e organizacdes
parceiras reuniram-se durante quatro dias, para discutir os rumos do sistema e 0s
planos de acgdo para isso. O segundo encontro ocorreu em 2001 e os seguintes
foram respectivamente nos anos de 2004 e 2009. Este dltimo, relativo ao

planejamento para os anos de 2010 a 2015.

Na primeira fase, ouviram-se as preocupagbes e sugestdbes da base do
sistema — as cooperativas singulares; depois se ouviu as preocupacdes e sugestdes
da Cooperativa Central; seguiu-se com debates das questbes chave com
representantes de todo o sistema; na sequiéncia debateu-se sobre principais eixos
do planejamento durante as pré-assembléias; e finalizou-se com a aprovagédo do

documento final durante a Assembléia Geral Ordinaria da Cooperativa e divulgado
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na sequéncia para todo o sistema, em forma de cartilha. As diretrizes da cooperativa

foram definidas pela equipe do planejamento estratégico participativo, seguem no

guadro a seguir mais detalhadamente as diretrizes que estédo sendo trabalhadas.

Quadro 01 - Diretrizes da cooperativa

Diretrizes estratégicas da cooperativa

Pré requisitos / base

Grupo | Possibilidades Publico alvo Estratégias para operar legal
- Area de Visitas, reunioes, Conforme
Novos socios P oo ~ .
abrangéncia indicacdes, balcdo estatuto/regimento
Proporcionalidade Toma}dpr de Seguir critério estatutario Estatuto social
o crédito
] i i
S Financiado/ Dpc . . Capacidade
S poupanca/ Capital | Quadro social Convencimento
= A pagamento/normas
8 espontaneo
= . Tomador de Percentual sobre repasses e
o) Vinculado - . g Politica interna
Q crédito e carteira propria
-g Movimento - recebimentos
© Deposito a vista/ Quadro social L
= automaticos c/c
5
O Dpc parcela Tomador Depositos periddicos até
investimento investimento vencimento da parcela.
Dpc custeio Tomador X % relativo a limpeza, .
; ; : Mesma taxa custeio
(colheita) custeio colheita
A 0,
Cheque especial Quadro social Até X % renda bruta
o mensal
'g_ Bens de consumo, veiculo,
0 Credito pessoal/ Quadro social custeios e investimentos /
g— Credito social Politicas sociais,
= contrapartidas oficiais
@ Cdc Usuarios cartdo | Capacidade de pagamento
O . ~ PN
Descontos Quadro social/pj Ant~eC|paga0 de bordero
cartdo, desconto cheques
Todo investimento,
prestamista obrigatorio,
Seguros/ Boletos Publico geral atuacdo externa/
4 Divulgacédo no comércio e
= guadro social
3 Parcerias com
E Débitos em c/c Quadro social concessionarias luz, agua,
» telefone e outras,
S convencimento
= Pensionistas / ~
[} INSS Foco na captacéo
1) aposentados
Liberac6es de operacdes
Cartéo Quadro social via cartdo + X % renda
limite mensal
© L . Marketing e qualidade de Movimentacdo c/c 6
S Habitacdo Quadro social vida meses + seguro +
5 contrqparuda :flplllca(;ao
o . 30 dias de s6cio, 90
= . . Desenvolvimento, . o
S Custeio/ Agricultores(as) o = dias se primeira
@ . ampliacdo e manutencéo ~
= Investimento enquadrados . operacao/ 6 meses de
O guadro social

