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RESUMO

Este estudo propde um modelo para a gestdo estratégica organizacional de uma cooperativa
de crédito, por meio da utilizagdo do Balanced Scorecard (BSC) e das perspectivas propostas por Kaplan e
Norton (1997), visando identificar quais sdo os beneficios que a implantacdo do BSC pode oferecer para
uma cooperativa de crédito. Caracteriza-se como um estudo de caso de cunho exploratdrio aplicado em
uma cooperativa de crédito localizada no estado de Santa Catarina, com andlise de dados qualitativa. Para
a estruturacdo da proposta, consideraram-se as respostas dos gestores e colaboradores e as quatro pers-
pectivas propostas pelo BSC, ponderando objetivos, metas e iniciativas para as perspectivas financeiras, de
clientes, dos processos internos e de aprendizado e crescimento. Os resultados do estudo evidenciam que:
(i) as fragilidades da instituicdo podem ser corrigidas a partir de metas e iniciativas, especialmente sob o
enfoque dos clientes e da melhoria dos processos internos; (ii) a identificacdo de objetivos e metas permite
a definicdo de iniciativas diretamente focadas na obtenc¢édo de melhores resultados para a entidade; e (iii)
as estratégias da gestdo da cooperativa de crédito estdo refletidas em iniciativas que agregam e envolvem
todos os colaboradores por meio da metodologia proposta pelo BSC.
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1 INTRODUCAO

O atual mercado competitivo e globalizado exige das empresas gerenciamento e con-
trole, bem como o uso de informacdes que permitam avaliar o desempenho realizado. A andlise
das medidas de desempenho pode contribuir no acompanhamento dos fenédmenos sociais, psi-
coldgicos e econdmicos inerentes ao ambiente das organiza¢des, que podem interferir em seu
desempenho (BEUREN; SANTOS, 2013).

O crescimento econdmico trouxe para as empresas o desafio de integrar os processos
de gestao da qualidade, gestao ambiental e seguranga, por meio de sistemas internos de gestao
para atender as peculiaridades do mercado. Nesse sentido, hd necessidade de melhorias tam-
bém no gerenciamento dos processos produtivos, visando a redugdo dos custos e a adequacao
as caracteristicas competitivas do mercado (FERNANDES et al., 2015).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), um dos frequentes problemas do fracasso das
organizac¢Oes ndo esta na elaboragdo das estratégias, mas sim na execucdo, especialmente das es-
tratégias baseadas no conhecimento, as quais ndo sdo passiveis de medida, como, por exemplo, a
motivacdo dos funcionarios, o relacionamento com clientes e o uso de tecnologias.

Nessa perspectiva, o Balanced Scorecard (BSC) surge como uma ferramenta gerencial que
possibilita a comunicacdo entre os ambientes internos, permitindo a interacdo com o ambiente
estratégico, contribuindo para a consecucdo dos objetivos da organizacdo e a operacionalizacdo do
discurso gerencial sobre objetivos, missao, valores e estratégias (COOPER; EZZAMEL, 2013).

0O BSC é um instrumento gerencial que considera quatro perspectivas, conforme Kaplan
e Norton (1997): a perspectiva financeira, de clientes, de processos internos e de aprendizado e
crescimento. Prazeres, Lopes e Meira (2013) salientam que o BSC torna-se diferencial gerencial
por facilitar a comunicacdo estratégica interna nas organizagdes, além de ampliar o potencial de
geragao de informagdes para o processo decisério. Nesse sentido, aparece a vantagem da utiliza-
¢do do BSC, por alinhar as agGes organizacionais as estratégias, contribuindo com as necessida-
des dos gestores a partir das informac¢des continuamente geradas.

A abordagem do BSC fornece uma prescrigao sobre o que as empresas devem medir,
mas o BSC ndo é simplesmente um sistema de medicdo, é na verdade um sistema de gestdo que
permite as organizacdes esclarecer sua visdo e estratégia e traduzi-las em agdes, contribuindo
com o alinhamento dos objetivos em prol das iniciativas para alcanc¢a-los (GRIGOROUDIS; ORFA-
NOUDAKI; ZOPOUNIDIS, 2012).

Porto (2002) evidencia que o BSC oferece algumas vantagens também se utilizado como
instrumento gerencial pelas entidades cooperativas, permitindo mensurar de modo amplo e de-
talhado o desempenho da empresa, proporcionando uma visao de que os departamentos sao to-
dos interligados e interdependentes, integrando a missdo e a visdo da cooperativa com as acdes
didrias do ambiente interno.

As cooperativas de crédito sdo sociedades de pessoas, e ndo de capital. Nelas, os co-
operados participam com determinado valor (capital), com direito de participacdo nas decisdes
com poder de voto, através das assembleias. Os resultados de cada periodo sdo considerados
sobras e sdo distribuidos entre os cooperados (RISSON; JUNIOR; PAULI, 2009). “Uma cooperativa
pode ser constituida quando pessoas celebram contrato de sociedade cooperativa e se obrigam
reciprocamente a contribuir com bens ou servigos para o exercicio de uma atividade econémica,
de proveito comum, sem objetivo de lucro.” (CAMPOQOS, 2003, p. 51).

De acordo com Pinheiro (2008), desde a antiguidade vém se experimentando formas de
cooperagdo entre os homens. A primeira sociedade cooperativa surgiu em 1844, na Inglaterra,
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fundada por 28 tecelGes. Em 1856, surgiu a primeira cooperativa de crédito na Alemanha. Essas
cooperativas tinham como caracteristica principal a distribuicdo das sobras de acordo com o capi-
tal dos associados. No Brasil, a primeira sociedade a ser considerada cooperativa foi a Sociedade
Cooperativa Econémica dos Funciondrios Publicos de Ouro Preto, em 1889, e a primeira coopera-
tiva de crédito brasileira foi criada em 1902, em Nova Petrépolis/RS (PINHEIRO, 2008).

Nesse contexto, considerando a insercdo das cooperativas de crédito e as vantagens
propostas pela literatura na utilizagdo do BSC como instrumento gerencial de apoio a comunica-
cdo entre os ambientes internos e o ambiente estratégico, o estudo sugere a implantacdo do BSC
em uma cooperativa de crédito rural a partir das perspectivas do BSC e dos principios cooperati-
vos da entidade. Dessa forma, a problematica da pesquisa visa identificar: quais os beneficios que
a implantacdo do BSC pode oferecer para uma cooperativa de crédito? O objetivo é elaborar um
modelo por meio da utilizagdo do BSC para a gestdo estratégica organizacional de uma cooperati-
va de crédito, visando identificar quais sdo os beneficios que a implantacdo do BSC pode oferecer
para uma cooperativa de crédito.

