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RESUMO

As cooperativas de crédito sao instituicdes financeiras regulamentadas pelo Banco
Central do Brasil. Surgiram para combater os altos juros bancarios, com o propdsito
de ajuda mdutua, priorizando as pessoas. Assim como bancos e empresas
necessitam de sistemas de gerenciamento e controle eficaz que proporcionem aos
seus dirigentes ferramentas que auxiliem na administracdo. Uma ferramenta que
surgiu na década de 90 foi o Balanced Scorecard, criado por Robert S. Kaplan e
David P. Norton. Consiste em um sistema de gerenciamento que utiliza indicadores
financeiros e principalmente os nao financeiros, este sistema € um instrumento que
integra medidas estratégicas. Seus principios sédo: traduzir a estratégias em termos
operacionais, alinhar a organizacao a estratégia, transformar a estratégia em tarefas
de todos, converter a estratégias em processo continuo, mobilizar a mudanca por
meio da lideranca executiva. O BSC é guiado por quatro principais perspectivas:
financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento. Estas
perspectivas estdo ligadas através de uma relacdo de causa e efeito, onde se
destacam os objetivos e estratégias. Para cada perspectiva sdo definidos metas e
indicadores que auxiliam na obtencao dos objetivos. O balanced scorecard nao é sé
uma metodologia de gerenciamento estratégico, € um sistema que da énfase ao
capital humano das organizacdes, as pessoas. BSC se comunica com todas as
areas da empresa, permite a todos os colaboradores participar de sua elaboracao,
exigindo o comprometimento de todos. O objetivo deste estudo consiste em
evidenciar um estudo voltado para as cooperativas de crédito, onde o foco principal
€ 0 cooperado, que é o dono e também o cliente da cooperativa.

Palavras chave: cooperativas de crédito, cooperados, estratégias e balanced
scorecard.
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1 INTRODUCAO

O cooperativismo surgiu da necessidade de sobrevivéncia, com uma ideia
inovadora e simples, partindo da ajuda mutua e da cooperagdo. A primeira
cooperativa economicamente organizada, com estatuto, regime, metas foi
constituida com a razédo social Rochdale Society of Equitable Pioneers (Sociedade
Equitativa dos Pioneiros de Rochdale) na Inglaterra em 1844. A cooperativa dos
Probos, como era conhecida, foi instituida no ramo de consumo com o intuito de
combater os altos precos praticados na época, 0s baixos salarios e criar empregos.

As cooperativas de crédito tiveram sua origem na Alemanha em 1850,
fundada pelo advogado Herman Schulze, era apenas uma Caixa de Socorro que
acolhia principalmente os casos de doencas graves ou de morte. Com isso arguia
contra os altos juros, as relacées de trocas desiguais e aos financiamentos que
pesavam no bolso dos produtores rurais e trabalhadores urbanos. No Brasil, este
conceito chegou ao Rio Grande do Sul em dezembro de 1902, conduzida pelo suico
Theodor Amstad.

Desde entao, as cooperativas de crédito véem surgindo e se modelando
ao mundo globalizado e cada vez mais competitivo, concorrendo com bancos
nacionais e internacionais.

As cooperativas de crédito sdo instituicdes financeiras equiparadas aos
bancos comerciais com a disponibilizacdo de produtos e servicos financeiros tais
como: beneficios de empréstimos, talao de cheques, aplicacbes entre outros, com
um diferencial, o cliente € ao mesmo tempo dono e usuario da cooperativa.

Os gestores estdo cada vez mais profissionalizados e necessitando de
ferramentas que auxiliem na tomada de decisdo. Uma dessas ferramentas é o
Balanced Scorecard - BSC, um instrumento inovador que apareceu no mercado em
1990 que busca aliar quatro perspectiva: finangas, clientes, processos internos e
aprendizados.

O Balanced Scorecard busca nao somente medir as organizacdes por seu
ativo tangivel, mas também por seu ativo intangivel. As instituicdes buscam cada vez
mais aprimorar 0s Sseus sistemas gerenciais, necessitam que eles se tornem

ferramentas Uteis, sendo usadas e aprimoradas dia apés dia.
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O BSC é um sistema de gestao que ajuda as empresas a traduzir as suas
estratégias em acdes. Ele trata das informagdes taticas e auxilia no alinhamento das
metas.

Este novo recurso de gestdo pode ser aplicado ndo somente em
empresas, mas também organizagdes sem fins lucrativos, como hospitais,
organizacbes nao governamentais, cooperativas, que também necessitam de uma

administragdo competente e transparente.

1.1 Problema

Conforme abordado na introducdo, o Balanced Scorecard funciona como
uma ferramenta de gestdo, que oferece aos gestores uma melhor visdo das
instituicoes.

Diante do exposto, cabe a seguinte formulacdo problematica: as
cooperativas de crédito possuem um modelo de Balanced Scorecard?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Adaptar um modelo de Balanced Scorecard para cooperativas de crédito.

1.2.2 Objetivos Especificos

e (Caracterizar as cooperativas de crédito;
e Conceituar Balanced Scorecard;

¢ |dentificar os Balanced Scorecard;
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e Comparar os modelos de BSC.

1.3 Justificativa

As cooperativas de crédito sao instituicdes financeiras regulamentadas
pelo Banco Central do Brasil, que tem por finalidade principal realizar operacdes
bancarias, desde empréstimos a abertura de contas com taldes de cheques e
cartdes eletronicos.

A contribuicdo teorica deste estudo ocorrera em apresentar uma
ferramenta que auxilie na gestdo de cooperativas de crédito, visando a
consolidacao, o crescimento e a permanéncia no mercado.

A relevancia pratica se apresentara no momento que, com base na
revisdo de literatura e feitas as comparacgdes do Balanced Scorecard, possa elaborar

um modelo BSC que ofereca subsidios para a gestao da cooperativa.

1.4 Procedimentos Metodolégicos

Apesar de existir um consideravel numero de materiais sobre o tema
Cooperativismo, assuntos sobre gestdo de cooperativas de créditos poucos foram
encontrados. Neste sentido, esta pesquisa caracteriza-se, quanto aos objetivos,

(174

como exploratéria, que de acordo com Santos (2000, p. 26) “é tipicamente a primeira
aproximacado de um tema e visa criar maior familiaridade em relacdo a um fato ou
fenbmeno”.

Quanto a sua natureza, ela se torna uma pesquisa aplicada, sendo
direcionada para uma cooperativa de crédito. Oliveira (1997, p. 123) salienta que
pesquisa aplicada “tem como objetivo pesquisar, comprovar ou rejeitar hipbteses
sugeridas pelos modelos tedricos e fazer a sua aplicacao as diferentes necessidades
humanas”.

Serd empregada neste trabalho, a pesquisa bibliografica, pois seréo

consultados materiais tais como: livros, revistas, publicacbes em folhetins, folders
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explicativos, jornais, paginas da web, seminarios, congressos, entre outros. Santos
(2000, p. 29) conceitua pesquisa bibliografica como “o conjunto de materiais
escritos/gravados, mecanica ou eletronicamente, que contém informacdes ja
elaboradas e publicadas por outros autores”.

Aplica-se a este trabalho o método de pesquisa qualitativa, Oliveira (1999,
p. 117) esclarece que: “as pesquisas que se utilizam da abordagem qualitativa
possuem a facilidade de poder descrever a complexidade de uma determinada
hipdtese ou problema, analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e
classificar processos dinadmicos”. Desta forma, este estudo descrevera o cotidiano da
administracdo de uma cooperativa de crédito, analisando e sugerindo solucdes
vidveis para a mesma.

Para um melhor entendimento, o presente trabalho apresentara um caso
pratico fundamentado na revisdo bibliografica e serdao apresentados o0s
conhecimentos obtidos. Uma vez que a cooperativa de crédito sera ficticia,

possibilitara uma melhor compreensao para futuro estudos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, procurou-se introduzir o assunto com relatos sobre a
histéria do cooperativismo, as cooperativas de crédito, referenciando sua histéria e
conceito.