sdcio, se investimento

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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Na busca do cumprimento de sua missao, desenvolve varios programas de
formacdo, através de um Instituto de Formacdo do Cooperativismo Solidario
(INFOCOS), que deve atuar junto ao quadro social e de diretores e funcionarios das
cooperativas oferecendo cursos de capacitacdo, educacéo e pesquisa. Desenvolve
também programas de Género e Geracdo, direcionado para jovens mulheres e
idosos da Agricultura Familiar, prima pelo desenvolvimento local sustentavel, com
participacdo de jovens e mulheres de maneira ativa. Os agentes comunitarios de
desenvolvimento e crédito sdo agricultores familiares e nas comunidades onde
vivem provocam o debate sobre temas importantes para o fortalecimento da
Agricultura Familiar como o desenvolvimento local e o controle social. Além da
assisténcia técnica prestada ao cooperado, através da assisténcia técnica e

extensdo rural (ATER).
5 DESENVOLVIMENTO DO MAPA ESTRATEGICO DA CRESOL ITAPEJARA

O desenvolvimento de um modelo de avaliagdo de desempenho voltado para
cooperativas, e baseado no Balanced Scorecard, ndo tem a intencdo de esgotar o
assunto, pois como retrata Oliveira Junior (1996) apud Porto (2002), nenhum modelo
de avaliacdo da eficiéncia empresarial pode se considerar acabado ou completo,
enquanto é dependente da formac¢do de uma teoria de administracdo de empresas
cooperativas que considere ndo apenas a gestdo empresarial do capital e das
diversas fungbes administrativas, mas que, sobretudo considere as peculiaridades

sociais, politicas e econdmicas pertinentes a este segmento organizacional.

Segundo Porto (2002, p. 48) “ndo existem duas organizagdes iguais, e por
isso cada uma segue o seu préprio caminho na criagdo de um quadro equilibrado de
indicadores”. A partir da entrevista realizada com os responsaveis pela organizacao,
podem-se identificar quais séo 0s objetivos estratégicos da cooperativa, estao estes,
na sequéncia alocados a cada uma das perspectivas do BSC. Assim sendo, podem-
se identificar dois objetivos estratégicos essenciais da perspectiva financeira:

a) Crescimento da receita;

b) Obtencéo de sobras econdmicas;

A avaliagdo de desempenho € feita, utilizando-se medidas como percentual
de transacOes da cooperativa em seus varios canais, retorno sobre o capital

empregado e valor econdmico agregado. O aumento da receita podera acontecer,
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se houver uma alavancagem de vendas dos produtos e servigos existentes.
Também pode ocorrer por uma vantagem competitiva em relacdo a seus
concorrentes, oferecendo pre¢cos mais vantajosos. Redugdo dos custos é também
uma saida para a melhoria da produtividade.

De acordo com Porto (2002) como a cooperativa ndo visa lucros, em principio
teriam que ter zeradas as sobras, e erroneamente dir-se-ia que um dos objetivos
financeiros da cooperativa seria o lucro. Mas também é incorreto desprezar que haja
rentabilidade, esta podendo ser utilizada para a melhoria tecnolégica, acimulo de
capital, além da garantia de crescimento. Sendo assim, ndo fere a doutrina
cooperativista e nem seus principios, a busca da lucratividade, até porque, ndo é de
propriedade da cooperativa, mas sim de seus cooperados, e se estes quiserem,
poderéo ser investidos no desenvolvimento, gerando consequentemente, o bem
comum.

Sugere-se algumas ferramentas de suporte para avaliar se 0s objetivos

definidos estdo sendo atingidos, conforme relacionado no quadro 02:

Quadro 02 - Objetivos estratégicos da perspectiva financeira
Objetivos Estratégicos

Crescimento e mix da Aumento de produtividade
receita

o Novas aplicagbes Reducao de custos
fa o
S =

(@) ~
% @| Aumento de vendas nos Percentual de transacfes
Qg segmento-chave
E —

n

w

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997) apud Porto (2002)

A avaliagéo pode ser feita mensalmente, para que haja o acompanhamento e
possiveis decisdes ou alteragbes. Os dados sdo oriundos do relatério gerado pelo
Gescoop (ferramenta propria da organizagdo para acompanhamento da evolugéo
das receitas, despesas e demais transagdes financeiras da cooperativa).