O estudo justifica-se pela relevancia do alinhamento das estratégias com a missdo e a
visdo das organizag¢des no intuito de garantir a interacdo entre as estratégias e as iniciativas. Nes-
se sentido, a utilizagdo do BSC permite a analise dos elementos conceituais propostos por Kaplan
e Norton (1997) e das praticas de uma cooperativa de crédito. Ainda, a escassez de pesquisas
direcionadas a essas entidades, especialmente quanto a implantagdo do BSC, também justifica a
relevancia do tema proposto.

2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta etapa, apresenta-se a abordagem e importancia da implantagdo BSC, sob as qua-
tro perspectivas de sua utilizacdo, bem como estudos anteriores relacionados a essa tematica.

2.1 Balanced Scorecard

As empresas enfrentam dificuldades em alinhar suas estratégias, geralmente porque separam
o pensamento da a¢do, o que torna dificil a execuc¢do do planejado (HERRERO FILHO, 2005). Conforme
Kaplan e Norton (1997), as empresas, no fim da década de 70, desenvolviam estratégias voltadas para os
gestores da empresa e estas eram implantadas de forma centralizada. No entanto, as estratégias devem
estar alinhadas internamente, envolvendo todos os setores, unidades e colaboradores.

Todas as organizacdes tém estratégias, sejam elas emergentes, sejam deliberadas, o que as
difere é que as estratégias emergentes surgem no intuito de manter na medida do possivel as estraté-
gias deliberadas. Ja as deliberadas justificam o planejamento estratégico, evidenciando o sentido das
acoes e a existéncia das empresas. No contexto das estratégias possiveis, deliberadas e emergentes,
as decisdes estratégicas indicam o que a organizacdo pretende fazer e como o fard, mas também evi-
denciam o que a organizacdo decide por ndo fazer ou executar, contemplando o posicionamento da
marca ou da empresa frente ao mercado e cenério de atuacdo (ARAUJO E SILVA; GONCALVES, 2011).

As etapas do planejamento estratégico, na concepgado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2003),
podem ser agrupadas em quatro conjuntos: (i) concepgdo estratégica (a missdo e a visdo sdo a razao
de ser da instituicdo e dos negdcios, ou seja, destaca-se como a empresa pretende ser no futuro);
(ii) gestao do conhecimento estratégico (o diagndstico interno e externo e a construcdo de cenarios
auxiliam no alinhamento das iniciativas); (iii) formulacdo estratégica (elaboracdo de ac¢des por meio
de planos operacionais e definicdo dos objetivos por ordem de urgéncia); e (iv) implementacao da es-
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tratégia (envolvendo a estrutura e os controles organizacionais, governanca corporativa e lideranca).

Nesse sentido, o BSC possibilita aos gestores identificarem em quais atividades a em-
presa gera valor, sendo um sistema balanceado, no qual equilibra algumas varidveis que sdo mais
importantes e estratégicas da empresa, como, por exemplo, objetivos de curto e longo prazo, am-
biente interno e externo, parte financeira e intelectual etc. E um sistema de gestdo que transfor-
ma estratégias em objetivos, medidas e metas, fazendo com que todos os setores da organizagao
entendam as estratégias por meio das metas estabelecidas (HERRERO FILHO, 2005).

O BSC é definido por Kaplan e Norton (1997, p. 19) como “um instrumento que inte-
gra medidas financeiras derivadas das estratégias, sem menosprezar as medidas financeiras do
desempenho passado”. Silva e Callado (2013) enfatizam que o BSC é uma ferramenta gerencial
voltada para mensuracdo do desempenho empresarial, através da organizacao de medidas finan-
ceiras e medidas ndo financeiras, as quais sdo alinhadas estrategicamente através de perspecti-
vas, para a obtencdo do objetivo empresarial a curto, médio e longo prazos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC possui como objetivos: (i) esclarecer e
traduzir a visdo e a estratégia da empresa; (ii) comunicar e associar objetivos, medidas e iniciati-
vas estratégicas; e (iv) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico das organizacées.

Ainda, segundo Herrero Filho (2005), o BSC proporciona alguns beneficios, como (i) ali-
nhamento da organizac¢do a estratégia; (ii) sinergia organizacional; (iii) constru¢do de um sistema
de gestdo estratégica; (iv) articulagcdo da estratégia ao planejamento e ao orcamento; (v) defini-
¢do de metas estratégicas; (vi) prioridade a iniciativas estratégicas; e (vii) alinhamento dos indivi-
duos com a estratégia. O BSC é um método que busca explanar a visdo e a missdo da organizacao
em um conjunto de providéncias de desempenho, procurando fazer de sua missao e estratégia
uma fonte de motivagdo aos seus colaboradores, no intuito de atingir objetivos e diferenciais
competitivos (PORTO, 2002; FERREIRA; LIMA JR., 2010).

A missdo e a visdo sdo os pontos de partida para a elaboracdo do BSC. Esses conceitos
demonstram a preocupag¢do dos executivos com as pessoas que trabalham na organizagdo. As
pessoas, no dia a dia, fazem-se algumas perguntas, como: que lugar ocupo nesta organizagdo?
O que devo fazer? Qual é minha possibilidade de crescimento? Entre outras. Nesse sentido, os
colaboradores podem ndo encontrar respostas satisfatérias e isso ocorre geralmente porque os
executivos e funcionarios nao tém clareza dos objetivos e ndo entendem qual é sua missdo e vi-
sdo. O BSC contribui na definicdo dos objetivos e possibilidades rumo aos objetivos da entidade
(HERRERO FILHO, 2005).

Assim, o BSC é estruturado considerando quatro perspectivas, conforme Kaplan e Nor-
ton (1997):

1. Perspectiva financeira: identifica medidas e objetivos que promovam o retorno fi-
nanceiro de curto a longo prazo da entidade, por meio de crescimento de receita ou
reducdo de custos, buscando garantir a satisfacdo financeira com o empreendimento.

2. Perspectiva dos clientes: representa medidas de competitividade, contribuindo para
ajustar os objetivos financeiros com os objetivos dos clientes por meio da satisfa-
cdo, fidelizacdo, captacdo e retencdo de clientes.

3. Perspectiva dos processos internos: propdoe medidas que orientam os processos in-
ternos para alcangar os objetivos dos clientes e investidores, a partir da melhoria
dos pontos fracos ou criticos da organizacao.

4. Perspectiva do aprendizado e do crescimento: representa medidas que contribuem
na melhoria da infraestrutura organizacional, visando contribuir com as demais
perspectivas na obtencdo de vantagens competitivas para a entidade.
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Essas quatro perspectivas apresentadas pelo BSC compreendem um modelo que visa
contribuir com a comunicagdo constante dentro da organizagao, para, dessa forma, gerar mais
eficacia na gestdo da entidade, contribuindo para a melhoria de seus resultados (KAPLAN; NOR-
TON, 1997). Destacam Najafi e Aryanezhad (2011) que o BSC converge aos objetivos de cada
organizacdo, segundo determinadas técnicas, além de medir a eficiéncia e determinar oportuni-
dades a partir da produtividade das fontes existentes.