Pretende-se apresentar citagdes sobre Balanced Scorecard como:
origem, conceito, objetivos principios e outras particularidades deste sistema de

mensuragao estratégica.

2.1 Cooperativismo

O cooperativismo é regido pela ajuda mutua, onde pessoas unem suas
forcas de forma coletiva para alcangarem o mesmo objetivo. Uma palavra chave é a
cooperacao onde pessoas com interesses comuns constituem uma empresa de
forma solidaria e democratica.

Seus principios sdo: adesao livre e voluntaria; gestdo democratica pelos
sécios; participacdo econdmica dos sécios; autonomia e independéncia; educacao,
formacao e informacdo; cooperagdo entre cooperativas; e interesse pela
comunidade. Seu simbolo é formado por dois pinheiros, um circulo e as cores verde
e amarela, onde representam respectivamente a fecundidade e imortalidade, a vida
eterna, natureza e o sol fonte inesgotavel de calor e energia, relatam Gawlak e Turra
(2001).

Cooperativismo é um preceito cultural, um sistema econémico-social ou
simplesmente uma forma de organizagao. A doutrina cultural desenvolve habilidade
intelectual de forma criativa das pessoas, visando a sua melhoria continua. A
doutrina econémico-social busca o desenvolvimento social, ou seja, uma melhor
qualidade de vida. (GAWLAK e TURRA, 2001).

Na cidade de Rochdale, na Inglaterra, vinte e oito pessoas reuniram-se
criaram metas, estabeleceram normas e em 24 de dezembro de 1844 fundaram a
primeira cooperativa. Uma cooperativa de consumo chamada de Rochdale Society
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of Equitable Pioneers (Sociedade Equitativa dos Pioneiros de Rochdale), conforme
relata Cruz (2000).

Gawlak e Turra (2002) complementam que foi a primeira cooperativa
economicamente organizada com regras, principios e tornou-se um modelo de
sociedade cooperativista, servindo com modelo para as atuais cooperativas. Os
autores corroboram também que ela surgiu perante a Revolucao Industrial ocorrida
em meados do século XVIIl. Com a Revolucao o emprego ficou escasso, aumentou
a jornada de trabalho, os salarios baixos, e surgiram as dificuldades so6cios
econbmicas. Diante do disposto emergiram, entre as classes operarias, pessoas
com espirito de lideranca e com vontade de mudar a situacdo atual dos
trabalhadores.

Os autores destacam que os pioneiros desta idéia, buscaram resolver
seus problemas, por meio da unido e ajuda muatua, solugdes inovadoras para época,
mas com visao do futuro, substituindo o individualismo por trabalhar junto em busca
de um objetivo comum.

A cooperativa surgia como opc¢ao para combater as dificuldades
econdmicas além da possibilidade do emprego.

A idéia do cooperativismo se propagou pelo mundo surgindo outras
cooperativas. Nasceu uma nova forma de organizacdo, baseada na ajuda, onde o

unico objetivo & promover o interesse e 0 bem comum de todos os associados.

2.2 Cooperativas de Crédito

Pretende-se neste item introduzir o tema cooperativas de crédito, usando
referencias bibliograficas para conceituar e apresentar seu histérico. Servindo de
estrutura para desenvolver o assunto BSC.
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2.2.1 Historico

A origem do cooperativismo de crédito foi na Alemanha em 1850, com a
fundacédo da Caixa de Socorro tendo como mentor o advogado Herman Schulze,
onde atendia a casos de morte ou doencgas conforme descreve Pinho (2004).

Klaes (2005, p. 86) contribui salientado que as cooperativas de crédito
surgiram com o proposito de combater “as relagdes desiguais de troca e de
financiamento as atividade que penalizavam sobremaneira os produtores rurais e
trabalhadores urbanos”. Com a necessidade de erradicar esta desigualdade era
necessario criar condicbes mais justas que priorizassem o crédito com taxas
compativeis a realidade dos trabalhadores.

Em 1865 inspirado nos pioneiros alemdes, o italiano Luigi Luzzatti
constitui a primeira cooperativa na cidade de Mildao “cujo modelo herdaria seu nome,
a cooperativa do tipo Luzzatti. Hoje no Brasil este tipo é conhecida como cooperativa
de crédito mutuo”, com sua principal caracteristica a existéncia de vinculo entre os
sécios, formados por classes operarias, funcionarios publicos, pessoas de uma
cidade e outras conforme relata Pinheiro (2008, p. 23).

No Brasil a primeira cooperativa de crédito foi fundada em dezembro de
1902 em Nova Imperial, hoje Nova Petropolis, no Rio Grande do Sul. O idealizador
foi 0 suico Theodor Amstad conforme Pinho (2004). A cooperativa era uma caixa
rural onde seus cooperados buscavam subsidio para suas lavouras. Hoje é
conhecida como Sistema de Crédito Cooperativo — Sicredi, com mais de um milh&do

e meio de cooperados e atua em onze estados brasileiros.

2.2.2 Conceito

O Banco Central do Brasil — BACEN (2011), érgao regulamentador das

institui¢cdes financeiras, conceitua cooperativa de crédito como,

€ uma instituicdo financeira formada por uma associacao
autbnoma 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
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servicos 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 cooperacao e ajuda mutua.

Pinho (2004, p. 118) define as cooperativas de crédito mutuo com sendo
prestadoras de “servicos financeiros de natureza social, econémica e educativa, mas
sem finalidade lucrativa. Geralmente funcionam como Bancos Populares, oferecendo
aos cooperados beneficios aos quais nao teriam direito em outras instituicdes

financeiras”.

2.3 Balanced Scorecard

Neste item, o tema abordado serd o Balanced Scorecard, apresentando
citacées sera abordado sua origem, conceitos, objetivos, principios, caracteristicas,

perspectivas.

2.3.1 Origem

O Balacend Scorecard surgiu nos Estados Unidos, na década de 90, da
necessidade de suprimir caréncias no processo de mensuragao nas empresas € se
transformou em um mecanismo que uniu a comunicacao estratégica e a estratégia
empresarial. Como conseqliéncia foi feito um estudo por académicos e executivos,
patrocinados pela KPMG (Empresa de Auditoria e Consultoria) com o Instituto Nolan
Norton, que resultou no artigo Measuring performance in the organization of the
future (mensuracao do desempenho na organizacao do futuro), relatam Silva, Santos
e Santos (2006).

Os autores citados anteriormente, expdéem também que foi publicado um
artigo pelo Professor de Contabilidade da Harvard Business School Robert S. Kaplan
e pelo Presidente da Renaissance Solutions Inc. David P. Norton, com o titulo The
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Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance (Balanced Scorecard —
medidas que impulsionam o desempenho), na Harvard Business Review.

Em meados de 1993, Norton e Kaplan publicaram o artigo Putting the
Balanced Scorecard to Work (usando o Balanced Scorecard no Trabalho), neste eles
descrevem a importancia de se tomar medidas baseadas no sucesso estratégico,
para apresentacdo de um resultado excepcional para as empresas. (Kaplan e
Norton, 2003).

Apds as publicacdes dos artigos o Balanced Scorecard tornou-se uma
ferramenta de gestado, sendo considerado um sistema de gestédo estratégica utilizada

em varios paises, inclusive no Brasil.

