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RESUMO

Mediante a instabilidade do cenario mercadologico, as organizacfes buscam
ferramentas de gestdo que auxiliem a determinar com maior competéncia suas
estratégias. Os tradicionais indicadores financeiros ndo sdo mais suficientes para
isso, havendo a necessidade de considerar outros indicadores de desempenho,
principalmente em organiza¢cfes sim fins lucrativos. Surge o BSC com a finalidade
de fomentar o equilibrio entre a analise de ativos tangiveis e intangiveis da
organizagdo. O objetivo principal desta pesquisa foi desenvolver um modelo de
Balanced Scorecard para uma instituicdo financeira cujo papel € ser a central das
cooperativas de crédito da sua rede na regido nordeste. Para tanto, houve uma
coleta de dados in loco, através do estudo de caso como ferramenta metodoldgica,
onde foram colhidas informacdes a respeito da missao, valores e visdo da empresa
e dos objetivos almejados. Algumas dificuldades foram encontradas ao longo da
pesquisa como a falta de um modelo especifico de BSC para cooperativas de crédito
e a construcdo da relacdo de causa e efeito exposta no mapa estratégico. Como
resultado, os objetivos estratégicos foram traduzidos em quatro perspectivas no
mapa estratégico: financeira, relacionada a participacdo da cooperativa no mercado;
clientes, relacionada a qualidade do atendimento oferecido aos associados;
processos internos, relacionada a variedade de produtos e servigos oferecidos; e
aprendizado e crescimento, relacionada a capacitacdo dos colaboradores, bem
como o avango da tecnologia da informacdo. Como perspectiva futura, espera-se
gue o0 mapa seja comunicado e detalhado para que possa tornar-se referéncia na

instituicao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Cooperativas de Crédito. Mapa Estratégico.



ABSTRACT

By the instability of the marketing landscape, organizations are looking for
management tools that help determine their strategies with grater competence. The
traditional financial indicators are not enough anymore for this, when the need to
consider other performance indicators, especially in nonprofit organizations. Come to
BSC in order to foster a balance between analysis of tangible and intangible assets
of the organization. In this paper, we try to develop a model of Balanced Scorecard
for a financial institution whose job is to be the central cooperative credit the
Northeast. To reach this objective, there was a collection of data in the company,
trough the case study as a methodological tool, where information was collected
about the company’s mission and the intended objectives. Some difficulties had been
found during the research like the lack of a specific model of BSC for credit unions
and building the relationship of cause and effect exposed ate the strategic map. As
result, the strategic objectives are translated in four perspectives: financial, related to
the participation of cooperative in market; clients, related to the quality of the
treatment offered to members; internal process, related to the variety of products and
services offered; and learning and growth, related to the training of employees, as
well the advance of information technology. In a future perspective, it is expected that

map be communicated and detailed to become reference in institution.

Key-words: Balanced Scorecard. Credit Unions. Strategic map.
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1 INTRODUCAO

Em 1992, através de um artigo publicado por Robert S. Kaplan, professor da
Harvard business School e David P. Norton, presidente da Renaissance Solution, foi
apresentado uma metodologia de medi¢cdo e gestdo chamada Balanced Scorecard
(BSC). Balanced Scorecard é um instrumento que:

“integra as medidas derivativas da estratégia, sem menosprezar as medidas
financeiras do desempenho passado, ele incorpora os vetores do
desempenho financeiro futuro. Esses vetores abrangem as perspectivas do
cliente, dos processos internos, e do aprendizado e crescimento, nascem de
um esforco consciente e rigoroso de traducdo da estratégia organizacional
em objetivos e medidas tangiveis.” (KAPLAN; NORTON, 2003, p.9)

O Balanced Scorecard atua na empresa como uma ferramenta de gestéo que
integra 0 desempenho passado da organizacdo com o desempenho futuro atraves
das suas quatro perspectivas, a fim de atingir os objetivos estratégicos.

Devido a grande competitividade do mercado em que as organizagdes estao

inseridas, elas buscam um diferencial estratégico através da gestao.

Essa gestdo permite a interacdo entre todas as areas da empresa [...] de
forma estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios,
normas e func¢des para alavancar harmoniosamente o processo de
planejamento da situacdo futura desejada da empresa como um todo e seu
posterior controle perante os fatores ambientais, bem como a organizagéo e
direcdo dos recursos empresariais de forma otimizada com a realidade
ambiental, com a maximizacdo das relacbes interpessoais. (OLIVEIRA,
2002, p. 28).

O BSC é uma alternativa a ser utilizada pelas organizacdes, desenvolvendo,
através da analise de indicadores tangiveis e intangiveis, uma forma para alcancar
0s objetivos planejados e sobreviver no ambiente competitivo.

Com as cooperativas de crédito isso ndo é diferente. Para Fraga e Silva,
(2010, p. 6) o planejamento estratégico é indispensavel no setor em que as
cooperativas estao inseridas.

Um sistema de gestao estratégica como o BSC, entra em uma cooperativa de
crédito como um instrumento que auxilia a diretoria e a geréncia na tomada de

decisdo, em relacdo as variaveis que determinam o desempenho da gestéo.
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No decorrer deste trabalho serd abordado um estudo de caso dentro de uma
cooperativa de crédito que ja possui planejamento estratégico e sera construido um
modelo de BSC para a mesma.

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenhos que serve de base para um
sistema de medicdo e gestdo estratégica. O BSC oferece as empresas 0s

instrumentos de que necessitam para alcangar o sucesso no futuro.
1.1 PROBLEMA

Conforme abordado na introducdo, o BSC surge na empresa como uma
ferramenta que permite traduzir a estratégia da organizacdo em objetivos e
indicadores, facilitando a disseminacdo das intencdes da alta administracdo com
todos os envolvidos.

Diante do fato de que a cooperativa estuda nao possui tal ferramenta, surge a
seguinte problematica: Quais as dificuldades encontradas na elaboracdo do modelo
Balanced Scorecard para uma cooperativa?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Levantar as dificuldades encontradas na elaboragcdo do modelo Balanced

Scorecard para uma cooperativa.

1.2.2 Especificos

a) Descrever os processos e etapas da elaboracdo do modelo do BSC.

b) Elaborar o modelo do BSC para a cooperativa em estudo.

c) Levantar as possiveis facilidades encontradas na cooperativa de crédito,

no processo de elaboracdo do modelo.
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1.3 JUSTIFICATIVA

“‘No Sistema Financeiro Nacional (SFN) as cooperativas de crédito séo
instituicdes financeiras constituidas sob a forma de sociedade cooperativa, tendo por
objeto a prestacdo de servicos financeiros aos associados” (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 2013).

As cooperativas de crédito estdo ganhando cada vez mais destaque no
Sistema Financeiro Nacional e o Balanced Scorecard se mostra como uma
ferramenta que fornece um diferencial estratégico dentro da empresa através das
quatro perspectivas: financeira; aprendizado e crescimentos; processos internos e
de clientes, reforcar a gestdo e melhoras a prestacéo de servigcos aos associados,
visando a permanéncia da cooperativa no mercado.

A empresa estudada apesar de possuir um planejamento estratégico, ndo se
utiliza dos métodos da ferramenta do BSC. O presente trabalho se justifica por
apresentar um modelo de BSC préprio para esta organizacdo com a finalidade de
contribuir com a gestdo da empresa e descrever as etapas da elaboracdo do
modelo.