Segundo Porto (2002), o BSC, quando utilizado pelas entidades cooperativas, também ofe-
rece algumas vantagens, tais como a agregacao de valor ao processo de gestdo, permitindo a mensu-
racdo do desempenho de modo amplo e detalhado, proporcionando uma visdo de que os departa-
mentos sao todos interligados e interdependentes, integrando a missao e a visdao da cooperativa com
as acoes cotidianas e motivando a relagcdo do ambiente interno com os desafios do ambiente externo.

De acordo com Najafi e Aryanezhad (2011), existem diferentes razGes para medir a efici-
éncia no setor bancario, tais como: (i) controle e supervisdo de agéncias, que devem ser pesqui-
sadas em relacdo aos padrées adequados; (ii) desempenho dos gerentes das agéncias bancarias,
para recompensa por um sistema adequado de incentivos ou de puni¢do, ou para criagao de
responsabilidades; (iii) medi¢cdo do desempenho, para estabelecer normas de desempenho; e (iv)
concurso entre os ramos ou departamentos, para a avaliacdo destes e para determinacao dos po-
deres. A Figura 1 contempla um modelo de gestdo das cooperativas proposto por Oliveira (2001).

Figura 1 — Modelo de gestao das cooperativas

Componentes estratégicos -
P 9 Componentes diretivos

- Planejamento estratégico

- Qualidade total - Lideranca
- Marketing total - Comunicacéo
Componentes estruturais - Super\nséo"
- Coordenacao
- Deciséo
- Estrutura organizacional - Acéo
- Informacdes gerenciais
Modelo de Componentes

gestao das comportamentais

cooperativas

- Capacitacéo
- Produtos e servicos - Desempenho
- Processo @ % - Potencial

Componentes tecnologicos

- Conhecimento - Comportamento
- Comprometimento

Componentes de mudancas Componentes de avaliacéo
- Resisténcias - Indicadores
- Postura para resultados - Acompanhamento
- Trabalhos em equipe - Controle
- Aprimoramento

Fonte: Oliveira (2001, p. 58).

Observa-se que os componentes apresentados no modelo da Figura 1 sdo objetivos
similares aos encontrados e adequados para outros tipos de empresas, tais como a captacdo de
novos clientes, a retencdo de clientes e a satisfacdao destes. Apenas no caso das cooperativas,
observa-se a relacdo entre a entidade e seus cooperados, evidenciando a importancia do BSC
para alinhar as estratégias de gestdo da cooperativa aos objetivos e iniciativas do ponto de vista
operacional dos colaboradores.
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Destaca-se a importdncia da criacdo de conhecimento especifico sobre as organizacGes
visando ao aperfeicoamento dos métodos de gestdo em funcdo das especificidades das entida-
des (GOMES; YASIN; LISBOA, 2004; NAYERI; MASHHADI; MOHAJERI, 2008). Nesse contexto, o
planejamento estratégico permite o mapeamento de indicadores e medidas de desempenho,
possibilitando aos gestores a compreensao das informacdes e a busca pela melhoria das praticas
gerenciais (FRANCESCHINI; TURINA, 2013; KARATHANOS; KARATHANOQOS, 2005).

De forma geral, pode-se observar, no cenario econémico e mercadoldgico, a necessida-
de das organizagGes por modelos e informacgbes que subsidiem o processo decisdrio, no intuito
de aplicarem modelos gerenciais de apoio ao aperfeicoamento do planejamento estratégico e
da gestdo empresarial (FRANCESCHINI; TURINA, 2013; CHEN; LEE; MO, 2012). Nesse sentido, o
BSC torna-se instrumento de apoio a consecucdo das iniciativas e dos objetivos organizacionais,
servindo de norteador ao processo de planejamento e gestdo das atividades empresariais.

2.2 Estudos anteriores relacionados a tematica

Estudos anteriores relacionados a temdtica estudada, conforme Prazeres, Lopes e Meira
(2013), evidenciam que as pesquisas nacionais sobre o BSC emergem da necessidade de se iden-
tificar e consolidar tanto as aplicagdes do BSC quanto aos motivos que justificam a sua utilizagdo
pelas organizacoes.

No estudo de Porto (2002), o autor buscou inserir as perspectivas do BSC em uma coo-
perativa de crédito rural, de maneira a contribuir no processo de gestdo da entidade. Para a inser-
¢do do modelo, foi utilizada como fonte de pesquisa uma cooperativa de crédito rural real, para
conhecer e identificar as principais necessidades da cooperativa no segmento em que ela atua.
Ao final da pesquisa, verificaram-se as principais vantagens de analisar a entidade, por meio do
BSC, frente a forma atual de analisar seu desempenho. Contatou-se que ndo é possivel gerenciar
a cooperativa somente por indicadores financeiros e que a implantacdo do BSC mostrou-se fun-
damental para o gerenciamento das cooperativas de crédito rural, salvando suas peculiaridades.

O estudo de Ferreira e Lima Jr. (2010) teve como objetivo analisar o nivel de satisfacdo
dos associados e ndo associados na cooperativa Sicoob em Canoinhas, por meio da metodologia
do BSC. A pesquisa classificou-se quanto aos objetivos como exploratdria, quanto aos procedi-
mentos como bibliografica, estudo de caso e survey, e em relacdo ao problema como qualitativa
e quantitativa. Por meio da aplicagdo do questionario que abordou propostas de valor sugeridas
no BSC, foi possivel medir o nivel de satisfacdo dos clientes da cooperativa, comparando as infor-
macodes e os objetivos especificos da entidade no segmento de clientes. Apds a analise, foi possi-
vel a elaboragdo de um plano de melhorias que foi encaminhado a administracdao da cooperativa,
podendo servir como suporte as decisdes.

A pesquisa de Hubner et al. (2012) elabora um conjunto de fatores que permitem ana-
lisar a empresa sob as perspectivas do BSC, por meio da aplicagdo destas perspectivas em uma
cooperativa de crédito. Trata-se de uma pesquisa descritiva do tipo levantamento e abordagem
quantitativa do problema. A populacao da pesquisa abrange clientes, gerentes, contador, control-
ler, administradores e colaboradores. Na perspectiva clientes, a amostra resultou em cinquenta
respondentes, dez para a perspectiva financeira e quarenta respondentes para aprendizado. Os
dados foram coletados por meio de um questionario e validados por meio de uma segunda roda-
da de questionamentos. Os autores concluem que a cooperativa necessita desenvolver esforgos
para atender aos clientes e colaboradores, para obter bons resultados nas atividades, como tam-
bém para ndo avaliar somente a perspectiva financeira, mas também a qualidade dos produtos
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e servicos oferecidos, bem como a satisfacdo dos cooperados e clientes, no intuito de agregar,
a longo prazo, novas iniciativas e garantir o desempenho sob o enfoque econdmico-financeiro.