2.3.2 Conceito

O Balanced Scorecard é conceituado por Souza (2007, p. 32 apud Kaplan

e Norton, 1997) como sendo uma metodologia desenvolvida

com base em indicadores de desempenho estratégico, dividido
basicamente em quatro perspectivas financeiras, clientes,
processos e aprendizagem. O conjunto dos indicadores foi
desenvolvido com base nos processos da organizacao, com
isso, no momento da criacdo destes indicadores, sao
verificadas as causas e efeitos de cada um, em relacdo ao
mapa estratégico da organizagédo. A partir do choque entre a
forca irresistivel de construir capacidades competitivas de longo
alcance e o0 objetivo estatico do modelo tradicional de
contabilidade financeira de custos criou uma nova sintese [...]
que preserva as medidas financeiras tradicionais.

O autor complementa que esta nova metodologia traz uma maneira
diferente e nova de revelar as finalidades estratégicas, procurando unir de forma
sistémica os caminhos para atingir as metas tragadas.

Kaplan e Norton (2003, p. 19) explicam que Balanced Scorecard

€ um novo instrumento que integra as medidas derivativas da
estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do
desempenho passado, ele incorpora o0s vetores do
desempenho financeiro futuro. Esses vetores abrangem as
perspectivas do cliente, dos processos internos, e do
aprendizado e crescimento, nascem de um esforgo consciente
e rigoroso de traducdo da estratégia organizacional em
objetivos e medidas tangiveis.
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No entanto, os autores complementam ainda que BSC é mais do que um
novo sistema de indicadores, empresas estdo utilizando como estrutura
organizacional basica e também em seus processos gerenciais. O poder desta
ferramenta se revela quando deixa de ser um sistema de medidas e vira um sistema
de gestao estratégica. O Balanced Scorecard preenche lacunas existentes na
maioria dos relatérios gerenciais, medindo ndo somente os ativos financeiros mas
também o desempenho sob a visao dos clientes, funcionarios e processos internos.

Araujo (2006, p. 71 apud Interact, 2004) define como,

uma nova filosofia de gestdo empresarial que a partir de um
visao objetiva descreve, implementa e gerencia estratégias em
forma de planejamento integrado e balanceado. Com o
alinhamento das estratégias, agbes e indicadores aos objetivos
da organizagdo, proporcionam ampla visdo do desempenho,
envolvendo diretores e colaboradores, pois engloba
indicadores financeiros e de outras perspectivas, como
aprendizado e desenvolvimento, processos internos e clientes.

Faria e Costa (2005, p. 373) constatam que Balanced Scorecard “é um
sistema para avaliacdo do desempenho empresarial que parte do estabelecimento
de indicadores e metas relacionadas as diretrizes e estratégias definidas pela alta
administracdo da empresa ou gestores de determinada area”. O seu principal
diferencial é reconhecer que os indicadores financeiros ndo sao suficientes para
mostrar os resultados dos investimentos e das atividades das empresas.

Tavares (2005, p. 351) elucida Balanced Scorecard como “um instrumento
que procura acompanhar a mudancga nas oportunidades de criagcado de valor para o
cliente pela gestdo do patriménio tangivel e pela gestdo do patriménio intangivel”.
Fazendo-se assim uma relagdo com “clientes, produtos e servicos inovadores,
processos operacionais sensiveis e de alta qualidade, databases e informacdes
tecnologicas, capacidade, habilidade, e motivacdo das pessoas”. Baseado na
comprovagao de que a vantagem competitiva nos dias de hoje “é devida mais ao
conhecimento, capacidades e relacionamentos criados por pessoas do que dos
investimentos em patrimdnio fisico e acesso a capitais”.

Os pais do BSC, Kaplan e Norton (2003, p. 24) dizem que para 0s
executivos, o BSC é “uma ferramenta completa que traduz a visédo e a estratégia da
empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho”, sendo adotadas para
transmitir aos funcionérios valores e crengas fundamentais para o desempenho nas

instituicoes.
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2.3.3 Objetivos

O objetivo principal do Balanced Scorecard é alinhar o planejamento
estratégico com as acgdes operacionais das entidades empresariais conforme
apresenta Atkinson et al (2000).

Silva, Santos e Santos (2006, p. 60) acrescentam que 0 obijetivo inicial
“era mostrar as desvantagens de se usar somente medidas financeiras para julgar o
desempenho empresarial, incentivando, com isso, as empresas a medirem também
fatores como qualidade e satisfacao do cliente”.

Kallas (2003) esclarece que o0s objetivos sao alcancados com as
seguintes acoes:

e Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia — € comum as empresas nao
pussuirem a visdo e a estratégia bem esclarecidas e discutidas. O ideal é
traduzir cujo entendimento seja compreendido por todos, ndo deixando
duvidas e definindo os pontos a serem atingidos;

e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicos — todos os
colaboradores devem ser comunicados sobre 0s objetivos e as estratégias da
empresa. Deverao também participar das reunides de definicdo das metas,
assim os colaboradores reconhecem como seus;

e Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas — os gestores
juntamente com seus subordinados devem definir os processos e planejar o
futuro da empresa, definindo o comprometimento de cada um na execucgao
das tarefas;

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico — permite aos envolvidos
nas tarefas monitorar o andamento das acoes.

Atkinson et al (2000) menciona que 0s objetivos também podem ser
primarios, quando especificados por seus proprietarios e secundarios, quando sao
definidos pela relacdo entre entidade, clientes, fornecedores, funcionarios e
comunidade.

Souza (2004, p. 31 apud Atkinson 2000) relata que os objetivos primarios
de uma avaliacao de desempenho podem ser:

a) ressaltar as causas e os direcionadores de desempenho que
devem ser monitorados pelos administradores, em diregdo ao
atingimento dos objetivos fixados;
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b) proporcionar o entendimento de quais estratégias estédo
sendo utilizadas para alcangar o0s objetivos, tanto para
funcionarios, quanto para terceiros;

c) permitir, através de indicadores de desempenho, que os
envolvidos compreendam como os diversos componentes do
‘sistema empresa’ influenciam no alcance dos objetivos, além
de contribuir para o aprendizado organizacional.

Atkinson et al (2000, p. 567) colocam também que “o papel de um sistema
de desempenho é identificar os objetivos primarios e secundarios da empresa,
avaliar o desempenho desses objetivos e, assim, ajudar a empresa a melhorar seu

desempenho” alcangando seus objetivos primarios.

2.3.4 Principios

Os executivos ao se referirem ao modo como alcancaram os resultados,
citam sempre duas palavras: alinhamento e foco. O Balanced Scorecard capacitou
as primeiras empresas adeptas “a focalizar e alinhar suas equipes executivas,
unidades de negécio, recursos humanos, tecnologia da informacdo e recursos
financeiros na estratégia da organizacao”, como demonstra a Figura 1. (KAPLAN e
NORTON, 2001, p. 18)

Equipe
Executiva

Unidades de

- Tecnologia da
Negocio

Informagao

Balanced
Scorecard

Estratégia Orgamentos e

Investimentos
de Capital

Recursos
Humanos

Figura 1: Alinhando e focalizando recursos
Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 19)

ApOs pesquisa realizada em empresas que adotaram o Balanced

Scorecard mostrou-se um padrao consistente no foco e no alinhamento. Ainda que
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cada empresa “abordasse o desafio a sua propria maneira, em ritmos e sequéncias
diferentes, observamos a atuacao de cinco principios comuns, que chamamos de
principios da organizagdo focalizada na estratégia”, conforme Kaplan e Norton
(2001, p. 18). Na figura 2 pode-se observar a distribuicdo destes principios.

Mobilizar a mudanga por
meio da lideranga executiva:
Mobilizacao,
Processo de governanca,
Sistema gerencial
Estratégico.
Converter a estratégia em

Traduzir a estratégia em e LN
Conectar orgamentos e

termos operacionais: estratégias
Mapas de estrategia, Balanced Sistemas de informagao e

Balanced scorecards. Al
Scorecard analise, .
Aprendizado estratégico.