Além disso, este trabalho podera servir de base de estudo, futuramente, para
outras entidades do mesmo ramo ou ainda, outros projetos de pesquisa, e também
para a empresa onde ocorreu 0 estudo de caso, se seus executivos tiverem

interesse em fazer um processo de implantacéo desta ferramenta.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A HISTORIA DO COOPERATIVISMO DE CREDITO

O Cooperativismo € uma doutrina que tem as cooperativas como uma
organizacdo de pessoas, sem qualquer distincdo ou discriminacdo, de forma
democrética, com diretos e deveres a cumprir para todos os socios (SESCOOP,
2011).

O movimento cooperativista surgiu no inicio do século XIX na Inglaterra com
a Revolucao Industrial. Em 1843 os operarios teceldes se organizaram em uma
sociedade civil e no dia 24 de outubro de 1844 fundaram a SOCIEDADE DOS
PROBOS PIONEIROS DE ROCHDALE LTDA, primeira cooperativa da histéria, com
o resultado da economia mensal de uma libra de cada participante durante um ano,
ou seja, a finalidade ndo era o lucro (SICOOB, 2001). Os teceldes de Rochdale
buscavam naquele momento uma alternativa econdmica para atuarem no mercado,
frente ao capitalismo ganancioso, a subjugacao do trabalho ao capital, os baixos
salarios, exploracdo da jornada de trabalho e do desemprego crescente advindo da
revolugdo industrial (PORTAL DO COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2013).

A primeira cooperativa de crédito rural nasceu na Alemanha em 1848 pelas
ideias de Frederich Wilhelm Raiffeisen, que fundou as chamadas “Caixas de Crédito
Raiffeisen”, com a finalidade de estimular o crédito aos agricultores (SICOOB, 2001).

O cooperativismo de crédito urbano surgiu em 1867, também na Alemanha,
na pequena cidade de Delitzch, idealizado por Hermann Schulze. Caracterizava-se
por prever o retorno das sobras liquidas proporcional ao capital, por nao restringir
sua area de atuacdo e por pagar seus dirigentes. (PORTAL DO COOPERATIVISMO
DE CREDITO, 2013).

No Brasil, tem-se o registro do surgimento do termo "cooperativismo" em
solo brasileiro em 27 de outubro de 1889, quando os funcionarios publicos de Ouro
Preto fundaram sua "Sociedade Cooperativa Econdmica” na cidade de Minas.
Embora fosse caracterizada como uma cooperativa de consumo, a entidade previa
em seu estatuto a existéncia de uma "caixa de auxilios e socorros”, destinada as
vilvas de associados e a soOcios que caissem na "indigéncia por falta absoluta de

meio de trabalho". Também ha uma referéncia a existéncia da "Sociedade
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Beneficente de Juiz de Fora", criada em 15 de marco de 1885, portanto antes da de
Ouro Preto (BANRICOOP, 2012).

Em 1902, a partir da motivagdo do Padre Theodor Amstad em conjunto com
outras 19 pessoas, fundou a Caixa de Economias e Empréstimos Amstad, atual
SICRED pioneira RS, primeira cooperativa de crédito da América Latina, em Linha
Imperial, Nova Petropolis/RS (SICREDI, 2006). Toda movimentacdo financeira era
feita através de depositos, que recebiam uma pequena remunerac¢do. Admitia que
qualquer pessoa depositasse suas economias. Com as sobras eventualmente
apuradas, criava reservas para enfrentar, com mais seguranca, momentos de
dificuldade. (PORTAL DO COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2013).

2.2 COOPERATIVISMO DE CREDITO

Cooperativismo origina-se da palavra cooperacdo (GAWLAK; RATZKE,
2007). As cooperativas de crédito possuem fung¢des iguais as de um banco,
entretanto sdo destinadas a um publico especifico: seus cooperados.
O 6rgao regulador das instituicbes financeiras, o Banco Central do Brasil
(BACEN) conceitua cooperativa de crédito como,
€ uma instituicdo financeira formada por uma associacdo autdbnoma de
pessoas unidas voluntariamente, com forma e natureza juridica préprias, de
natureza civil, sem fins lucrativos, constituida para prestar servicos a seus
associados. O objetivo da constituicdo de uma cooperativa de crédito é
prestar servigos financeiros de modo mais simples e vantajoso aos seus
associados, possibilitando o acesso ao crédito e outros produtos financeiros
(aplicagBes, investimentos, empréstimos, financiamentos, recebimento de

contas, seguros, etc), desenvolvendo o espirito de cooperacdo e ajuda
mutua. (BACEN, 2011)

Logo, o capital € propriedade dos associados, e eles possuem 0S mesmo
diretos e deveres, podendo desfrutar dos mesmos servicos oferecidos, independente

do valor aplicado na conta capital.
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2.3 PRINCIPIOS DO COOPERATIVISMO DE CREDITO

Os Principios do Cooperativismo foram gerados e aprovados na mesma
época em que surgiu a primeira cooperativa do mundo, em 1844, na Inglaterra
(GAWLAK; RATZKE, 2007).

Com a evolucédo da economia mundial e a modernizacado do Cooperativismo,
esses principios foram adaptados para a realidade dos dias atuais. Segundo a
Organizacdo das Cooperativas Brasileira (OCB), o0s sete principios do
cooperativismo sao as linhas orientadoras por meio das quais as cooperativas levam

0S seus valores a pratica, séo eles:

Adeséo voluntéria e livre - as cooperativas sao organiza¢des voluntarias,
abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os seus servigos e assumir as
responsabilidades como membros, sem discriminagfes de sexo, sociais,
raciais, politicas e religiosas.

Gestdo democratica - as cooperativas sdo organizacBes democréticas,
controladas pelos seus membros, que participam ativamente na formulacdo
das suas politicas e na tomada de decis6es. Os homens e as mulheres,
eleitos como representantes dos demais membros, sdo responsaveis
perante estes. Nas cooperativas de primeiro grau os membros tém igual
direito de voto (um membro, um voto); as cooperativas de grau superior séo
também organizadas de maneira democratica.

Participacdo econdmica dos membros - os membros contribuem
equitativamente para o capital das suas cooperativas e controlam-no
democraticamente. Parte desse capital €, normalmente, propriedade comum
da cooperativa. Os membros recebem, habitualmente, se houver uma
remuneracdo limitada ao capital integralizado, como condicdo de sua
adesdo. Os membros destinam o0s excedentes a uma ou mais das seguintes

finalidades:

. Desenvolvimento das suas cooperativas, eventualmente
através da criacdo de reservas, parte das quais, pelo menos serj,
indivisivel,

. Beneficios aos membros na propor¢do das suas transacfes
com a cooperativa,

. Apoio a outras atividades aprovadas pelos membros.

Autonomia e independéncia - as cooperativas sao organizacdes
autdbnomas, de ajuda matua, controladas pelos seus membros. Se firmarem
acordos com outras organizagdes, incluindo instituicBes publicas, ou
recorrerem ao capital externo, devem fazé-lo em condi¢des que assegurem
o controle democratico pelos seus membros e mantenham a autonomia da
cooperativa.