Ja a perspectiva do cliente, no caso de cooperativa, é a sua razdo de ser, a
instituicdo existe por e em funcdo deles. Porém, os objetivos especificos desta
perspectiva poderiam ser tragcados em funcdo do quadro social ja existente. Pois
apesar de se tratar de uma cooperativa com associados do meio rural, quase em
sua totalidade (apenas 10% do quadro social pode ser pessoa juridica), ainda assim,

h& diversificacdo entre as atividades praticadas por eles. Sugere-se um estudo com
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0 objetivo de classificar os diversos tipos de produtores rurais que compdem o
quadro social da cooperativa e a partir destes dados, identificarem os grupos mais
rentaveis, ndo para que seja discriminado algum publico, mas sim, enfatizar
propostas ao publico que gera maior valor. Salienta-se aqui, a importancia da
continua alimentacdo do banco de dados com informa¢des dos cooperados o
Cadastro Socioecondmico (CAD), facilitando assim, efetuar esta classificagdo. Assim
como a constante consulta a ferramenta Matriz de Gestéo, programa este, que traz a
posicdo da carteira de clientes, onde pode ser trabalhado para aumentar a
rentabilidade e saber o custo que cada socio tem para a cooperativa.

Os objetivos da cooperativa sdo idénticos ao que se encontra no estudo de
Porto (2002, p. 53): “(...) conquistar novos clientes, no caso, novos cooperantes para
fortalecer a corrente do cooperativismo; buscar a retengdo dos cooperantes atuais,
inclusive dos cooperantes inativos; e satisfazer plenamente 0s cooperantes
existentes e novos”. A cooperativa ndo possui nenhum sistema de avaliagdo que
mensure tais objetivos, possui, porém, na agéncia, uma caixinha para sugestoes,
elogios e reclamagdes, assim como, informa em todo extrato de conta corrente ou
poupanca o numero de telefone da Ouvidoria, 6érgdo pertencente a central e ao qual
qualquer pessoa pode entrar em contato, sendo obrigatdrio por parte da cooperativa,
a resposta ou solugcdo a qualquer chamado. Dispde também de agentes de crédito
em todas as comunidades, os quais sdo associados, escolhidos pelo quadro social
mesmo, para serem seus representantes, com o dever de levar a diretoria qualquer
pedido dos associados. Recomenda-se utilizar para execucdo destes objetivos, as

medidas disponiveis no quadro 03:

Quadro 03 - Objetivos estratégicos da perspectiva do cooperado

Conquista de Pode ser mensurado pelo nimero de novos associados no periodo.

associados

Retencdao de Pode ser analisado pelo percentual de crescimento dos negoécios

cooperados realizados com os cooperados, paralelo ao percentual de demissfes
e/ou cooperados inativos.

Satisfacado de Aplicacdo de questionario de satisfagao.

cooperados

Fonte: Adaptado de Porto (2002)

Salienta-se que a sugestédo de questionario ndo abrange toda a populacao de
cooperados, mas sim, como sugere Porto (2002), em seu modelo, pode-se aplicar
em um primeiro momento, a uma amostragem, um questionéario com treze itens

(relacionados pela diretoria) considerados fatores essenciais para que o cliente
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escolha determinado banco. Na sequencia, classificam-se 0s cinco itens mais
votados desta lista, e aplica-se & amostragem proporcional ao numero de
cooperantes, para saber sua satisfacdo quanto a estes cinco itens selecionados.
Assim, a diretoria analisa os dados e pode avaliar se os objetivos estdo sendo
alcancados e quais as decisdes devem tomar para aprimorar o atendimento. Para
auxiliar a compreenséo do quadro social, por parte da cooperativa e melhorar o que
estid gerando insatisfacdo, sugere-se aplicacdo peridédica do questionario, para
avaliar o sucesso da estratégia adotada.