Estratégia

Alinhar a orggrjizagéo a Transformar a estratégia
estrategia: em tarefa de todos:
Papel da corporagao, Consciéncia estratégica,
Sinergias entre as unidades de Scorecards pessoais

negocio,
Sinergias entre servigos Con_tracheques
equilibrados.

compartilhados.

Figura 2: Principios da organizacao
Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 19)

2.3.4.1 Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais

Kaplan e Norton (2001) sugerem que as organizacées tornem suas
estratégias compreensiveis, criando um Mapa Estratégico, para facilitar a traducéo
em termos operacionais. Fornecendo assim um referencial para apresentar e
comunicar as estratégias de maneira logica.

Tavares (2005, p. 355) lembra que para chegar aos resultados esperados
a empresa necessita “capitalizar em capacidades e ativos — tangiveis e intangiveis —
que ja existem dentro dela. O BSC visa proporcionar uma combinacado desses
ingredientes, despertando os potenciais adormecidos na organizagao”.
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Portanto, a estratégia deve ser concebida de maneira l6gica no mapa
estratégico, criando um ponto de referéncia comum e compreensivel para todos os

funcionarios.

2.3.4.2 Alinhar a Organizacao a Estratégia

As empresas sao formadas por diversos setores, departamentos,
unidades de negocios ou até mesmo parques fabris em diferentes municipios e
estados, cada qual com seus proprios propésitos e objetivos. A meta nestes casos é
a sinergia, ou seja, unificar os pensamentos estratégicos. De maneira que o
“‘desempenho organizacional seja superior a soma das partes, as estratégias
individuais devem ser conectadas e integradas”, conforme Kaplan e Norton (2001, p.
22).

Nao é possivel implantar o Balanced Scorecard, sem apresentar de forma
detalhada e alinhada as estratégias para todos os niveis hierarquicos, deixando
cada item bem definido.

2.3.4.3 Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

Para implantar o BSC nao basta somente que a direcido da empresa
almeje, e sim que todos os funcionarios se empenhem, transformando os objetivos
estratégicos em metas do dia a dia.

Para que os colaboradores conduzam suas atividades diarias focando os
scorecards é necessario “aprender sobre segmentacao dos clientes, custeio variavel
e marketing de banco de dados. Em vez de presumir que a forga de trabalho néo
conseguiria absorver essas ideias”, as instituicoes devem “efetuar um esforco
coordenado para treinar os empregados em todos os niveis da organizagao sobre
esses componentes estratégicos criticos”. (KAPLAN e NORTON, 2001, p. 23).



24

2.3.4.4 Converter a Estratégia em Processo Continuo

Este principio diz respeito ao acompanhamento ininterrupto das
estratégias tracadas e também de sua constante atualizacdo, gerando um ciclo

continuo e infinito conforme observa-se na Figura 3.

- o Iniciati %
[ Objetivos Estratégia Orcamento Execucao ]

o

Figura 3: Processo continuo
Fonte: Adaptado de Santos (2007)

Relatérios
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Alinhamento e
indicadores

Empréstimos

Kaplan e Norton (2001) explicam que pesquisa em empresas que
implantaram o Balanced Scorecad mostrou que elas comecaram a gerenciar a
estratégia, através de um processo de loop duplo, ou seja, sistema que integra
gerenciamento tatico e o estratégico. Durante a implantacdo surgiram trés temas

importantes nas instituigoes.

Primeiro, as organizagcées comegaram a ‘conectar a estratégia
ao processo orgcamentario’. O Balanced Scorecard forneceu os
critérios para a avaliacdo dos investimentos e iniciativas
potenciais. A motivagdo inicial foi a promogédo do raciocinio
estratégico na selecdo de investimentos. [..] Assim,
desenvolveu-se um processo para 0 gerenciamento das
iniciativas estratégicas. Embora o processo ocorresse durante
a elaboracdo do orgamento anual, as iniciativas estratégicas
eram tratadas de maneira diferente. As empresas descobriram
que necessitavam de dois tipos de orcamento: um orcamento
estratégico e um or¢gamento operacional.

Segundo passo, e também o mais importante, foi a
implementacdao de ‘reunides gerenciais simples’ para a
avaliagdo da estratégia. Por mais Obvia que parega essa
pratica, tais reunides nao existiam no passado.

Terceiro, evoluiu-se para um ‘processo de aprendizado e
adaptacdo da estratégia’. Os balanced scorecards iniciais
representavam hipéteses sobre a estratégia; eles eram a
melhor estimativa, na época da formulagdo, das agbes que
redundariam no sucesso financeiro de longo prazo. O processo
de desenvolvimento do scorecard ajudou a explicitar as
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relacbes de causa e efeito nas hip6teses estratégicas.
(KAPLAN e NORTON, 2001 p. 24 e 25).

Tavares (2005, p. 355) indaga que “a ligacao entre estratégia e o dia-a-dia
comeca a ficar mais clara através de reunides, encontros e pontos de checagem”.
Baseando-se “que a estratégia € um trabalho de todos, ha razbes para que seus

participantes sejam encorajados a deter o conhecimento necessario a sua atividade”.

2.3.4.5 Mobilizar a Mudanca por meio da Lideranca Executiva

O quinto e ultimo principio, aborda o envolvimento de todo o quadro
executivo, para que a instituicdo acredite e se motive com as estratégias e que o
sucesso seja alcancado. Kaplan e Norton (2001, p. 26) relatam que “se as pessoas
no topo ndo atuarem como lideres vibrantes do processo, as mudancas nao
ocorrerao e a estratégia ndo sera implementada, perdendo-se a oportunidade de
desempenho”.

Tavares (2005, p. 356) coloca que “o fundamental para o
desenvolvimento de qualquer estratégia € a mobilizacao efetiva de uma equipe
executiva. A implementacdo de uma estratégia requer mudangas”. Conforme o
processo caminha os sistemas gerenciais necessitam ser modificados para
concretiza-los e reforcar as mudancas. “A estratégia precisa ser um processo
continuo. O papel da lideranca € equilibrar a tensdo entre a estabilidade e a
mudanca”.

Vé-se que os executivos sd0 0s principais responsaveis pela motivacédo
de seus subordinados e pela implementacdo do processo scorecard em suas
empresas. Buscando assim, a mudancga pré-ativa e motivando seus empregados

para atingirem suas metas com zelo e dedicagao.
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2.3.5 Caracteristicas

A definicdo do Balanced Scorecard apresenta caracteristicas inovadoras

em relacdo aos métodos de medicdo de desempenho, estes ndo sao suficientes

para tomar decisbes de curto e longo prazo. Araujo (2006, p. 78) destaca quatro

caracteristicas:

Aprendizagem e crescimento — neste item preparasse-se todo o recurso
humano procurando a exceléncia na instituigdo. Os funcionarios sdo a base
para o progresso e inovacao da organizagao.

Processos (criticos) internos — refere-se a atividade fim da instituicdo, ou seja,
“aos procedimentos essenciais ou processos criticos internos para a sua
sobrevivéncia”.

Pessoas (clientes, consumidores) — este item anseia satisfazer as
necessidades de seus clientes e consumidores, porém, nado pode ser
esquecido que os colaboradores também podem ser vistos como clientes
internos. Desta forma, “a preocupacédo deve girar em torno de satisfazer as
necessidades de seus clientes, sejam eles internos ou externos”.

Financeira — esta caracteristica “visa medir e avaliar resultados sob o angulo,
essencialmente, financeiro”, ou seja, avaliar a empresa no aspecto monetario.