O estudo de Cortivo e Ceretta (2012) teve por objetivo criar um mapa estratégico para
implementacdo de estratégias, utilizando-se da técnica do BSC em uma cooperativa de crédito,
adaptando-o para a administracdo da entidade. A pesquisa caracterizou-se como estudo de caso,
valendo-se de uma abordagem qualitativa, pesquisa documental e entrevista semiestruturada, apli-
cada na Cressol Itapejara. Como resultados, os autores elaboram um mapa estratégico, contendo
os objetivos propostos pela entidade e os indicadores que possibilitam a identificacdo e o alcance
dos objetivos, por meio das iniciativas, visando ao acompanhamento da evolu¢do da cooperativa.

A pesquisa de Garcia et al. (2013) busca aplicar o BSC em uma cooperativa no municipio
de Julio de Castilhos/RS, visando principalmente observar a perspectiva dos clientes, de modo
a avaliar a satisfagdo dos mesmos. O estudo foi realizado entre o periodo de janeiro de 2009 e
novembro de 2010. Constatou-se que os clientes estdo satisfeitos com a cooperativa e também
gue o fator preco ndo é o mais relevante.

O estudo de Soltanifar e Farhadib (2014) propde um método para utilizar o BSC como
uma ferramenta para a concep¢do de desempenho de indices de avaliagdo do setor bancario. Os
autores realizam uma investigacdo empirica para medir a relacdo da eficiéncia de varios bancos
localizados na provincia de Semnan/Iran; posteriormente, utilizam-se de testes estatisticos e da
analise envoltoéria de dados (DEA), para evidenciar o desempenho de diferentes bancos.

O Quadro 1 apresenta os principais estudos similares a esta pesquisa, que aplicaram o
BSC em entidades cooperadas, bem como os objetivos, principais objetivos estratégicos e princi-
pais indicadores dos objetivos estratégicos.

Quadro 1 - Estudos que aplicaram o BSC em cooperativas

Autores e ob- | Principais objetivos estratégicos Principais indicadores dos objetivos estra-
jetivo da pes- tégicos
quisa
Porto (2002) |- Melhorar as sobras; - Retorno do capital empregado;
- Ampliar o mix de receitas; - Aumento das vendas nos segmentos;
Propor  um |- Aumentar a confian¢a dos cooperantes; |- Redug¢do dos custos por transagdo;
modelo  de|- Melhorar a satisfagdo dos cooperantes; - Valor econ6mico agregado;
BSC para uma |- Conhecer os segmentos de cooperantes; |- Capta¢do de cooperantes;
cooperativa |- Desenvolver novos produtos; - Cooperantes desfiliados e inativos;
de crédito. - Atuar nos canais mais rentaveis; - Satisfagdo dos cooperantes;
- Reduzir falhas de servico; - Lucratividade por segmentos-alvo;
- Otimizar o atendimento ao cooperante; |- Receita gerada por novos produtos;
- Fortalecer a estrutura de atendimento; - TransagOes realizadas nos diversos canais;
- Tornar o atual Sl acessivel e estratégico; |- Tempo de atendimento das solicitacdes;
- Desenvolver habilidades estratégicas nos |- Satisfacdo dos funcionarios e rotatividade;
funcionarios; - Receita por remuneragdo de funcionario;
- Alinhar as metas pessoais. - Reconhecimento da visdo da cooperativa.
Cortivo e Ce- |- Aumentar a receita; - Percentual de transagGes com seus canais;
retta (2012) |- Obter sobras econémicas; - Retorno sobre o capital empregado;
- Conquistar novos associados; - Valor econémico agregado;
Criar um | - Satisfazer o cooperado; - Alavancagem das vendas;
mapa estraté- | - Formar cadeia de valor; - Redugdo dos custos;
gico para im- |- Estreitar os lagos com o cooperado; - Rendimento por segmento;
plementacdo | - Desenvolver novos produtos; - Percentual de receita gerada por produtos;
de estraté- | - Capacitar os funcionarios; - Satisfacdo dos colaboradores;
gias, utilizan-|- Desenvolver um sistema de informacgdo |- Rotatividade de funcionarios;
do-se da téc-|acessivel e estratégico. - Produtividade dos colaboradores;
nica do BSC. - Informacao e qualidade das informacdes.
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Hubner et al.
(2012)

Propor um
conjunto de
fatores que
podem se
constituir em
indicadores
de desem-
penho sob a
perspectiva

- Remuneragado;

- Agilidade no atendimento;

- Conhecimento do atendente;
- Horério diferenciado;

- Grau de conhecimento;

- Rapidez nas transagdes;

- Seguranga e comodidade;

- Custos dos produtos/servigos;
- Diversidade de produtos/servicos;
- Inadimpléncia;

- Viabilidade de investimentos;
- Gerenciamento das despesas;

- Volume de vendas;

- Evolugdo do faturamento;

- Faturamento por produto;

- Evolugdo das vendas e servigos;

- Endividamento;

- Rentabilidade do capital proprio;

- Estimativa de evolugdo dos custos;

- Estimativa de diminui¢do dos custos;

- Investimento em marketing e publicidade;
- Investimento em novos produtos;

- Evolugdo na criagao dos novos produtos;
- Evolucdo do patrimonio;

- Investimento em formacgao;

- Evolugdo do numero de funcionarios;

- Investimento na preservacdo do ambiente;
- Agilidade no atendimento.

do BSC em]|- Captacdo de investimentos;

uma coope- |- Taxas competitivas;

rativa de cré- |- Aumento de associados;

dito. - Qualificacdo do quadro funcional.

Fonte: elaborado pelos autores com dados das pesquisas.

A partir das consideragdes quanto ao uso do BSC em diferentes tipos de organizagdes,
observou-se que sua aplicagdo ou utilizacdo, de modo geral, é indicada como benéfica para a
gestdo das organizagles, contribuindo no alinhamento das estratégias organizacionais com os
objetivos e metas a serem estabelecidas. Nesse sentido, o presente estudo busca utilizar-se do
BSC como instrumento gerencial de apoio a comunicagdo em uma cooperativa de crédito rural,
observando também os seus principios cooperativos, visando identificar os beneficios que a im-
plantagao do BSC pode oferecer para a gestdo organizacional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Metodologicamente, a pesquisa se caracteriza como um estudo de caso, de cunho ex-
ploratério e com analise qualitativa dos dados. A pesquisa exploratéria, segundo Raupp e Beuren
(2004), deve ser aplicada quando ndo had muito conhecimento sobre o tema a ser abordado. O
estudo de caso é caracterizado pelo estudo concentrado e aprofundado dos conhecimentos a
respeito de um Unico caso em uma Unica empresa.