Educacdo, formacdo e informagdo - as cooperativas promovem a
educacdo e a formacdo dos seus membros, dos representantes eleitos e
dos trabalhadores, de forma que estes possam contribuir, eficazmente, para
o desenvolvimento das suas cooperativas. Informam o publico em geral,
particularmente os jovens e os lideres de opinido, sobre a natureza e as
vantagens da cooperacéao.

Intercooperacédo - as cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus
membros e ddo mais - forga ao movimento cooperativo, trabalhando em
conjunto, através das estruturas locais, regionais, nacionais e
internacionais.
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Interesse pela comunidade - as cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentado das suas comunidades através de politicas
aprovadas pelos membros.

Esses principios sdo os primeiros passos a serem dados para seguir a doutrina
cooperativista e transformar ideias em acdes. E através deles que os valores s&o
postos em pratica e o foco da organizacao torna-se o associado e o0 meio em que ele

esta inserido.

2.4 BALANCED SCORECARD

2.4.1 Historico

Durante a Era Industrial, de 1850 até 1975, o sucesso das empresas era
determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios das economias de
escala. Durante esse periodo, sistemas de controle financeiro foram desenvolvidos
com o intuito de facilitar e monitorar a alocagdo eficiente de capital financeiro e
fisico. Nas ultimas décadas do Século XX, o advento da Era do Conhecimento
tornou obsoletas muitas das premissas fundamentais da concorréncia industrial.
(SILVA; SANTOS; SANTOS, 2006, p. 60).

Os autores também falam que, em 1990, havia uma preocupacao por parte
dos Estados Unidos, em medir o desempenho das empresas, pois os métodos de
verificacdo utilizados estavam se tornando arcaicos. Foi entdo que surgiu um estudo
patrocinado pela KPMG com o Instituto Nolan Norton, que deu origem a um artigo
intitulado Measuring performance in the organization of the future (mensuracdo do
desempenho na organizac¢ao do futuro).

De acordo com Silva, Santos e Santos (2006, p.60) o aperfeicoamento deste
estudo resultou em um modelo que “considera os objetivos em curto e longo prazo,
medidas financeiras e nao financeiras, indicadores de desempenho e as
expectativas interna e externa do desempenho empresarial”. Esta pesquisa foi
realizada por Robert S. Kaplan, Professor da Harvard Business Scholl, bom como
por David P. Norton, presidente da Renaissance Solutions, em 1992, que foi
publicada na Harvard Business Review em um artigo intitulado: The balanced
scorecard — measures that drive performance (Balanced Scorecard — medidas que

impulsionam o desenvolvimento).
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2.4.2 Conceito

O conceito “Balanced Scorecard” tem sua traducdo comumente utilizada NO
Brasil como sendo um “Sistema Gerencial de Performance”, expressao ja
popularizada que significa Indicadores Balanceados de Desempenho. (ARAUJO,
2010, p.50).

Para Silva, Santos e Santos (2006,p.61) essa metodologia compreende um
conjunto de medidas e graficos que possibilita aos administradores uma visdo ampla
dos negdcios da empresa. Essa visao permite que os administradores tenham mais
clareza aos analisar as quatro perspectivas, contribuindo para o processo de tomada
de decisdo e garantindo o desempenho financeiro do negdcio.

Prado (2002, p. 15) corrobora que o BSC é uma ferramenta de apoio para
acompanhar e monitorar as evolucdes das decisbes da empresa, centrada em
indicadores chaves.

Consoante os pais do BSC Kaplan e Norton (1997, p. 24), “para os
executivos o0 BSC é uma ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da
empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho”, ou seja, oferece uma
perfeita compreensdo dos objetivos estratégicos da empresa, o que é fundamental

para obter sucesso.

2.4.3 Principios do BSC

Para obter sucesso com a implantacdo da ferramenta BSC € necessario
enxerga-la ndo apenas como um projeto de medicdo, mas também como um
processo de mudanca organizacional da empresa.

Desta maneira, podemos observar um conjunto de cinco principios,
identificados por Kaplan e Norton, de uma organizacdo orientada pela estratégia.

Herrero (2005, p. 33) detalha estes principios da seguinte forma:

Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais - Deve-se descrever a
estratégia utilizando como instrumento de comunicagdo os Mapas
Estratégicos. Identificar e explicar as relacdes de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos, mostrando como o0s ativos intangiveis se
transformam em resultado financeiro. E selecionar o scorecard de
indicadores ndo financeiros que possibilitam a descricdo e mensuracédo do
processo de criacao de valor da empresa.
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Alinhar a Organizacao a Estratégia - Integrar as estratégias das unidades
de negécios, das areas funcionais e dos individuos a estratégia
organizacional ou corporativa. Promover a sinergia de recursos,
conhecimentos e competéncias entre as diferentes areas da organizagdo. E
utilizar os temas e prioridades estratégicas como instrumento de gestao e
comunicacao, substituindo os tradicionais relatérios financeiros.
Transformar a Estratégia em Tarefa de Toda a Organizacédo — Difundir a
estratégia da direcdo para as equipes operacionais por meio da combinacéo
de diferentes canais de comunicacdo. Educar toda a equipe de
colaboradores da organizacdo sobre o0s conceitos de negé6cios e a
estratégia competitiva da empresa. Definir scorecards individuais e
organizacionais e vincula-los ao sistema de remuneracao e recompensa.

Converter a Estratégia em Processo Continuo — Elaborar o orcamento a
partir de objetivos e iniciativas e avaliar periodicamente a consisténcia da
estratégia competitiva. Criar uma cultura organizacional que estimule o
aprendizado em todos os niveis da empresa e criar sistemas de informacéo
e andlise que possibilitem ao usuario desenvolver relatérios gerenciais para
avaliag&o do desempenho.

Mobilizar a Mudanga por meio da Lideran¢ca Executiva — Realizar a
iniciativa do Balanced Scorecard definindo um lider do processo, sendo ele
responsavel por motivar e dar autonomia aos integrantes da equipe.
Mobiliar a equipe de colaboradores para que adquiram senso de
propriedade do processo e implementar um modelo de Governanca
Coorporativa.

Esses principios sdo o caminho mais simples para implementar o Balanced

Scorecard nas organizacdes, com o propdsito de focalizar e alinhar o patriménio a

estratégia, ou seja, transformar medidas intangiveis em resultados tangiveis.
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Figura 1 — Os Principios do BSC

Termos Operacionais

il - Alimhar a Organizacao
5 - Mobilizar a mudanga por 0 :

i da lideranca ey

a Estralégla nsformar a Estratégia

em tarefa de todos

Figura 1: Os Principios do BSC
Fonte: Adaptado de Herrero (20035, p. 33)

De acordo com a figura, todos os principios convergem para o centro, onde

fica o sistema de gestdo do Balanced Scorecard.

2.4.4 Perspectivas do BSC

Conforme mencionado anteriormente, as medidas do Balanced Scorecard
estdo focadas sob quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. De acordo com Ceretta e Quadros (2003, p.9) o BSC
interiga medidas do desempenho passado com os vetores que fomentam o
desempenho futuro, indo de encontro com o objetivo estratégico da empresa, como
0 objetivo de traduzi-la em termos operacionais o desempenho da organizagao.