Souza (2004, p. 33 apud Horngren et al, 1999), defende que as cinco

principais caracteristicas de um scorecard séo:

a) comunicar a histéria da estratégia da empresa, evidenciando
uma seqiéncia de relagdes de causa e efeito: se uma empresa
almeja ser um produtor de baixo custo e enfatizar o
crescimento, o BSC deve descrever na perspectiva de
“aprendizado e crescimento”, os objetivos especificos e as
medidas que induzem ao aperfeicoamento dos processos
produtivos internos.

b) contribuir para comunicar a estratégia a todos os membros
da organizacdo através da traducdo da estratégia em uma
coerente e relacionada série de compreensiveis € mensuraveis
metas operacionais: guiados pelo BSC, os gerentes e
funcionarios decidem e agem no sentido de realizar a
estratégia da companhia; [...]

c) nas empresas que visam lucro, o BSC deve enfatizar
fortemente os objetivos e indicadores financeiros: as vezes os
gerentes tendem a focalizar muito mais na inovagao, qualidade
e satisfacao dos clientes, ainda que os mesmos nao conduzam,
a resultados tangiveis.

d) usar numero limitado de indicadores, ou seja, selecionar
apenas 0s mais criticos. Ao evitar a proliferagcao de indicadores,
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a atencdo dos gerentes focalizar-se-a naqueles que sao
efetivamente importantes para a implementagao da estratégia;
e) destacar compensacgdes inadequadas que gerentes possam
fazer quando deixam de considerar indicadores operacionais e
financeiros ao mesmo tempo. Por exemplo: desempenho
financeiro a curto prazo pode ser alcangado com redugéo dos
gastos de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), porém, isso
serd inadequado se na empresa a inovagao for um fator chave
em termos estratégicos.

Contudo, sua principal caracteristica é a possibilidade de acompanhar a
gestdo estratégica através de indicadores de desempenho, fazer com que estes

indicadores entrem em acao a médio e logo prazo.

2.3.6 Perspectivas do BSC

O Balanced Scorecard evidéncia “uma modalidade de gestdo centrada no
futuro da organizagédo e nos caminhos a serem seguidos, 0 que a transforma em um
sistema de gestao estratégico”. Usa-se como base para comandar as empresas na
era da informacao, sendo um sistema de gestao, reconhecendo que os indicadores
financeiros ndo sdo suficientes para comandar de maneira eficaz a gestdo. “A razao
disso é que tais indicadores contemplam outras perspectivas de avaliagdo de longo
prazo dos resultados dos investimentos realizados e das atividades
desempenhadas”, conforme Leal Filho (2007, p. 91).

O BSC conecta as “medidas focadas sobre o desempenho passado com
os objetivos e medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro, em
consonancia com a visao e estratégias da empresa”. Estas medidas sao focadas sob
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos, e aprendizado e
crescimento. “Cada uma delas tem seus objetivos, indicadores, metas e iniciativas
para traduzir a estratégia em termos operacionais e avaliar o desempenho”.
(CERETTA E QUADROS, 2003, p. 9).

As perspectivas devem obedecer a relacdo de causa e efeito, entre as
hip6teses e os objetivos (medidas), para que elas possam ser geridas. Na figura 4,
vé-se “como toda uma cadeia de relagdo causa e efeito pode ser criada como uma
reta vertical que atravessa quatro perspectiva conforme relata Kaplan e Norton
(2003, p. 31).
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Figura 4: Modelo de relacao causa e efeito
Fonte: adaptada de Kaplan e Norton (2003)

Kaplan e Norton (2003, p. 30) explicam que o retorno sobre o capital
investido “pode ser uma medida do scorecard na perspectiva financeira, o vetor
dessa medida poderia ser a repeticdo e a ampliacdo das vendas aos clientes
existentes, resultado de um alto grau de lealdade entre esses clientes”. Sendo
assim, a expectativa na lealdade dos clientes é que ela desempenhe forte impacto
sobre o retorno do capital investido.

2.3.6.1 Perspectiva Financeira

Esta perspectiva é “focada na utilizacdo de indices monetarios como
metas para o alcance de seus objetivos, essas medidas indicam se a implementacao
e execucao da estratégia estdo contribuindo para a melhoria de resultados
financeiros”, com isto comparam-se os desempenhos passados, presentes e 0s
projetados conforme Bitencourt (2010, p. 39).
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Kaplan e Norton (2003, p. 26) completam que o Balanced Scorecard
“conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras sdo valiosas
para sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de acées consumadas”.

Os autores colocam também que os objetivos financeiros podem ser
diferentes em cada etapa do ciclo de vida de uma empresa, com o intuito de

simplificar, identificamos trés ciclos: crescimento, sustentagéo e colheita.

As empresas em crescimento encontram-se nos estagios
iniciais de seus ciclos de vida. Possuem produtos e servigos
com significativo potencial de crescimento. Para aproveitar
esse potencial, talvez tenham que comprometer recursos
consideraveis, a fim de desenvolver e aperfeigoar novos
produtos e servigos. [...] O objetivo financeiro global para as
empresas na fase de crescimento serdo os percentuais de
crescimento da receita e de aumento de vendas para
determinados mercados, grupos de clientes e regides.
Provavelmente a maioria das unidades de negécios de uma
empresa estard na fase de sustentagcdo, onde ainda
conseguem atrair investimentos e reinvestimentos, mas sao
compelidas a obter excelentes retornos sobre o capital
investido. [...] Algumas unidades de negdcios terdo alcangado
uma fase de maturidade em seu ciclo de vida, no qual a
empresa deseja colher os investimentos feitos nas duas fases
anteriores. Essas empresas néo justificam mais investimentos
significativos, apenas o suficiente para manter equipamentos e
capacidades. (KAPLAN e NORTON, 2003 p. 50 e 51).

Por conseguinte, os objetivos financeiros sdo bem diferentes em cada
fase de uma empresa. Quando ela estd na fase de crescimento, enfatiza-se o
aumento das vendas, prospectando novos clientes e mercados. Na fase de
sustentacdo, as empresas sao obrigadas a alcancar o retorno sobre o capital
investido, visto que nesta etapa os objetivos financeiros estao ligados diretamente a
lucratividade. A terceira e Ultima fase, a colheita, as empresas querem colher os
frutos no qual plantaram nos ciclos anteriores, precisam manter os fluxos de caixa
para dar continuidade aos negécios.

De acordo com Kaplan e Norton (2003), para as etapas de crescimento,
sustentacao e colheita existem trés pontos financeiros que guiam a estratégia das
empresas, sao eles:

e (Crescimento e mix de receita — é 0 aumento da oferta de produtos e servicos,
expandindo o numero de clientes e conquistando novos mercados.

Procurando mudar e ampliar os produtos e servigos para itens de maior valor.
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e Reducdo de custos/melhoria de produtividade — refere-se em diminuir os
custos e aperfeicoar os produtos, diminuindo os custos diretos e indiretos,
para aplicar os recursos com outras unidades de negécio.

e Utilizacao dos ativos/estratégia de investimento — este ponto defende a
correta utilizacao dos ativos contribuindo para acrescentar valor econémico na
organizacao e melhor aplicacéo dos investimentos.

Os objetivos de uma adequada utilizacdo dos ativos colaboram
infinitamente para agregar valor a empresa, desta forma, as empresas devem
colocar os objetivos especificos na definicdo estratégica, como observa-se no
Quadro 1.

Pontos Estratégicos

Reducao de e
Aumento e Mix de Receita |Custos/Aumento de X:il\l;zzgao otz
Produtividade

o

S Aumento da taxa de
3 % vendas; ~Percentual de Receita/Funcionario | Investimento; P&D
| @ |receita gerado por novos
@ | £ |produtos e servigos
Z|O
(O]
P o
(0] T .
O | ' |Fatia de clientes; Vendas Custos x cugtos dos Indices de capital
3| s : concorrentes; Taxas e
2| cruzadas; Percentual de de reducio de de giro; ROCE por
S | & |receita; Lucratividade por , categoria; Taxas de
© | % |cliente e linhas de produtos custos; Despesas utilizacao de ativos
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Quadro 1: Medicao dos temas financeiros
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003)

2.3.6.2 Perspectiva dos Clientes

Os clientes sdo os geradores de receita para atingir os objetivos
financeiros das empresas, é necessério identifica-los e também entendé-los. Esta
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perspectiva possibilita determinar a percepgdo do cliente quanto ao produto,
atendimento e ao processo da empresa.