O objetivo aqui também é a compreenséo por parte dos colaboradores, para
que tenham melhor desempenho perante os associados, fazendo-os compreender
assim, o significado da estratégia, a contribuicdo que cada um pode oferecer em
busca dos objetivos gerais da cooperativa, deixando em uma Uultima analise o
desempenho financeiro, visto que a satisfacdo do cooperado, consequentemente, ira
nisso resultar.

Na perspectiva dos processos internos Porto (2002) relaciona os seguintes
indicadores como base:

a) Rendimento por segmentos;

b) Percentual de receitas gerada por novos produtos;

c) Percentual de transacdes realizadas.

O que a cooperativa precisa conseguir, € o aumento da produtividade dos
colaboradores responsaveis pela venda dos produtos e servi¢os, ndo so6 atingindo
metas e nimeros, mas sim, estreitando os lagos com os cooperados. Objetivando
criar valor para os cooperados, produzindo resultados financeiros, formando assim a
cadeia de valor.

A cooperativa tem uma variedade de produtos e servigcos, alguns
considerados principais e outros considerados acessorios. E esses produtos e
servicos estdo a disposi¢do de todo o quadro social. Até entéo, todos 0s processos
relativos aos produtos e servi¢os ja haviam sido postos em discussédo sob o ponto de
vista da viabilidade destes para os diferentes perfis de cooperantes. Ou seja, ainda
j& havia sido questionado se alguns produtos mais rentaveis estariam custeando
outros menos rentaveis, porém, segundo instrucbes da Central, e aprovado pela
Direcdo, eles devem estar a disposi¢cdo do quadro social, para que se este venha a

ter necessidade de adquiri-los, ndo os busque em outras instituicdes.

16



I Congresso Nacional de Pesquisa em Ciéncias Sociais Aplicadas — | CONAPE
Francisco Beltrdo/PR, 3a 5 de outubro de 2012.

Encontra-se também, situacdes em que 0s custos operacionais envolvidos em
certas operagOes, ndo sdo cobertos pelas receitas geradas. Sugere-se entdo, a
criacdo de uma analise de custeio baseado em atividades, podendo direcionar
produtos para cada tipo de segmento. Possibilitando assim, identificar os produtos
ou servigos com maior rentabilidade. Como n&o encontramos produtos inovadores,
nao ha possibilidade de mensurar o percentual gerado por novos produtos.

No que se refere ao pds venda, a cooperativa presta assessoria financeira
para que o cooperante use corretamente seus investimentos, dando suporte quanto
a aplicacao dos recursos e também através de assisténcia técnica.

Para alcancar as metas propostas nas outras perspectivas, € necessario o
aprimoramento da perspectiva de aprendizado e crescimento. De acordo com Porto
(2002, p. 62) “os vetores de desempenho associados ao aprendizado e crescimento
originam-se basicamente de trés fontes: funcionarios, sistema e alinhamento
organizacional”.

Quando se coloca como objetivo organizacional, a obtenc&o de melhorias das
capacidades dos funcionarios e dos sistemas de informacdo, assim como a
motivagdo para agir no melhor interesse da empresa, surge a necessidade de
avaliagdo do desempenho da cooperativa, utilizando-se de medidas baseadas no
grau de satisfagdo dos funcionérios, sua retencéo e produtividade, assim como na
capacidade dos sistemas de informagédo e no grau de motivagéo, e integragdo dos
colaboradores aos objetivos organizacionais.

Para conhecer o nivel de satisfacdo dos colaboradores, sugere-se aplicar um
questionério, onde ele possa expressar o seu grau de satisfacdo com relagdo a
cooperativa e sua postura perante o mercado. Pode ser seguido o raciocinio de
elaboracdo de questionario sugerido para os clientes, podendo este, ser aplicado
semestralmente. Sendo responsabilidade da Diregéo buscar a corre¢céo de algum
problema de insatisfacdo detectado nos resultados, haja visto, que este pode
acarretar em prejuizos para a organizacao, pois interfere diretamente nas medidas
de desempenho das demais perspectivas.