Kaplan e Norton (1997) relatam que o sistema de medicdo deve explicitar
todas as relacbes existentes dentre as perspectivas, pois elas tem que ser
coordenadas e ratificadas, posto que as quatro perspectivas ilustram a relacdo de
causa e efeito. E importante enfatizar que essas perspectivas derivam da estratégica

da organizacéo e depois de definidas devem ser incorporadas a mesma.
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De acordo com a Figura 2, podemos observar como toda uma cadeia de
relacbes de causa e efeito pode ser relacionada com as quatro perspectivas do
BSC:

Figura 2 - Modelo de Relacdo Causa e Efeito

Financeaira

Clientes

Lealdade dos clientes

Pontualidade das entregas

-

Dos Processos Intermos

Qualidade dos processo: Ciclo dos processos

-

e

Do aprendizado e Crescimento

Capacidade dos funionarios

.. —

Figura 2: Modelo de relagdo causa e efeito
Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (1997)

2.4.4.1 Perspectiva Financeira

“Os Objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das
outras perspectivas do scorecard” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 49). Os autores
dizem ainda que, toa e qualquer medida selecionada deve ser integrada a cadeia de
relacdes de causa e efeito com o intuito de melhorar os indicadores financeiros da
empresa.

Ao iniciar o desenvolvimento da pesquisa, segundo os autores, as unidades
de negdcio devem identificar seus objetivos e estratégias que, por sua vez, irdo
desempenha um duplo papel: “definir o desempenho financeiro esperado da
estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras
perspectivas do scorecard”. (KAPLAN; NORTON, 1997, p.50)

Essas medidas financeiras devem refletir a estratégia da unidade de

negocios e € importante ressaltar que essas medidas se tornardo inadequadas se
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aplicadas a unidades de negdcios distintas, pelo fato de que cada unidade possui
uma estratégia especifica.

Para vincular os objetivos financeiros a estratégia da unidade de negdcios,
Kaplan e Norton identificam trés fases a serem seguidas como estratégia para as

unidades de negocios:

. Crescimento
o Sustentacéo
° Colheita

De acordo com Kaplan e Norton (1997) a fase inicial é a de crescimento
onde a empresa possui produtos e servicos com grande potencial de
desenvolvimento e tera que se utilizar deste potencial para investir na infraestrutura
da empresa e potencializar os processos internos. Tendo como objetivo financeiro
nesta fase aumento da receita e aumento de vendas para determinados mercados,
grupos de clientes e regides.

Na fase de sustentacdo 0s autores explicam que as empresas ainda
conseguem atrair investimentos e reinvestimento, mas o foco estda em obter
excelentes retornos sobre o capital investido. Ou seja, caracteriza-se pela busca da
lucratividade e retorno nos investimentos. Nesta fase os projetos da empresa devem
ser direcionados para saldar dividas, acrescer a capacidade e buscar se aperfeicoar.

Depois de investir fortemente nos produtos e servicos na fase de
crescimento, vem a fase de sustentacdo, onde a empresa ira manter sua
participacdo no mercado e seus objetivos financeiros estardo relacionados a
lucratividade.

E por fim, a colheita, como o proprio nome ja diz a empresa ira colher os
investimentos feitos nas fases anteriores, onde tem como principal meta maximizar
os fluxos de caixa e a diminuir a necessidade de capital de giro. Nesta fase os
investimentos ndo sdo grandes apenas 0 bastante para manter equipamentos e
capacidades. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 50 - 51)

Apoés essas trés fases, ficou claro que a principal finalidade dos objetivos
financeiros é geral um indice de retorno superior ao capital investido. O Balanced
Scorecard permite que o0s executivos das unidades de negocio enxerguem de

maneira notoéria esses objetivos.
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2.4.4.2 Perspectiva dos Clientes

De acordo com Herrero (2005, p. 100), a perspectiva do cliente tem por
objetivo mostrar se todas as estratégias que foram investidas na empresa em
marketing, produtos, servicos, experiéncia de compra e relacionamento, foi
percebido e aprovado pelos clientes. O autor ainda mostra que é possivel a alta
administrac@o se as estratégias e os custos estdo dando os resultados esperados. O
Quadro 1 mostra um exemplo de estratégia para a empresa e para os clientes.

Quadro 1 - Exemplo de Estratégia para a Empresa e para os Clientes

Perspectiva do Cliente e do Mercado

Objetivos Medidas Metas Iniciativas
Atrair e reter mais Numero de novos Conquistar novos clientes Introduzir programa de
clientes. clientes nos por segmento. fidelizac&o dos

segmentos clientes.
estratégicos.

Fonte: Adaptado de Herrero (2005, p. 100)

Kaplan e Norton (1997) elaboraram o chamado grupo de medidas essenciais
dos clientes, essas medidas sdo comuns a todos os tipos de empresa e inclui
indicadores de:

o Participacdo de mercado
o Retencao de clientes

o Captacéao de clientes

o Satisfacao de clientes

. Lucratividade de clientes

Essas medidas podem ser agrupadas em cadeia, como mostra a Quadro 2:

Quadro 2 - Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais

Participacéo de Reflete a proporgéo de negocios num determinado mercado (em termos de
Mercado clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Captacéo de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade
Clientes de negécios atrai ou conquista novos clientes ou negdcios.

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
Retencéo de ) ) i
i unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus
Clientes )
clientes.

Satisfacéo dos Mede o nivel de satisfacao dos clientes de acordo com critérios especificos
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Clientes de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade dos Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as

Clientes despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72)

Depois de identificar essa relacdo de causa e efeito dentro da empresa, sera
muito mais facil identificar o que satisfaz o cliente e consequentemente manté-los na
empresa, aumentando assim, sua fatia no mercado. E tudo isso reflete no lucro,

deixando as entradas de fluxo de caixa mais frequentes.

2.4.4.3 Perspectivas dos Processos Internos

Kaplan e Norton (1997) determinam que na perspectiva dos processos
internos, 0s executivos identificam os processos cruciais em que devem buscar a
exceléncia, a fim de atender aos objetivos dos acionistas e de segmentos
especificos de clientes. Para isto, os sistemas convencionais de medicdo de
desempenho realizam apenas a monitoracdo e melhoria dos indicadores de custo,
qualidade e tempo, jA o Balanced Scorecard faz com que o0s requisitos de
desempenho dos processos internos decorram das expectativas de participantes
externos especificos.

Herrero Filho (2005) complementa que o maior desafio do executivo lider e
da equipe de projeto € identificar quais sdo 0S processos que contribuem para a
execucdo da estratégia. O autos ainda define que 0s processos internos
desempenham trés importantes papeis na implementacéo do BSC:

e Concentram o foco da organizagcao nas iniciativas que viabilizam
a proposicao de valor para o cliente;

e Contribuem para a elevacao da produtividade e geracao de valor
econdmico agregado;

e Indicam os novos conhecimentos e as novas competéncias que
0s empregados precisam dominar para gerar valor para o negacio.