Olve, Roy e Wetter (2001), colocam que as empresas gastam muitos
esforcos tentando garantir a lealdade do cliente. Para conseguir este feito, é
necessario ficar atento com o processo de compra dos clientes. Deve ser
desenvolvido um quadro completo com o que o produto/servico agrega para eles, o
cliente deve ser entendido e principalmente ouvido.

Conforme Kaplan e Norton (2004, p. 40) “os diretores identificam os
segmentos de clientes almejados, os respectivos objetivos de negocios, e 0s seus
correspondentes indicadores de desempenho”. Na perspectiva do cliente séo
inclusos “indicadores para o acompanhamento de resultados de uma estratégia bem
formulada” e implementada. O Quadro 2 mostra os principais indicadores e seus
objetivos de acordo com Pefia (1999).

Indicador Objetivo

L Proporcdo de vendas realizadas por uma
Participacao de Mercado unidade de negécio
Conhecer o nivel de satisfacao do cliente por
Satisfacao dos Clientes meio de programas especificos (preco, tempo
e qualidade)
Saber a quantidade de clientes que a unidade
deseja
Proporcdo de clientes que a unidade
consegue manter
Rentabilidade dos Clientes |Lucro gerado por um cliente ou segmento

Quadro 2: Principais Indicadores e seus objetivos
Fonte: Adaptado de Pefia (1999)

Conquista de Clientes

Retengéao de Clientes

Kaplan e Norton (2004) acrescentam que h& outro indicador relevante na
perspectiva dos clientes, ‘a participagcdo nas compras dos clientes’. Este indicador
tem como objetivo reter e aumentar o nimero de vezes que o cliente compra e em
maior quantidade.

Com estes indicadores pode-se ver uma relacdo de causa e efeito. Pois a
satisfacdo do cliente normalmente leva a reté-los, e com a melhor e mais barata, a
propaganda de boca a boca, atrai novos clientes. Retendo e conquistando estes
clientes as organizacées podem ampliar sua fatia no mercado, deixando-os fiéis. E

tudo isso reflete no lucro, deixando o fluxo de caixa cada vez maior.
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2.3.6.3 Perspectiva dos Processos Internos

A referida perspectiva tem por principal objetivo descrever a estratégia,
preocupando-se com 0s processos mais criticos da organizacao, focalizando os
objetivos dos acionistas e clientes. Kaplan e Norton (2003) elucidam que os
executivos devem identificar estes processos internos criticos, através de uma
cadeira de valor completa dos processos internos, comegcando com o processo de
inovacao, seguindo com os processos de operacdes, e terminando com 0 processo
de pds venda, conforme demonstra a Figura 5.

Processo de

Processo de Processo de Servico Pés
Inovacao Operagodes Venda
Identificacdo Idealizar _ Satisfacdo
¢ Identificar \  Oferta Gerar Entregar Servigos ¢
das Produtos/ das
Necessidades Mercoado p ‘:‘e . grOd_“tOS/ Prestar Cl?;ftes Necessidades
dos Clientes /é%l’\llJi COOS ervigos Servigos dos clientes

Figura 5: Cadeia de valor
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003)

No processo de inovacdo as empresas pesquisam com seus clientes,
suas necessidades e desejos, em seguida desenvolvem produtos/servigos que
atendem a estas necessidades. No segundo processo, 0 de operacdes, 0s
produtos/servicos sdo apresentados aos clientes, o qual, os executivos buscam
melhorar a qualidade da producdo, entregar os produtos com rapidez e cumprir
datas de entrega. O terceiro e ultimo, o processo de pds venda mede a satisfacdo do
cliente, acompanha e avalia se os produtos estdo suprindo suas necessidades.

Tavares (2005, p. 353) aduz que os “indicadores dos processos internos
s6 terao significado se forem orientados pelo conhecimento do cliente” e pelo retorno
recebido do “monitoramento das acbes desenvolvidas para atender as suas

expectativas”.
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2.3.6.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

O aprendizado e o crescimento “sao forcas que vao mover a empresa no
sentido de criar a infra-estrutura que a organizacdo precisa para alcancar 0s
ambiciosos objetivos definidos nas trés Ultimas perspectivas”, conforme Becker
(2004, p. 71 apud Campos, 1998).

Esta quarta perspectiva além de identificar a infra-estrutura da empresa
ela gera crescimento e melhoria a longo prazo. Kaplan e Norton (2003, p. 29)

elucidam que,

as perspectivas do cliente e dos processos internos identificam
os fatores mais criticos para o sucesso atual e futuro. E
improvavel que as empresas sejam capazes de atingir suas
metas de longo prazo para clientes e processos internos
utilizando as tecnologias e capacidades atuais. Além disso, a
intensa competicdo global exige que as empresas melhorem
continuamente sua capacidade de oferecer valor a clientes e
acionistas.

Lunkes (2007, p. 13) ressalta que o “balanced scorecard enfatiza a
importancia investir no futuro, e ndo apenas em d&reas tradicionais de investimento,
como novos equipamentos e pesquisa e desenvolvimento de novos produtos”. E
claro que investir em equipamentos, produtos, pesquisa e desenvolvimento sao
importantes, porém eles por si s6s nado sao suficientes. As instituicbes “devem
investir também em infra-estrutura, se quiserem alcangar objetivos ambiciosos de
crescimento financeiros a longo prazo”.

Kaplan e Norton (2003) asseveram que o aprendizado e crescimento
derivam de trés principais fontes: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais. Destas fontes provem as trés principais categorias:

e (Capacidades dos funcionarios — as empresas planejam objetivos e medidas
para satisfazer, reter e ter produtividade de seus funcionarios, através de
processos continuos de aprendizado, como palestras, cursos e outros.

e (Capacidades dos sistemas de informacdo — para que os funcionarios
desempenhem um trabalho eficaz € extremamente necessario que as
empresas possuam ferramentas de controle e dados, em sistemas
informatizados.

e Motivagdo, empowerment e alinhamento — as empresas nao devem medir

esforcos para motivar seus funcionarios, estabelecendo capacidade de
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lideranca e iniciativa, delegando poderes e que tenham liberdade para
participar das decisées em conjunto com a diretoria.

2.3.6.5 Sao Suficientes as Quatro Perspectivas?

Vimos anteriormente as quatro perspectivas identificadas pelos inventores
do balanced scorecard, porém analisando-as mais profundamente, surgem
guestionamentos em relagdo a sua utilizacdo e necessidade.

Kaplan e Norton (2003, p. 35) deixam claro que as quatro perspectivas
tém se tornadas apropriadas para diferentes empresas e setores de mercado. Mas
nao existe nenhuma explicacdo matematica que elas sejam suficientes e
necessarias. Nao foram encontradas empresas que utilizassem “menos do que as
quatros perspectivas, porém, dependendo das circunstancias do setor e da
estratégia de uma unidade de neg6cios, é possivel que seja preciso agregar uma ou
mais perspectivas complementares”.

Os autores esclarecem também que para algumas organizacées a relagéo
com seus fornecedores exercem um fator importante para o desempenho de suas
atividades. Destarte, é de vital importancia que a empresa acrescente outra
perspectiva as ja existentes.

Outro fato que pode ser levado em consideragdo para uma empresa cuja
atividade seja de produtos quimicos é a comunidade em que ela esteja inserida.
Trata-se da questdo ambiental, pois existem leis e a sociedade cobra muito destas
empresas. Com isto, ha necessidade de aumentar as perspectivas, criando uma
especifica para este tema.