O estudo de caso aplicado é realizado em uma cooperativa de crédito rural com inte-
racdo solidaria localizada no municipio de Quilombo/SC. E uma cooperativa formada por agri-
cultores familiares que se uniram para satisfazer interesses econ6micos e sociais, constituindo
uma cooperativa de crédito com o objetivo principal de conseguir o acesso ao crédito, visando
beneficiar pequenos agricultores.

A andlise de dados é predominantemente qualitativa. De acordo com Raupp e Beuren
(2004), a pesquisa qualitativa concebe-se na analise mais profunda sobre o tema estudado, des-
crevendo a complexidade do ser humano, habitos, atitudes, comportamento etc. Nesse sentido,
para a efetividade do estudo, foram utilizados documentos internos da instituicdo e realizadas
entrevistas com o conselho de administracdo da cooperativa, o qual é composto por um presi-
dente, um vice-presidente, um secretario e mais quatro conselheiros. Aplicou-se ainda um ques-
tionario para coletar informac¢des dos colaboradores da cooperativa.

Consideraram-se inicialmente a missdo proposta pela cooperativa, qual seja, “fortalecer
e estimular a interacdo soliddria entre agricultores e cooperativas através do crédito orienta-
do e da educacgdo financeira com a constru¢do do conhecimento, visando ao desenvolvimento
sustentavel”; e a visdo, “ser referéncia no desenvolvimento local por meio do cooperativismo
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de crédito solidario, crescendo com foco na agricultura familiar, mantendo nossos diferenciais a
partir do principio da democracia, da profissionalizacdo e do crédito orientado, atendendo a to-
das as necessidades financeiras e de servigos dos associados. Ter um modelo de gestdo eficiente
gerando inclusdo financeira e resultado aos cooperados e as cooperativas de forma solidaria e
sustentavel”. Investigaram-se quais as perspectivas, do ponto de vista dos colaboradores, para
estruturar as quatro perspectivas do modelo BSC. Identificou-se inicialmente o cargo ou fungao
dos respondentes do questionario aplicado, conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — Cargos dos respondentes

Descrigdo da fungao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa

Presidente 1 7,14%
Vice-Presidente 1 7,14%
Conselheiros 3 21,44%

Caixa 6 42,86%
Assistente de Crédito 1 7,14%
Auxiliar Administrativo 1 7,14%
Técnico Agricola 1 7,14%
Total 14 100%

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 1 apresenta as fun¢des ou cargos ocupados pelos respondentes da pesquisa,
correspondendo aos colaboradores que atuam na cooperativa de crédito em estudo. Quanto ao
tempo de atuagao na entidade pesquisada, identificaram-se os dados constantes na Tabela 2.

Tabela 2 — Tempo de atuagdo dos respondentes na entidade

Descrigdo Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Até 1 ano 3 21,43%
De1a3anos 2 14,28%
De 3 a5anos 5 35,72%
De 5 a 8 anos 3 21,43%
De 8 a 10 anos 1 7,14%

Acima de 10 anos 0 0

Total 14 100%

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 2 apresenta o tempo em que os colaboradores atuam na entidade. Como se
pode perceber, cerca de 65% dos respondentes atuam na entidade hd mais de trés anos, e outros
21,43% estdo na entidade hd menos de um ano.

A coleta de dados considera o universo das pessoas que atuam na cooperativa, desde
o presidente aos demais colaboradores. O questionario foi aplicado e respondido por todos os
colaboradores que atuam na entidade, visando propor um modelo para a gestdo estratégica or-
ganizacional, por meio da utilizacdo do BSC e das perspectivas propostas pela metodologia do
BSC (1997), visando identificar quais sdo os beneficios que a implantagdo dessa metodologia
pode oferecer para uma cooperativa de crédito.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS E PROPOSTAS DE MELHORIAS

Nesta secdo, apresenta-se a andlise dos dados da pesquisa aplicada junto aos colabora-
dores da cooperativa de crédito pesquisada, bem como uma proposta de melhoria a partir das
perspectivas do BSC.

4.1 Diagndstico de caracterizagao da situagao atual na perspectiva dos colaboradores

Questionou-se os colaboradores sobre a sua compreensdo da importancia do planeja-
mento e de seu acompanhamento para a atuacdo da cooperativa, conforme demonstra o Quadro 2.

Quadro 2 — A importancia do planejamento na opinido dos colaboradores da entidade

Sem planejamento, nenhuma empresa consegue alcangar sucesso e acompanhar o mercado em que estd inserida.

Ele é importante para que as a¢Ges sejam bem executadas e para evitar problemas futuros na cooperativa.

E ele que d4 as diretrizes e contribui para a tomada de decisdes, com ele a empresa sabe aonde quer
chegar e o que pretende alcancar.

Ele d4 um foco, determina estratégias e acGes a curto e longo prazo.

Com o planejamento, é possivel detalhar: o que fazer, como fazer e quando fazer.
Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se, no Quadro 2, pela transcricdo das respostas dos respondentes, que estes
possuem a percepcao da importancia do planejamento para o processo de gestao e definicao dos
objetivos da entidade. Questionou-se também os colaboradores quanto ao sistema utilizado pela
Cresol, se atende a demanda e proporciona seguranga nos processos de tomada de decisdo. As
respostas sdo apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Sistema utilizado pela cooperativa

A mudanga do sistema tornou mais burocraticos os processos, tornando o atendimento mais lento.
Por ser on-line, o sistema cai com frequéncia e prejudica o atendimento.

Possui mais campos para colocar informacdes relevantes.
Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se, no Quadro 3, que os respondentes nao estdo totalmente satisfeitos com o
sistema, porém os gestores relembramque este ainda se encontra em fase de adaptacgao, por ter
sido substituido recentemente. O novo sistema visa proporcionar maior seguranga aos proces-
sos, no entanto, por depender da internet, as vezes se torna mais lento.

Ainda, questionou-se os colaboradores da cooperativa de crédito sobre como a entidade de-
veria ser vista pelos associados para cumprir a sua missao e visao, conforme apresenta-se no Quadro 4.

Quadro 4 — Como a entidade deve ser vista pelos associados para alcangar a missao e a visao

Como um sistema que contribui no desenvolvimento do cooperativismo de crédito.
Como facilitadores no acesso ao crédito e na permanéncia no meio rural.

Como um sistema com linhas de crédito especificas para os agricultores, com apoio técnico e administra-
tivo orientando os associados na tomada de decisdes.

Como pessoas corretas, responsaveis e de confianga, preocupados em fornecer cada vez mais recursos
para a melhoria da vida no campo, sempre dando oportunidade para que nossos associados participem
da vida da cooperativa, aceitando opinides e sugestdes para melhorar cada vez mais.