Segundo Kaplan e Norton (1999), cada empresa se utiliza de diferentes
meétodos para obtencdo de resultados. Entretanto existe uma cadeia de valor
genérica que as empresas podem utilizar como modelo para adaptar a perspectiva

dos processos internos. Esse modelo inclui trés processos principais:
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e Inovacao
e Operacdes
e Servico pos-venda

No processo de inovagao “a unidade de negdcios pesquisa as necessidades
emergentes ou latentes dos clientes e depois cria 0s produtos ou servicos que
atenderdo a essas necessidades.” E um processo longo que envolve “eficacia,
eficiéncia e oportunidade em processos de inovacédo”, onde as empresas devem
pesquisar novos mercados e identificar novos clientes e suas preferéncias e
necessidades. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 102 - 103)

Ja o segundo estagio, os autores determinam que € o das operacdes, onde
0s produtos e servi¢os séo criados e oferecidos aos clientes, ou seja, comeg¢a com 0
pedido de um cliente e termina com a entrega do produto ou a prestacéo do servico,
as operacOes tem tendéncia a se repetirem e as técnicas de administracdo seréo
aplicadas para controlar e melhorar todo o processo do inicio ao fim.

No primeiro processo a organizacdo ird fazer um estudo acerca do mercado
em que ela esta inserida, para s6 entdo passar para a segunda fase, onde os
produtos e servicos serdo ofertados para os clientes pertencentes aquele
determinado mercado. Além disso, a fase de operacdes ira acompanhar todo
processo da criagdo do produto até a entrega ao consumidor final.

O ultimo estagio fala sobre o servi¢o ao cliente apds a venda ou entrega de
um produto ou servico. “Inclui garantia e conserto, correcdo de defeitos e
devolucdes, e processamento dos pagamentos, como a administracao de cartdes de
crédito”. As empresas podem até criar estratégias para aperfeigoar tais servigos e
“todas essas atividades agregam valor aos produtos e servicos que as empresas
oferecem aos clientes-alvo” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 111).

2.4.4.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Segundo Herrero (2005, p. 156) o desafio dessa perspectiva € “avaliar se o
trabalho realizado pelos executivos e colaboradores da organizagdo esta
possibilitando a aprendizagem e a criagédo de novos conhecimentos”. O autor ainda

corrobora que a perspectiva de aprendizado e crescimento ira “mensurar’ o
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empregado pela sua capacidade intelectual e como suas competéncias geram valor
para a empresa.

Com a experiéncia vasta de Kaplan e Norton (1997) na elaboracdo de BSC
para varias empresas, eles identificaram trés categorias principais para a perspectiva
de aprendizado e crescimento:

e Capacidade dos funcionarios;
e Capacidade dos sistemas de informacdo;
e Motivacédo, empowerment e alinhamento.

Os autores falam que para uma melhoria continua € necessario uma
reciclagem dos funcionérios, para que suas mentes sejam mobilizadas no sentido
dos objetivos organizacionais, principalmente dos funcionarios da linha de frente,
que se encontram mais proximos dos processos internos e dos clientes da
organizacao.

“A motivacao e as habilidades dos funcionarios podem ser necessarias para
o alcance das metas de superacdo”, mas, para que os funcionarios se
desempenhem de maneira eficaz € imprescindivel que ele obtenha excelentes
informacbes. Um bom sistema de fornecera “informacgbes precisas sobre o
relacionamento total de cada cliente com a empresa’, “feedback rapido”,
informacgOes sobre “processos internos e as consequéncias financeiras de suas
decisdes.”( KAPLAN; NORTON, 1997, p. 141)

Essas suas fases mostram como é importante investir nos funcionarios e nos
sistemas de informacao por eles utilizados. Um funcionario desunido da estratégia
da empresa torna-se um atraso na trajetéria para alcancar os objetivos tracados.
Assim como, funcionarios bem treinados, porém com um sistema de informacéo
“fraco” ou até mesmo desatualizado, também contribui para atrasar o avanco da
empresa. Os executivos devem estar sempre investindo em cursos e seminarios e
em novas tecnologias para suas empresas, a fim de evitar empecilhos como estes.

E por dltimo a categoria da motivagdo, empowerment e alinhamento que, de
acordo com Kaplan e Norton (1997), mesmo os funcionarios habilitados devem ser
motivados em interesse da empresa e devem ter liberdade para tomar decisdes e
agir guando necessario.

O vetor de motivagcdao, empowerment e alinhamento, na perspectiva de

aprendizado e crescimento, ttm como objetivo a harmonia do clima organizacional
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no sentido de motivar os funcionarios para que eles possam realizar seu trabalho da

melhor maneira.

2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

‘O planejamento estratégico € o processo que determina como a
organizagdo pode chegar onde deseja e o que fara para executar seus objetivos”
(SERTEK; GUINDANI; MARTINS, 2007, p.43).

Ja Oliveira (2001) diz que o planejamento estratégico estabelece um
caminho a ser trilhado pela organizacao.

E uma forma de pegar ideias sobre determinado tema e, a partir dele,
desenvolver objetivos e metas necessarias para atingir um resultado esperado. E um
conjunto de ferramentas que sozinhas nédo funcionam, mas se postas em conjunto e
direcionadas para determinada direcdo elas irdo convergir de maneira favoravel ao
principal objetivo da empresa.

O planejamento estratégico € a base do Balanced Scorecard, pois € atraves
dele que esta ferramenta ird refletir a estrutura da organizacdo de acordo com a

estratégia formulada.
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3 METODOLOGIA

A presente pesquisa é considerada qualitativa. A pesquisa qualitativa tem
por objetivo traduzir e expressar o sentido dos fenomenos do mundo social; trata-se
de reduzir a distéancia entre indicador e indicado, entre teoria e dados, entre contexto
e acdo (VAN MAANEN, 1979, p. 520). O estudo sera feito no local de origem de
dados e se dara através de um arcabouco de interpretacfes dos dados coletados,
esse arcabouco servirh como base para estabelecer caminhos para a pesquisa.

Pesquisas de natureza qualitativa envolvem uma grande variedade de
materiais empiricos e, para este trabalho, sera utilizado o estudo de caso como
procedimento técnico. Estudo de caso é definido por Cervo e Bervian (2002, p. 67)
como “...] a pesquisa sobre um determinado individuo, familia, grupo ou
comunidade que seja representativo do seu universo, para examinar aspectos
variados de sua vida.” Sera um estudo isolado, numa determinada empresa, se
fazendo uso de recursos que a mesma tem a oferecer e levando-se em
consideracao as perspectivas da ferramenta Balanced Scorecard.

Quanto ao objeto, é uma pesquisa bibliografica. Segundo Machado, Famé e
Godoy (2011), a pesquisa bibliografica refere-se a contribuicdo teodrica relevante
publicada, onde foram utilizados livros e artigos publicados sobre Balanced
Scorecard, cooperativas de crédito e planejamento estratégico.

A empresa em questdo € a central da sua rede de cooperativas de crédito da
regido nordeste tendo como principal objetivo a organizacdo em comum dos
servicos econdmicos, financeiros e institucionais de interesse dos associados,
integrando e orientando suas atividades, através das cooperativas singulares. Por
nao ter autorizacdo para divulgacdo do nome da empresa, ela serd chamada de
Cooperativa de Crédito X.