Assim sendo, deve-se criar perspectivas que venham a contribuir para o
sucesso da estratégia da empresa. Os scorecards devem ser agregados por meio de
um conjunto de medidas, ndo se esquecendo de estar integralmente ligados a
cadeia de relacdo causa e efeito que definem as estratégias das entidades

empresariais.
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3 COMPARAR OS BSC EXISTENTES

A comparacdo dos métodos existentes sera realizada através de
consultas bibliograficas, sendo utilizadas principalmente estudos cientificos como:
teses e dissertagdes, visto que os livros publicados sobre o assunto sdo poucos.

3.1 Métodos Existentes

As metodologias mais conhecidos de Balanced Scorecard sao: Método de
Robert Kaplan e David Norton; e Método de Nils-Géran Olve, Jan Roy e Magnus
Wetter, conforme Molares (2004).

Nos préximos tépicos serd demonstrada cada uma das metodologias

mencionadas.

3.1.1 Metodologia Kaplan e Norton

O Balanced Scorecard criado por Kaplan e Norton parte do principio que
ativos tangiveis e intangiveis devem fazer parte de um mesmo sistema de
informacao onde tenha a participacao de todos os niveis hierarquicos.

Os funcionarios da linha de frente necessitam entender os resultados
financeiros de suas agdes e decisdes, 0s gestores precisam conhecer as metas de
sucesso a longo prazo. Kaplan e Norton (2003, p. 9) aduzem que as medidas e os

objetivos utilizados no BSC,

ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas de
desempenho financeiro e ndo financeiro, pois derivam de um
processo hierarquico (top down) norteados pela missédo e pela
estratégia da unidade de negécios. O Balanced Scorecard
deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de
negocios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas
representam o equilibrio entre indicadores externos voltados
para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos
criticos de negécios, inovacao, aprendizado e crescimentos.
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Os autores aduzem que o BSC €& muito mais que um sistema de
administragao tatica ou operacional, empresas inovadoras estdo usando o scorecard
como uma ferramenta de gestdo estratégica para gerenciar a estratégia a longo
prazo por meio de processos que visam:

e Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;
e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégias;
e Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégias;
e Melhorar o feedback e o aprendizado.
A Figura 6 demonstra a utilizagdo do Balanced Scorecard como estrutura

para agao estratégica

4 )

Esclarecer e traduzir a
visao e a estratégia:

¢ Esclarecendo a visao,
¢ Estabelecendo o

consenso.
G)municar e estabelec«D \ J f:ﬁg&a;iﬁ: .aprendlzadh
\.llgculagpesij e Articulando a visao
Comunicando e BALANCED compartilhada,
¢ Vinculando recompensas SCORECARD * Egtrrr;?ggir;(éo feedback
3£§$d2ﬁﬁf ¢ Facilitando a revisdo e o
\ P ' / manejar e estabelecer \ \aprendizado estratégicy
metas:

¢ Estabelecendo metas,

¢ Alinhando iniciativas
estratégicas,

¢ Alocando recursos,

¢ Estabelecendo marcos
Qe referéncia.

Figura 6: Balanced Scorecard como estrutura para acao estratégica
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003)

Com o balanced scorecard os executivos podem avaliar “até que ponto
suas unidades de negbcios geram valor para seus clientes atuais e futuros”, devem
também “aperfeicoar as capacidades internas e os investimentos necessarios em
pessoal, sistemas e procedimentos visando melhorar o desempenho no futuro”,
realcam Kaplan e Norton (2003, p. 8).

O BSC se fundamenta na utilizacdo de um conjunto de indicadores de
desempenho denominados perspectivas, estas sao: financeira; clientes; processos
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internos; e aprendizado e crescimento. Cada qual com seus objetivos, indicadores,
metas e estratégias para alcancgar as metas tracados da organizacao no futuro.

A representagao grafica da integracdo das quatro perspectivas chama-se
mapa estratégico. Estes devem ser elaborados para “permitir que os colaboradores
da empresa tenham uma percepcdo de como suas fungdes estdo ligadas aos
objetivos gerais da organizacdo e esta, por sua vez a visdo”, contribuindo para a
transparéncia do processo. (TAVARES, 2005, p. 360).

O mapa estratégico “é a representagao visual da estratégia, mostrando
numa unica pagina como o0s objetivos nas quatro perspectivas se integram e
combinam para descrever a estratégia”, asseguram Kaplan e Norton (2004, p. 57). A

Perspectiva . Crescimento
Financeirs Produtividade
4
Perspectiva .
4
dos Processos distribuicdo Conquista e distribuicao Pesquisar e
Internos retencao desenvolver
4
ze:zﬁzti:;g’: od: Capacitar Trabalhar Alinhar
Clr')escimento colaboradores em equipe objetivos
Figura 7: Modelo de mapa estratégico

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004)
No processo de construcdo do mapa estratégico € necessario deixar bem

Figura 7 mostra um exemplo de mapa estratégico.

Valor a longo
prazo para
0s acionistas

definida a missdo, visao, objetivos e indicadores de resultado em cada perspectiva,
devem obedecer a uma relagcao de causa e efeito pelas “quais as agbdes produzirdo
os resultados almejados. Os mapas estratégicos sao elaborados para indicar como a
organizacao convertera seus recursos tangiveis e intangiveis em iniciativas de seus

participantes para transforma-las em resultado”, acentua Tavares (2005, p. 360).
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Kaplan e Norton (2004) esclarecem que para elaborar o mapa estratégico
devem-se seguir 0s seguintes principios:
e Estratégia necessita equilibrar forcas contraditérias;
e A estratégia fundamenta-se em proposicao de valor diferenciada para os
clientes;
e Cunha-se valor por meio dos processos internos;
e A estratégia compde-se de pontos complementares e simultaneos;
e O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos tangiveis;
As empresas iniciam o processo de construcdo do Balanced Scorecard
nao s6 para melhorar o sistema de indicadores, mas sim por diversos motivos. Na

Figura 8, estao descritos alguns deles.

) Obter clareza e consenso
| em relagdo a Estratégia

4 N

Alcangar o foco

\ J

4 N

Desenvolver liderangca

\ J

4 1

Intervencao estratégica

\ J

Criar um
>4 Novo sistema

Construir um
Balanced

4 1

Educar a organizagao

\ J

gerencial

Scorecard

Estabelecer metas
| estratégicas

¥V ¥V V VvV Vv ¥

Alinhar programas e
| investimentos

Criar um sistema de
| feedback

VYV VYV VYV

A

J

Figura 8: Iniciar a constru¢céo do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (2003, p. 286)

Kaplan e Norton (2003, p. 314) dizem que todas as empresas possuem
“caracteristicas proprias e pode desejar seguir seu proprio caminho para a
construgcao do Balanced Scorecard’. No entanto, podemos esbogar um plano tipico e
sistematico em quatro etapas divididas em tarefas, conforme a seguir.

Etapa 1 — Definicdo da arquitetura de indicadores.

Tarefa 1: Selecionar a unidade organizacional adequada.
Os responsaveis pela elaboragcdo devem consultar a os diretores da
empresa e escolher a melhor unidade de negdcio para iniciar o BSC, devera ser uma
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Ul com uma cadeia de valores completa com inovacdo, operacdes, marketing,
vendas e servigos.
Tarefa 2: Identificar as relagdes entre a unidade de negécio e a corporagao.

Nesta tarefa deve-se definir os objetivos financeiros como crescimento,
lucratividade e fluxo de caixa. Também deverdo ser discutidas as relagdes com
seguranga, politica em relagcdo aos funciondrios, qualidade, competitividade e
inovacdo. E ainda definir o comportamento com outras unidades no que se refere a
clientes comuns, competéncias essenciais, oportunidades para abordagens
integradas a clientes, relacionamento entre fornecedores e clientes internos.

Etapa 2 — Consenso em funcao dos objetivos estratéqicos.

Tarefa 3: Realizar a primeira série de entrevistas.