Como uma cooperativa sustentdvel e de confianga, que visa principalmente beneficiar os agricultores.
Fonte: dados da pesquisa.
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Observa-se, no Quadro 4, que os colaboradores possuem a percepgdo de que a coope-
rativa deve ser percebida pelos cooperados como um sistema confidvel e seguro, comprometido
com a qualidade de vida das pessoas do meio rural.

Nessa perspectiva, questionou-se os entrevistados sobre as mudangas que sdo necessarias
na cooperativa para melhorar o atendimento aos sécios, conforme se pode observar no Quadro 5.

Quadro 5 — As mudangas necessarias para melhorar os processos de atendimento aos associados

Visitar e interagir com os associados para fortalecer o elo entre cooperativa, associados e colaboradores.
Divulgar os produtos e servigos que sao oferecidos pela cooperativa, bem como as vantagens de ser associado.
Capacitar os colaboradores e o trabalho em equipe.

Implantar o autoatendimento.

Possuir um sistema mais agil e avaliar melhor as condi¢des do associado na hora de aprovar créditos.
Fonte: dados da pesquisa.

Observam-se, no Quadro 5, sugestdes que podem contribuir com melhorias no atendi-
mento e satisfacdo dos colaboradores. Nesse sentido, ainda se indagou os colaboradores sobre
as melhorias a serem realizadas pela entidade para preservar a capacidade de mudar e inovar. O
Quadro 6 apresenta as contribuicdes.

Quadro 6 — Melhorias a serem realizadas pela entidade para preservar a capacidade de mudar e inovar

Continuar fazendo cursos de formagdo, aumentar a parceria entre as entidades e nunca esquecer o obje-
tivo da cooperativa, quem constituiu o sistema, por que e por quem ele foi criado.

Visitar as propriedades, mantendo nossa forma de atendimento e taxas de juros.
Melhorar a infraestrutura do local para pessoas idosas e com deficiéncia fisica.

Investir mais em publicidade e estar em constante aperfeicoamento, principalmente com as normativas
do Banco Central.

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se novamente, no Quadro 6, que as sugestdes e contribuicdes sdo possiveis e
contribuem com a perspectiva dos clientes também. As propostas agregam beneficios que satis-
fazem também os usudrios ou clientes da entidade.

Quanto aos objetivos financeiros para atingir e cumprir sua missao e visao e atender aos
desejos dos associados, apresentam-se as sugestdes no Quadro 7.

Quadro 7 — Objetivos financeiros que a instituicdo deve alcangar para cumprir a missdo e a visdo da cooperativa e
atender as expectativas dos associados

Trabalhar a educagédo financeira com os associados com o objetivo de diminuir a inadimpléncia e garantir
uma vida financeira saudavel para a cooperativa, apresentando a cada final de exercicio resultados posi-
tivos, que sdo distribuidos aos cooperados.

Acompanhar as inovag@es tecnoldgicas, porém continuar prestando atendimento humano, com espago
para dialogar com os associados.

Promover treinamento aos associados, orientar e acompanhar os projetos financiados, oferecer crédito
na medida adequada e, com isso, tornar viaveis as propriedades rurais.

Continuar oferecendo linhas de crédito com juros menores aos agricultores.

Fonte: dados da pesquisa.

No Quadro 7, observa-se que, na opinidao dos colaboradores, para atingir os objetivos fi-
nanceiros, a entidade pode, a partir da capacitagdo dos colaboradores, melhorar o atendimento e o
acesso as linhas de crédito rural aos cooperados.
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Para finalizar a coleta de dados, indagou-se os entrevistados sobre pontos fortes e fracos

que a entidade possui frente as demais instituicdes financeiras, conforme se apresenta no Quadro 8.

Quadro 8 — Pontos fracos e pontos fortes da cooperativa na percepg¢do dos colaboradores

Pontos fracos

Pontos fortes

Demora na liberagdo de repasse dos recursos.

Taxas de juros diferenciadas para operagdes de crédito
rural.

Pouco contato e falta de visitas nas propriedades
rurais dos cooperados.

Forma de atendimento com orientagdo técnica agrico-
la na hora de oferecer crédito, com assisténcia de um
técnico agricola.

Dificuldade de manter os associados vinculados
apenas com a cooperativa de crédito, como uni-
ca instituicdo financeira.

Gestdo participativa e pelos préprios cooperados da
cooperativa, transparéncia nas decisdes com participa-
¢do direta dos cooperados.

N3o possuir autoatendimento.

Conta-corrente sem pacote de tarifas, ou seja, inexis-
téncia de custos de manutencdo de contas.

Dificuldade na venda de produtos e servigos.

Trabalho voltado para a agricultura familiar, fortale-
cendo os objetivos da cooperativa e o vinculo com os
cooperados.

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se, no Quadro 8, que existem varios pontos a serem melhorados para garantir

maior satisfacdo, principalmente por parte dos cooperados, bem como determinadas medidas a
serem adotadas para diminuir algumas dificuldades, como, por exemplo, na venda de produtos
e servigos. Em contraponto, observa-se que a cooperativa possui pontos fortes que podem ser
explorados e fortalecidos pelos gestores no curto, médio e longo prazos.

4.2 Propostas de melhorias a partir das perspectivas do BSC

Neste tépico, propde-se a utilizacdo do BSC, considerando a andlise das respostas do

guestionario aplicado. Sob as quatro perspectivas do BSC, pode-se identificar um conjunto de
propostas e iniciativas que contribuam para a gestao da entidade pesquisada. No Quadro 9, ob-
servam-se os objetivos, indicadores, metas e iniciativas.