O estudo de caso foi realizado na matriz da Cooperativa de CréditoX em
apenas uma reunido com a gerente de controladoria. Nesta conferéncia foram feitas
uma seéria de perguntas acerca do planejamento estratégico da empresa, como
também quem seria um possivel arquiteto e equipe responsavel para a implantacao
do Balanced Scorecard. Além disso, a empresa concedeu materiais com
informacOes necessarias para a realizacdo deste projeto, porém nao permitiu a
divulgacdo dos mesmos. Essas informagdes foram utilizadas no decorrer do trabalho

para a constru¢cao do modelo de BSC.
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4 BALANCED SCORECARD: caso pratico

4.1 COOPERATIVA DE CREDITO X

A cooperativa de crédito estudada faz parte de uma rede de cooperativas
espalhadas por todo pais e sdo regulamentadas pelo Banco Central do Brasil. E um
sistema sélido que integra: a Confederacdo Nacional das Coosperativas X Ltda, que
tem como funcdo defender os interesses das cooperativas, oferecer servigos e
promover a padronizag¢ao, supervisao e integracado de todos os sistemas; a Bancoob
DTVM, distribuidora de titulos e valores; o Sicoob Previ, fundacédo que oferece plano
de previdéncia complementar; a Cabal Brasil, bandeira e processadora de cartdes e
a Ponta Administradora de Consorcios. Conta ainda com o Fundo Garantidor do
Sicoob (FGS), que confere confiabilidade ao sistema e garante a protecdo dos
recursos de seus mais de dois milhdes de associados. (SICOOB CONFEDERAGCAO,
2013).

De acordo com a confederacdo, o sistema oferece 0S mesmo Sservigcos
oferecidos por um banco, porém de maneira distinta, uma vez que os resultados séo
compartilhados com o0s associados e 0s recursos obtidos s&o investidos nas
comunidades, incentivando o comércio e a producdo e criando oportunidades de
emprego e renda. Por isso, na Cooperativa de Crédito X, os associados, além de
usuarios dos produtos e servicos financeiros, também sdo os donos do negdécio, com
direitos e deveres a cumprirem.

O Sistema das Cooperativas de Crédito X possui 15 cooperativas centrais,
sendo uma delas localizada no Nordeste na cidade de Jodo Pessoa na Paraiba, que
sera a cooperativa abordada para o estudo de caso do Balanced Scorecard. A
central da rede de cooperativas de crédito X do nordeste tem como principal
objetivo: a organizacdo em comum dos servicos econdmicos, financeiros e
institucionais de interesse dos associados, integrando e orientando suas atividades,
através das cooperativas singulares.

A Figura 3 demonstra o organograma da cooperativa estudada.
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Figura 3 - Organograma da Cooperativa X
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Fonte: Cooperativa X

4.2 MISSAO, VALORES E VISAO

Para Oliveira (2001, p. 326), “missdo € a razdo de ser da empresa.
Conceituagdo do horizonte, dentro do qual a empresa atua ou podera atuar no
futuro”.

Kaplan e Norton (2004, p. 36) reconhecem que missao é a “declaracao
concisa, com foco interno, da razéo de ser da organizacdo, do proposito basico para
o qual se direcionam suas atividades e dos valores que orientam as atividades dos
empregados”.

Com isso temos a missdo da Cooperativa de Crédito X, como se pode

observar na Figura 4.
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Figura 4 - Missao da Cooperativa X

Gerar solucbes financeiras adequadas e sustentaveis, por meio do

cooperativismo, aos associados e as suas comunidades.

Fonte: Cooperativa X

A visdo de uma organizacao é conceituada por Tavares (2005, p. 99) como
sendo “uma projecdo das oportunidades futuras do negoécio da organizagao, para
permitir uma concentragdo de esforcos na sua busca”. A visdo descreve o que 0s
proprietarios e principais executivos pensam a respeito da empresa em relacéo as

metas e cenario de atuacao. A Figura 5 mostra a visdo da Cooperativa X.

Figura 5 - Visédo da Cooperativa X

Ser reconhecido com a principal instituicdo financeira propulsora do
desenvolvimento econémico e social dos associados

Fonte: Cooperativa X

Os valores de uma organizagado “representam o conjunto dos principios e
crencas fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentacdo para
todas as suas principais decisdes”, assegura Oliveira (2002, p. 67). Esse conjunto de
principios tem forte interacdo com as questdes éticas e morais da empresa e serve
de embasamento para as decisfes a fim de que a empresa se consolide ao longo do
tempo.

Podemos observar os valores da Cooperativa de Crédito X, de acordo com a
Figura 6.

Figura 6 - Valores da Cooperativa X
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4.3 PRODUTOS E SERVICOS

A Cooperativa de Crédito X conta com varios produtos e servigos, visando a

comodidade e a agilidade no atendimento aos seus cooperados.

Os principais produtos fornecidos séo:

7

Cheque Especial - O limite de crédito disponivel em conta corrente é
calculado de acordo com a politica de crédito adotada pela cooperativa. E
uma modalidade de crédito rapida, para as despesas de emergéncia;
Conta Corrente — Nos moldes do sistema bancério, economizando tarifas;
Consoércio - O consorcio € a arte de poupar em grupo. O Sistema de
Consoércios € modalidade de acesso ao mercado de consumo baseado na
unido de pessoas fisicas ou juridicas, em grupo fechado, cuja finalidade é
formar poupanca comum destinada a aquisicdo de bens moéveis, imoveis e
servicos, por meio de autofinanciamento;

Crédito Consignado - O crédito pessoal é uma das modalidades facilitadas
de empréstimo com a qual o associado pode contar. O crédito € liberado
em conta, sem a necessidade de comprovacdo de como o dinheiro sera
utilizado;

Débito Direto Autorizado (DDA) - E uma inovagdo que tornara os servicos
bancarios ainda mais eficientes. Pelo novo sistema, os cooperados
previamente cadastrados nesta modalidade podem acessar de forma
eletrbnica (internet e caixa eletrbnico) suas contas a pagar, antes
remetidas em forma de boletos de cobranca (titulos), como por exemplo,
condominios, parcelas de seguro saude, mensalidades escolares, etc. O
débito ndo serd automatico, pois é vocé quem decide quando e como vai
pagar, assim como faria com os boletos impressos, o DDA é apenas um
processo que registra a obrigacdo de pagamento de forma eletrénica, sem
a utilizagédo do formulario em papel;

Internet Banking - E a maneira mais conveniente, rapida e segura para
acessar a conta corrente ou poupanca pela Internet. Podendo realizar
consultas, pagamentos, agendamentos, entre outros;

Investimentos - Comodidade, seguranca e rendimento certo. Com taxas
competitivas no mercado, as cooperativas oferecem retorno garantido. A

rentabilidade das aplicacbes podem ser pré ou pos-fixadas, com liquidez
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diaria ou no vencimento. Neste caso, o Imposto de Renda (IR) é cobrado
no resgate do dinheiro;

e Seguros - Uma linha completa de seguros com coberturas variadas que se
encaixam perfeitamente no seu orcamento. Existem inUmeras vantagens
de seguros de vida, de automovel, residencial, entre outros. Os seguros
sao oferecidos em parceria com a Mapfre, a maior seguradora de bens da
América Latina;

e Empréstimos Pessoais — Empréstimo e financiamento de bens duraveis,

com juros inferiores aos praticados no mercado financeiro.