A retencdo dos funcionarios pode ser mensurada através do indice de
rotatividade, o resultado deste indice estd relacionado ao investimento da
cooperativa em longo prazo, considerando que, a saida inesperada de qualquer
colaborador, significa perca no capital intelectual da cooperativa.

Na mensuracgdo da produtividade dos colaboradores, pode-se utilizar do uso
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da receita gerada por remuneracdo de cada um deles, avaliando assim o retorno
obtido sobre a remuneragéo paga a eles.

O sistema de informacdo deve fornecer informagBes estratégicas,
disponibilizando informagdes precisas, como 0s cooperados mais lucrativos e o
segmento que eles atuam. O indicador sugerido no caso, € o percentual de
processos que oferecem o feedback imediato sobre qualidade, tempo e custo,
também o acesso das informagdes do cooperado enquanto ocorre 0 seu
atendimento.

Utilizando-se das estratégias até entdo tragadas pela cooperativa obtém-se o
mapa estratégico que pode ser utilizado, para acompanhar e implementar o

desempenho delas, como pode-se observar no quadro 04:

Quadro 04 - Mapa estratégico da Cresol Itapejara

Objetivos estratégicos

Indicadores estratégicos

Financeira
— crescimento da receita
— obtencédo de sobras econdmicas

— percentual de transa¢fes com seus canais

— retorno sobre o capital empregado

— valor econdmico agregado

— alavancagem nas vendas

— sobressair as vantagens dos concorrentes nos
produtos e servicos

— reducao dos custos

Clientes
— conquistar novos associados
— satisfazer o cooperado

— numero de novos associados
— cooperados inativos

— pedidos de demisséo

— satisfagdo do cooperado

Processos internos

— rendimento por segmento

— formar cadeia de valor — percentual de receita gerado por novos
— estreitar os lagos com o cooperado produtos
— desenvolver novos produtos — percentual de transacdes realizadas
Aprendizado e crescimento — satisfagdo dos colaboradores
— melhoria da capacidade dos funcionarios — rotatividade de funcionarios
— sistema de informagdo acessivel e | — produtividade dos colaboradores

estratégico —informacdo imediata e qualidade das

informacdes que o sistema oferece

Fonte: adaptado de Porto (2002)

6 CONSIDERACOES FINAIS

Embora a cooperativa ndo tenha como seu principal objetivo a geragdo de
lucros, ela precisa estar alinhada com sua estratégia de mercado para garantir a
sobrevivéncia. Na busca do alinhamento da estratégia, prop6s-se no inicio deste
trabalho, formular um mapa estratégico, onde a cooperativa pode encontrar suporte
para colocar seus objetivos estratégicos em pratica e avaliar se eles estdo sendo

alcancados, quando houver resposta contraria a isso, buscar implementar esta
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estratégia.

Pode-se considerar que o objetivo proposto foi alcangcado, pois foram
apresentados os conceitos do Balanced Scorecard e sua aplicabilidade na Cresol
Itapejara, assim como o0s objetivos estratégicos da organizagdo em estudo e 0s
indicadores capazes de auxiliar na mensuracao deles.

Percebeu-se demasiado apego pela organizagdo em dados financeiros
apenas, havendo possibilidades de melhora em tais dados, se aprimorar também as
demais perspectivas consideradas pelo BSC, visto que, o maior aproveitamento dos
indices da perspectiva dos cooperados, processos internos e aprendizagem e
conhecimento, resultard também na alavancagem desta primeira. Resultando ainda
em satisfacdo do quadro social e dos colaboradores.

Diante do exposto, é possivel avaliar que, além da andlise financeira realizada
pela cooperativa até entdo, ha possibilidades de mensurar a efetivacdo de seus

objetivos estratégicos através dos indicadores propostos neste trabalho.
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