Quadro 9 — Propostas de melhorias a partir das perspectivas do BSC

Perspec- . . Situacao s
. Objetivos Indlc'adores atual Metas Iniciativas
Crescimento . . .
; Apresentar cresci- - Conquistar clientes que usam
Aumentodo @anual do nu mento de 10% da [a cooperativa para servigos;
. . (] ’
ndmer - Imer - : .
Clientes | nimero de coo-mero de coo 1.645 |carteira de coope-| Ter um colaborador responsa-
perados. perados da co- -
. rados. vel pelas visitas de campo.
operativa i _ _
Numero de co- . - Dividir a carteira de clientes|
d Manter ativo o - h
Fidelizagdo dos Operagos usu- i atual nimero de [23"@ garantir o acompanha-
ari rvi-| Verifican men r ;
cooperados. arios glos se erificando cooperados. e to'de tngs os cooperados;
cos ativos. - Realizar visitas de campo €
aproximar o relacionamento
. - Adequar entradas, local de es-
Permitir acesso pera e sanitarios;
Melhoria da in- facilitado para por- . ’ N
In - - Orientar referéncia n
fraestrutura de |Acessibilidade adequa tadores de neces- 0 entar a preferéncia no
. da - .. latendimento;
atendimento. sidades especiais e
da terceira idade. - Reformar o local para atender
" [as condicBes de acessibilidade
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. - Adquirir maquina para auto-
Garantir que o atendimento e disponibilizar o
Apren- Ly m ra | . A
P - Tempo médio tempo de espera ;o para a realizagdo de transa-
dizado e| Agilidade no e seja de, no maxi- [~
C . . de espera para|Verificando - cOes;
resci- | atendimento. ' mo, 15 minutos .
atendimento. ! . | Ter atendentes que orientam
mento na fila de atendi- ~ .
as operagdes aos clientes, com
mento. P
preferéncia aos cooperados
- Participacao) .. . .
dos colapbogra- - Participar de, no |- Organizar cursos ou capaci-
dores em cur- minimo, um curso [tagdes para os colaboradores,
- 20 por semestre por [que atendam as necessidades
sos de capaci- . .
o a . . colaborador; [do ambiente da cooperativa;
Capacitagdo dos [tacdo e atuali- -
colaboradores e pac3o; - Promover a par- - Organizar eventos corpora-
Lo icipaca % [tiv ra mobilizar rtici-
Proces- | cooperados. | Participagdo ticipagdo de 85% i 0s para obilizar a pa tic
dos cooperados [pacdo dos cooperados e in-
sos Inter-, dos coopera- | . cipacio d
nos dos em cursos 326 | em cursos, pales- f:entlv.ar a participagao .estes,
/ tras ou eventos |inclusive nas assembleias da
palestras  ou - .
corporativos.  |entidade.
eventos _ _
. ~ - Promover oficinas e/ou trei-
Capacitagao .
Promover capa- jnamentos sobre o sistema
. dos colabora- N ; .
Conhecimento dores  quanto citagdo trimestral [cooperativo a cada trimestre,
das vantagens doé‘S vanc%a ens para 100% dos |esclarecendo as vantagens do
sistema coope- . ag colaboradores quejassociativismo;
. da insergdo no 1 ! - .
rativo. sistema Coope- atendem ao pu- | Promover oficinas e/ou trei-
. P blico. namentos sobre os produtos €
rativo. . -
ervicos da cooperativa
- Aumentar a captacdo de re-
Garantia de so-| . cursos dos cooperados e dos
Aumento das oo coope- Promover incre- servicos prestados (financia-
r m men 109
sobras er .cada rados em cada 8,40% ento de 10% ao mentos, poupanga, seguro|
exercicio. - ) ano das sobras.
. exercicio social| (2013) etc.), oferecendo aos coopera-
Finangas q :
0S 0S Servigos.
. .| Informar as possibilidades de
Garantir, no mi- . :
Incremento de |[Aumento dos - . Iservigos ofertados pela entida-
) . nimo, um servigo
servigos oferta- [servicos oferta- - de;
adicional por coo- .
dos aos coope- |dos por coope-|,, ... - Agregar recursos por meio de
Verificando [perado, por conta- =
rados. rado. campanhas de captagdo de ser-
corrente. Vicos

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se, no Quadro 9, a proposta de objetivos, metas, indicadores e iniciativas para ali-

nhar o motivo da existéncia da cooperativa de crédito as suas estratégias de gestdo a partir das quatro
perspectivas propostas pelo BSC. As estratégias e os objetivos propostos, bem como tais metas e ini-
ciativas sdo propostos a partir do questionamento e das sugestdes ponderadas pelos colaboradores.

Observa-se que a missdo da cooperativa de “fortalecer e estimular a interagao solidaria
entre agricultores e cooperativas através do crédito orientado e da educacdo financeira com a
construcdo do conhecimento, visando ao desenvolvimento sustentavel”, é estimulada quando
ocorre a oferta de servigos e o apoio aos agricultores da regido, por meio da oferta de servicos e
da cooperacdo com a cooperativa. Nesse sentido, entende-se que é primordial que os colabora-
dores conhegam e possam enfatizar tais vantagens aos cooperados e futuros associados, visando
tornar-se “referéncia no desenvolvimento local por meio do cooperativismo de crédito solidario,
crescendo com foco na agricultura familiar, mantendo os diferenciais a partir do principio da de-
mocracia, da profissionalizagdo e do crédito orientado, atendendo as necessidades financeiras e
de servigos dos associados”, como sua visdo propoe.

Dessa forma, as perspectivas financeiras e de clientes poderdo de fato estabelecer um
modelo de gestdo eficiente, gerando inclusdo financeira e resultado aos cooperados e a coopera-
tiva de forma solidaria e sustentavel.
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Observou-se que, na perspectiva de processos internos, uma alternativa para minimizar
o tempo de atendimento e as filas, que prejudicam o relacionamento com clientes, seria ajustar
o software para disponibilizar operagdes, especialmente consultas e pagamentos pela internet,
bem como adquirir e dispor de maquinas de autoatendimento. Os resultados dessas acées refle-
tem na agilidade de atendimento e até na diferenciagao do hordrio de atendimento. Ainda, outra
medida a ser tomada nessa perspectiva é adaptar a infraestrutura do local para idosos e pessoas
com deficiéncia fisica, a fim de proporcionar um ambiente aconchegante e de facil acesso princi-
palmente a essas pessoas, além de atender as normativas legais de acessibilidade.

Sob o enfoque dos processos internos, salienta-se ainda que o conhecimento
sobre as vantagens e a proposta do sistema cooperativo, as politicas do sistema e o motivo de sua
existéncia devem ser conhecidos e percebidos pelos colaboradores e cooperados. Nesse sentido,
o ideal é promover capacitacdo a cada trimestre com os novos sécios do periodo, expondo as
vantagens da cooperativa, como é seu funcionamento, horarios, direitos e deveres dos associa-
dos, bem como capacitando os colaboradores.

Em uma sociedade cooperativa, todos os envolvidos esperam obter sobras ao final de
cada exercicio, afinal esse é um dos grandes diferenciais que as cooperativas de crédito possuem
frente as demais instituicdes financeiras: cada cooperado recebe um percentual sobre a movi-
mentacao de sua conta-corrente, conta-aplicacdo e conta-empréstimos, ou seja, quanto mais o
associado movimentar na cooperativa, maior serd o valor que recebera em cotas capital. De acor-
do com o questiondrio aplicado para alcancar a missao e a visdo da cooperativa, os cooperados
devem perceber a entidade como uma instituicdo confiavel, que apresenta resultados positivos
aos agricultores, que incentiva a permanéncia das pessoas no meio rural e que promove os prin-
cipios e valores que motivaram a sua constituicdo.

Nesse sentido, os resultados contribuem com as consideragGes de Prazeres, Lopes e Meira
(2013), que evidenciam que o BSC envolve aspectos multidisciplinares e pode ser utilizado nas mais
diversas dreas do conhecimento aplicado a gestdo organizacional. Da mesma forma, corroboram
a anadlise de Da Silva Ulyssea et al. (2013), quando salientam que, para se conseguir alcancar uma
estratégia vinculada a medida, é necessaria a elaboragdo de iniciativas, por meio de indicadores de
resultados. Os resultados vao ao encontro do modelo de Hubner et al. (2012) e Cortivo e Ceretta
(2012) quando se observa que o BSC permite o alinhamento entre objetivos e a¢des ou iniciativas,
facilitando o processo de comunicac¢do para as entidades cooperativas de crédito.