4.4 EQUIPE RESPONSAVEL PELO DESENVOLVIMENTO DO BSC

Conforme Kaplan e Norton (1997) a organizacdo deverd selecionar uma
pessoa para atuar como arquiteto ou lider do projeto. Ele sera responsavel pela sua
organizacdo, filosofia e metodologia do projeto e pelo desenvolvimento do
scorecard. Os autores ainda corroboram que o0 arquiteto orienta 0 processo,
supervisiona o cronograma de reunides e entrevistas, garante a equipe a
disponibilidade de documentacédo, material de leitura e informacdes competitivas e
de mercado e mantém o processo no rumo certo e dentro do prazo.

Esse arquiteto costuma ser um alto executivo de areas de apoio da empresa,
como um vice-presidente de planejamento estratégico, um controller ou até mesmo
um consultor externo para dar assisténcia no processo de desenvolvimento.

O diretor lider do projeto capaz de realizar o desenvolvimento deste projeto na
Cooperativa X é o controller, um profissional bem preparado, com vasta experiéncia
e gue tem conhecimento sobre todas as areas de negécio da organizacdo, bem
como as necessidades de cada nucleo. Se houvesse uma implantacdo da
ferramenta, a equipe de projeto também contaria com a participacdo do

Superintendente da empresa e do Conselho de Administracao.

4.5 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

Segundo Lima, Moreira e Sedrani (2005, p.4) os desafios do BSC séo

estruturados na forma de objetivos estratégicos, inter-relacionados por relacdes de
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causa e efeito. Bitencourt (2010, p. 84) corrobora que 0s objetivos descrevem 0s

principais pontos de alcance para a organizacao e que eles sdo os norteadores das

acOes de seus usuarios, permitindo uma melhora nos resultados de desempenho.

e Objetivo Financeiro — aumentar a participagdo no mercado, tornando-se

referéncia no pais.

e Objetivo do Cliente — atender as necessidades dos associados e clientes

internos e externos.

e Objetivo de Processos Internos — garantir dominio de portfolio disponivel.

e Objetivo de Aprendizado e Crescimento — contar com uma equipe

altamente competente e engajada e a melhor tecnologia da informacao

gue atenda as necessidades do negdcio.

Estes objetivos dardo diretrizes a serem seguidas pela organizacéo, ou seja,

apos definido um objetivo para uma perspectiva o proximo passo sera definir o

caminho para alcancar tal meta e chegar a uma estratégia final.

4.6 DEFINICAO DA ESTRATEGIA

Apos definido os objetivos, é necessario desenvolver estratégias como meio

para alcancar os objetivos tragcados. No quadro abaixo podemos observar as

estratégias criadas pela Cooperativa de Crédito X.

Quadro 3 - Estratégias da Cooperativa X

Perspectiva

Objetivos

Estratégias

Financeira

Aumentar a participacao
no mercado, tornando-se
referéncia no pais.

Fortalecer o marketing;
Padronizar abordagens e
estratégias de vendas;
Promover o desenvolvimento
regional.

Cliente

Atender as necessidades
dos associados e clientes
internos e externos.

Conhecer o associado;
Oferecer um atendimento de
gualidade;

Pesquisas de satisfacao.

Processos Internos

Garantir dominio de
portfolio disponivel.

Pesquisas de novos produtos
e Servicos;

Melhorar os produtos e
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Servicgos ja existentes;
Capacitar os funcionarios
para que eles solucionem os
problemas com eficacia.

Aprendizagem e Contar com uma equipe Promover o desenvolvimento

Crescimento altamente competente e de dir.igentes e empreggd?g;
o h Sequir 0s principios
engajada € a methor cooperativistas;

tecnologia da informagé@o | Aprimorar a tecnologia.
gue atenda as
necessidades do negacio.

Fonte: Cooperativa X

4.7 MAPA ESTRATEGICO

Para Silva, Santos e Santos (2006, p. 96) “0 mapa estratégico tem a fungao
de descrever a logica da estratégia, constituindo-se na representacdo visual dela,
mostrando, com clareza, os objetivos dos processos internos criticos que criam valor
e os ativos intangiveis necessérios para respalda-los”.

O mapa estratégico é o primeiro passo para a aplicacdo do Balanced
Scorecard em uma organizacao e de acordo com os autores Kaplan e Norton (2004,
p. 58) ele “fornece a representagdo visual para a integragdo dos objetivos da
organizagado nas quatro perspectivas do BSC” e ilustra a relagdo de causa e efeito

associando os resultados a cada uma das perspectivas.
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Figura 7 — Mapa estratégico da Cooperativa X

Perspectiva
Fimanceira Competir

frente ao Mercado

Fortalecer o Estrategia Desenvolvimento
de vendas regional

Perspectiva
do Cliente

Atendimento de
Clualidade

Ferspectiva
Interna Dominio de

Portitlio

squisa de Melhoria de Solugdo de
Produtos e Servicos Problemas

Perspectiva
de Aprendizado

e Crescimento Equipe Tecnologia
Competente da Informacao

Desenvolvimento Principios Inovagao
de Funcionarios [ =~ -O0pE Tecnologica

Figura 7: Mapa eslralégico da Cooperativa X
Fonte: Elaborado pela autora

O objetivo financeiro da Cooperativa de Crédito X esta diretamente ligado a

7

perspectiva dos clientes, jA& que para se destacar no mercado financeiro é

necessario que 0s associados e acionistas estejam satisfeitos com o desempenho
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da empresa. Este desempenho esta relacionado tanto com as estratégias de venda
e produtos e servicos oferecidos, como também com os procedimentos internos. E
uma demonstracao clara da relacdo de causa e efeito que, por sua vez, reflete a
estratégia da empresa.

A perspectiva de aprendizado e crescimento é a base de toda esta relacéo,
pois o0 desenvolvimento de funcionarios e o avanco da tecnologia crescendo
paralelamente, iré refletir nos procedimentos internos, indo de encontro a satisfagéo
dos cooperados, ou seja, podemos identificar uma relacdo com a perspectiva do
cliente.

Como mencionado anteriormente, 0 mapa estratégico mostra a relacdo de
causa e efeito. Um exemplo claro desta relacdo € o seguinte: se a Cooperativa de
Crédito X toma a decisdo de investir em um novo sistema ERP e capacitar seus
funcionéarios através de treinamentos para utiliza-lo, o resultado serd uma equipe
competente e uma boa tecnologia da informacdo; esses dois itens irdo
proporcionar a oportunidade para a empresa aumentar seu leque de produtos e
servicos, garantindo o dominio de portfélio; se a cooperativa possuir mais produtos
e servigos, ela serd capaz de atender, de maneira eficaz, as necessidades de mais
associados, atingindo a perspectiva do cliente que é o foco no associado; e por
fim, um cliente feliz se torna um cliente fiel e atrai novos clientes, que ira culminar no
crescimento da organizagdo para que ela possa competir frente ao mercado

financeiro.

4.8 FACILIDADES E DIFICULDADES ENCONTRADAS NA ELABORACAO DO
SCORECARD

“Um scorecard bem construido eloquentemente descreve a estratégia e faz

0 vago e impreciso mundo de visdes e estratégias vir a tona através das claras e
objetivas medidas de desempenho escolhidas pela empresa” (NIVEN, 2002, p. 20).