De modo geral, os resultados do estudo evidenciam que: (i) as fragilidades da instituicdo
podem ser corrigidas a partir de metas e iniciativas especialmente sob o enfoque dos clientes e
da melhoria dos processos internos; (ii) a identificagdo de objetivos e metas permite a definicdo
de iniciativas diretamente focadas na obtencdo de melhores resultados para a entidade; e (iii)
as estratégias da gestdo da cooperativa de crédito estdo refletidas em iniciativas que agregam e
envolvem todos os colaboradores por meio da metodologia proposta pelo BSC considerando as
quatro perspectivas de sua estruturagado.

Entende-se que o BSC pode contribuir com o alinhamento das estratégias da coope-
rativa, a partir das metas e iniciativas propostas, considerando-se que, até entdo, a cooperativa
nao possuia regime de metas, dificultando o planejamento com as ac¢des. Por isso, a partir das
necessidades percebidas apds a pesquisa aplicada e das perspectivas do BSC, sugere-se o de-
senvolvimento e acompanhamento das iniciativas propostas em cada uma das perspectivas do
BSC, visando agregar vantagens e melhores resultados, a longo prazo, para a gestdo estratégica e
competitividade da cooperativa de crédito em estudo.

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 11, NUMERO 6, P. 01-18, 2018
-14 -



SILVANA DALMUTT KRUGER, ALINE SIMIONATO,
CLEUNICE ZANELLA, SERGIO MURILO PETRI

4.3 Analises dos resultados

Observando a proposta de objetivos, metas, indicadores e iniciativas para alinhar o mo-
tivo da existéncia da cooperativa de crédito as suas estratégias de gestdo a partir das quatro
perspectivas propostas pelo BSC, apresentadas no Quadro 9, e relacionando-as aos objetivos e
indicadores propostos pelos estudos anteriores apresentados no Quadro 1, ponderam-se as se-
guintes particularidades do atual modelo proposto:

1. objetivos e indicadores reduzidos para o processo inicial da adog¢do do BSC, visando
alinhar as estratégias iniciais com as necessidades imediatas da entidade;

2. identificacdo das iniciativas que possam levar a entidade a obtencdo das metas e
objetivos estabelecidos pelos gestores, de forma a propiciar o alinhamento dessas
com as agoes, ou seja, gestores e colaboradores tém os mesmos objetivos a serem
alcancados;

3. linguagem e comunicac¢do entre os setores frente as metas da entidade estdo pon-
deradas e permitem que os gestores as utilizem para motivar a equipe e medir o
desempenho individual por colaborador;

4. identificacdo da situacdo atual permite que a equipe conheca e observe como tais
iniciativas contribuem para que a entidade alcance os resultados desejados, moti-
vando os colaboradores na identificacdo de novas iniciativas e permitindo que o BSC
seja reconstruido e ajustado permanentemente.

A partir dos avangos e desse alinhamento inicial entre estratégias e iniciativas, a enti-
dade podera inserir novos objetivos, tais como os propostos por Hubner et al. (2012) e Cortivo
e Ceretta (2012), além daqueles que poderao ser percebidos no proprio ambiente interno pelos
gestores e colaboradores.

5 CONCLUSOES

Este estudo propde um modelo para a gestdo estratégica organizacional de uma coo-
perativa de crédito por meio da utilizacdo das quatro perspectivas propostas pelo BSC, visando
identificar quais sdo os beneficios que a implanta¢do dessa metodologia pode oferecer para uma
cooperativa de crédito. Para a estruturacdo da proposta, foram consideradas as respostas dos
gestores e colaboradores, ponderando objetivos, metas e iniciativas para as perspectivas finan-
ceiras, de clientes, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.

Observou-se, a partir do estudo desenvolvido, que o BSC é uma ferramenta que permi-
te envolver os varios setores da empresa em busca de aprimora-los e relacionar as estratégias
com iniciativas concretas, visando torna-la mais competitiva, permitindo que todos os envolvidos
conhecam os objetivos e as decisGes, que sdo orientadas com maior veracidade e eficacia e justi-
ficadas pelas metas a serem alcangadas.

Considerando a inser¢ao das cooperativas de crédito e as vantagens propostas pela li-
teratura para a utilizagdo do BSC como instrumento gerencial de apoio a comunica¢do entre os
ambientes internos e o ambiente estratégico, o estudo sugere a implantacdo do BSC em uma
cooperativa de crédito rural a partir das quatro perspectivas do modelo BSC. Dessa forma, res-
pondendo a problematica da pesquisa, observou-se que as principais necessidades para a gestdo
da entidade alinhar o motivo da existéncia da cooperativa de crédito com as estratégias da gestado
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a partir das perspectivas do BSC se referem a: conquistar novos clientes que usam a cooperativa
para servicos; realizar visitas de campo; adequar instalagées fisicas de acessibilidade e de autoa-
tendimento; organizar cursos ou capacitagdes para os colaboradores e cooperados; e aumentar
a captacado de recursos dos cooperados e dos servigos prestados.

Nesse sentido, os resultados evidenciam a importancia da utilizacdo do BSC para a gestao
estratégica organizacional dessa cooperativa de crédito, permitindo a identificacdo de objetivos e
iniciativas que contribuem com o alinhamento das estratégias da gestdo e de sua missdo e visdo.
Ainda, observou-se que a utilizacdo do BSC permite a andlise dos elementos conceituais propostos
por Kaplan e Norton (1997) e das préticas organizacionais, partindo da realidade de cada organiza-
¢do. Nesse sentido, os resultados do estudo permitem observar que a utilizagao do BSC contribui na
identificacdo das estratégias e na definicdo de objetivos e metas a serem alcancadas, bem como tra-
duz tais objetivos em iniciativas, facilitando o processo decisério e a gestdo dos processos internos.

Como sugestdo e contribui¢do para futuras pesquisas, sugere-se o acompanhamento e
analise da implantacdo e efetividade dos resultados alcancados a partir da utilizacdo do BSC pelos
gestores das entidades, em novas condicGes e realidades empresariais.

Dessa forma, entende-se que o estudo agrega novos objetivos, metas e indicadores
estratégicos sob as quatro perspectivas do BSC, evidenciando que, como ferramenta gerencial, o
BSC é flexivel e ajustavel ao modelo de gestdo de cada entidade e busca adequar-se a essa reali-
dade, contribuindo como proposta para a adoc¢ao do BSC em cooperativas de crédito ou institui-
cOes de crédito de natureza similar.
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