Neste sentido a Cooperativa de Crédito X facilitou bastante a constituicdo

do BSC, pois a organizagcédo trabalha com um programa interno de gestdo de

desempenho onde sdo propagados alguns principios entre os funcionarios, tais

como: o foco no associado, visando atender as suas necessidades; orientacdo para

resultados, em conformidade com os objetivos da cooperativa; gestdo da informacao

entre os usuarios, para que sejam divulgadas apenas informacdes relevantes;
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trabalho em equipe e capacidade de reconhecer e lidar com dificuldades
encontradas ao longo do dia-a-dia. Todos esses fundamentos fizeram com que a
elaboracdo dos objetivos e estratégias do scorecard se projetasse de maneira
natural indo de encontro com a visdo da organizacao.

De acordo com Silva, Santos e Santos (2006, p. 65), para converter a
missdo, valores e visdo da empresa em estratégia e, a partir desta obter a
vinculagdo com os scorecards individuais e de equipe com intencdo de atingir as
metas, a empresa precisa estabelecer “um processo de cascata’. Os autores
definem este processo como o desenvolvimento do BSC em cada um de todos os
niveis da organizacdo, o alinhamento dos objetivos e medidas estratégicas dos
scorecards de alto nivel com os de baixo nivel e serdo usados para medir o
progresso da empresa como um todo. Outra facilidade encontrada na Cooperativa X
€ que todos os empregados ja estdo vinculados a estratégia, traduzindo-a nas
operacdes e visando a obtencdo de sinergias, facilitando o processo de cascata.

Todavia, todo projeto tem suas dificuldades, uma delas foi o fato de né&o
existir um modelo de Balanced Scorecard proprio para as cooperativas de crédito,
ndo foi encontrada uma metodologia especifica para as cooperativas ou outras
instituicdes financeiras sem fins lucrativos, devido ao uso limitado desta ferramenta
por esse tipo de organizacdo. Por ndo existir um BSC especifico foi necessério
adaptar modelos de outras empresas para a Cooperativa de Crédito X, porém cada
empresa possui mercado, desafios e oportunidades diferentes umas das outras,
sendo esta adaptacdo uma tarefa ardua, que contou com a ajuda da Cooperativa
estudada para o fornecimento das informacfes necessarias.

Feito isto, o proximo obstaculo encontrado foi a construgdo do mapa
estratégico em razdo da relacdo de causa e efeito. Para Silva, Santos e Santos
(2006, p. 69) esses mapas “constituem-se em direcionadores da estratégia, em que
cada indicador de BSC se converte em parte integrante de uma cadeia logica de
causa e efeito que vincula os resultados esperados, oriundos da execucao
estratégica, com os vetores que induzirdo a essas consequéncias”. Kaplan e Norton
(1997, p. 156) corroboram que “toda medida selecionada para um Balanced
Scorecard deve ser um elemento de uma cadeia de relagbes de causa e efeito que
comunique o significado da estratégia da unidade de negdcios a empresa’.

E através da relacdo de causa e efeito que o scorecard deve contar a

histéria da estratégia da unidade de negdcios. Por exemplo, se um funcionério tiver
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um treinamento de vendas adequado, ira proceder de maneira correta ao oferecer
um produto ou servico ao cliente, que por sua vez ficara satisfeito, ou seja, com a
eficacia das vendas o lucro aumentara.

No caso da Cooperativa de Crédito X, o objetivo primordial € ser a principal
instituicdo financeira do Brasil. Porém, antes disso, existe uma série de cadeias de
ligacbes entre as quatro perspectivas do BSC que irdo culminar no atingimento
deste objetivo.

O mapa estratégico € quem ira mostrar toda esta relagdo. Apds definido os
objetivos e os meios para atingi-los, foi feita uma analise para concordancia desses
dados. A partir desta concordancia, os vetores de consequéncia foram ligados aos
resultados esperados para cada perspectiva, a fim de transformar ativos intangiveis
em resultados tangiveis para a empresa.

“As relacdes de causa e efeito fornecem uma trilha especifica a ser seguida
para vocé atingir a estratégia. Sem esta série de conexdes, vocé nao tera nada mais
do que uma colegao de medidas financeiras e ndo financeira” (NIVEN, 2002, p. 164).
Podemos dizer que a relacdo de causa e efeito é um fator critico no mapa
estratégico, uma vez que sem essa conexdo nao haveria sucesso no processo de

comunicacao da estratégia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Constatou-se que apesar dos bancos privados ainda dominarem o ranking
das instituicbes financeiras no mercado brasileiro, as cooperativas de crédito vem
crescendo a cada ano e conquistando, embora por enquanto pequena, sua fatia no
mercado.

A missédo do cooperativismo é proporcionar melhor qualidade de vida aos
cooperados e a comunidade, incentivando a inclusdo social e promovendo o crédito
cooperativo, através da organizacao financeira dos préprios cooperados.

Neste contexto, o Balanced Scorecard possui caracteristicas que auxiliam a
gestdo das cooperativas de crédito e vao de encontro ao alcance dos objetivos
estratégicos. Visto que o BSC da énfase a pessoa, assim como as cooperativas que
priorizam seus cooperados e funcionarios e ndo s6é o aspecto financeiro da
organizacao.

O Balanced Scorecard é um sistema de gestdo que reflete o equilibrio entre
indicadores financeiros e nédo financeiros, através da relacdo de causa e efeito entre
as suas quatro perspectivas.

Conforme exposto, foi desenvolvido um modelo de BSC para determinada
cooperativa de crédito, alcancando desta forma o objetivo geral deste trabalho.

A presente pesquisa também demonstrou a importancia de se criar ou
adaptar um sistema de gerenciamento para as cooperativas de crédito. As
estratégias da organizacdo foram descritas por meio de aspectos tangiveis e
intangiveis no mapa estratégico resultante, visando o alcance dos objetivos.

Foram retratadas todas as etapas de elaboragcdo do modelo, sendo elas: a
equipe responsavel pelo desenvolvimento do BSC, a definicdo dos objetivos, a
definicdo das estratégias e a construcdo do mapa estratégico.

A dificuldade encontrada inicialmente no projeto foi a falta de um modelo
especifico de BSC para as cooperativas, tendo apenas modelos de empresas de
diferentes mercados para servir de base na criagdo de um novo.

Outro obstaculo foi a andlise das informacdes obtidas para formulagcdo da
relacdo de causa e efeito no mapa estratégico. Esta analise foi feita através de uma
harmonizacdo entre os objetivos e as estratégias da organizacdo para compor 0s
scorecards do mapa. Sem esta conexdao a empresa sO teria conjuntos isolados de

medidas financeiras e nao financeiras.
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Em contrapartida, houve o apoio da Cooperativa X na realizacdo da
pesquisa, fornecendo as informacdes necessarias para o avanco do trabalho.

Foi identificado também, na conjuntura da empresa, o desdobramento da
estratégia em varias areas, cada departamento mediante uma parcela de
contribuicdo individual e conjunta, coopera para a realizacdo da estratégia como um
todo. O chamado processo de cascata.

Este trabalho podera servir de base para implantacdo do Balanced
Scorecard na Cooperativa de Crédito X, se assim 0s executivos da empresa
desejarem. E para outros projetos de pesquisa da mesma area.

Espera-se que este estudo possa sinalizar a importancia do planejamento
estratégico para as cooperativas de crédito através do BSC, colaborando
diretamente para alinhar e esclarecer a missédo e contribuindo para a obtencéo de

um resultado satisfatério para a empresa e seus cooperados.
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