Os responsaveis reunem o material basico, ou seja, visdo, missao,
estratégia da empresa, ramo, ambiente competitivo, crescimento de mercado,
concorrentes, produtos, preferéncia dos clientes e inovacgdes tecnoldgicas. De posse
deste material completo devera ser levado a apreciacdo dos executivos. Apds 0s
executivos analisarem deverdo ser questionados sobre: conceito do BSC, objetivos
estratégicos, estratégia organizacional, ideias preliminares da empresa e outras.
Tarefa 4: Sessao de sintese.

Com o resultado da entrevista em maos o0s responsaveis terdo que se
reunir e preparar uma relacado com os pontos comuns das respostas obtidas. Com o
resultado da sintese os objetivos serdo classificados nas quatro perspectivas, com
citac6es anbnimas dos executivos para respalda-los.

Tarefa 5: Primeiro workshop executivo.

Reunidao com os altos executivos para iniciar o processo de anuéncia em
relacdo ao scorecard. Durante o workshop o responséavel coloca em debate a missao
e estratégia. Em seguida o grupo responder a seguinte pergunta: “Se eu for bem
sucedido na minha visdo estratégica, de que maneira 0 meu desempenho sera
diferente para os acionistas, para os clientes, para 0s processos internos da
empresa e para a minha capacidade de melhorar?”

Etapa 3 — Escolha e elaboracéo dos indicadores.

Tarefa 6: Reunides dos subgrupos.

Os responsaveis agendarao reuniées individuais tendo quatro objetivos
principais: Refinar a descricdo dos objetivos estratégicos, conforme as intengdes
expressas no primeiro workshop executivo; Para cada objetivo, identificar o ou os
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indicadores que melhor captam e comunicam a intencdo do objetivo; Para cada
indicador proposto, identificar as fontes das informacdes e as acdes que podem ser
necessarias para torna-las acessiveis.
Tarefa 7: Segundo workshop executivo.

Neste workshop deverao estar presente 0os executivos, seus subordinados
diretos e gerentes de nivel médio, debatendo a visdo, estratégia, objetivos e
indicadores experimentais da organizacdo. Apdés os debates o grupo devera a
desenvolver um plano de implementacgao.

Etapa 4 — Elaboracéo do plano de implementacéo.

Tarefa 8: Desenvolver o plano de implementagéao.

Se forma uma equipe de implementacdo para formar um plano de
implantacéo dos scorecard. Este plano deve conter como os indicadores se atrelam
ao banco de dados e sistemas de informagdes, e também deve-se comunicar o BSC
a todos da organizagéo.

Tarefa 9: Terceiro workshop executivo.

Sera a ultima reunido e esta sera a fase conclusiva com a decisao final
dos objetivos, visdo, indicadores e validacdo das metas. Nesta tarefa serao
identificados os programas de acdes para alcancar as metas propostas.

Tarefa 10: Finalizar o plano de implementacao.

Nesta ultima tarefa, o BSC deve ser incorporado ao sistema gerencial da
empresa. Recomenda-se um prazo de 60 dias para comecar a utilizacdo deste novo
sistema de gestdo. O prazo para implementagdo pode durar 16 semanas, conforme
demonstra o0 Quadro 3, este tempo néo € totalmente utilizado como atividade do

scorecard, mas devido a disponibilidade dos executivos.

Semana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Atividades

| - Arquitetura do Programa de Medicao b
1. Escolha da unidade organizacional Planejamento do projeto
2. Identificagdo das relagdes entre a unidade e
corporagdo

Il - Definicao dos Obijetivos Estratégicos ntrevistas
3. Entrevistas primeira etapa ! 1 L J
4. Sessao de sintese 12 Workshop
5. Workshop executivo (primeiro)
Ill - Escolha dos Indicadores Estratégicos Subgrupos
6. Reunides subgrupos \ \
7. Workshop executivo (segundo) 2° Workshop
IV - Elaboracao do Plano de Implementacao Lancamento do projeto
8. Desenvolvimento do plano de implementagao

9. Workshop executivo (terceiro)

10. Finalizagdo do plano de implementacéo
Quadro 3: Cronograma do BSC

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003)

m

32 Workshop
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Com o Quadro 3 podemos visualizar a divisao do tempo que pode ser
usados para cada etapa e tarefa, havendo assim a possibilidade de adequar as

atividades.

3.1.2 Metodologia Olve, Ray e Witter

A metodologia de Nils-Géran Olve, Jan Roy e Magnus Wetter
fundamenta-se no Balanced Scorecard criado por Robert Kaplan e David Norton. A
metodologia (Olve, Ray e Witter) acredita que o controle de gerenciamento deve
levar em consideracéao tantos fatores internos como externos.

Morales (2004) dispés que a metodologia ORW mostra que é essencial
determinar um processo ciclico compostos das etapas abaixo:

e A visao deve ser compreendida e compartilhada;

e A comunicagdo deve ser feita sob a forma de objetivos e medidas
estratégicas para direcionar o trabalho;

e Alocacao de recursos e estabelecimento de metas;

e Apéds a obtencdo dos resultados, devem-se analisar as melhorias em termos
de aprendizado organizacional, para a realizagao da visao.

Olve, Roy e Wetter (2001) defendem que o processo de criacao do BSC
sera bem sucedido se todos os participantes receberem uma documentacao sobre o
passado, presente e futuro da organizacdo para oportunidade de questionamentos.
E também deverdo ser direcionadas algumas horas durante o horario de trabalho,
para que todas as duvidas sejam sanadas.

Olve, Roy e Wetter (2001, p. 42) afirmam que as operacoes diarias estao
fundamentadas em “uma visdo compartilhada quanto ao lugar para a companhia
deve ser conduzida no longo prazo”. A trajetéria a ser tomado pela empresa, “torna-
se uma realidade tangivel e compreensivel para cada um”. Com o scorecard
“descomposto por area de atividade, o controle das operacdes sera percebido
localmente como sendo mais relevante do que com os modelos prévios”. Os
colaboradores terao uma melhor compreensao e estardo motivados, sendo assim,
“‘mais abertos para mudarem e fortes para implementarem as decisbes da

companhia. A organizagdo fica melhor na aprendizagem e mais perceptiva,
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desenvolvendo sua competéncia continuamente”. O processo de elaboracédo e
execucdo do balanced scorecard mexe em diferentes das instituigbes. A Figura 9
mostra o processo de construgdo do BSC e também as areas envolvidas.

Sistemas de
Controle do
Gerenciamento

Desenvolvimento Sistemas e

da Estratégia Desenvolvimentos

Organizacéao da
Aprendizagem

Figura 9: Processo do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Olve, Roy e Wetter (2001)

O desenvolvimento estratégico inicia-se com a visdo e estratégia da
organizagdo, o BSC é um método para controlar o negécio. Contudo “o carater
descritivo do scorecard sempre leva a novas ideias sobre a visdo da companhia e a
considerar sua estratégia”, elucidam Olve, Roy e Wetter (2001, p. 43).

O Balanced Scorecard é considerado um sistema de controle do
gerenciamento. Olve, Roy e Wetter (2001, p. 17) colocam que o BSC focaliza “as
questdes cruciais relativas ao equilibrio entre o curto e o longo prazo, e ao rumo
estratégico apropriado dos esforgcos de cada um.”

Os sistemas e desenvolvimento tornam-se um importante papel para o

scorecard, pois para que ele possa ser utilizado por toda a empresa, “o
procedimento para lidar com as medidas deve, naturalmente, ser acessivel aquele
que o utiliza e ndo ser excessivamente complicado”. Portanto, “os dados devem ser
registrados, verificados e colocados a disposicdo” de todos na companhia. (OLVE,
ROY E WETTER, 2001, p. 17).

Outro item importante para o processo de elaboragdo do BSC é a
organizacao da aprendizagem. Olve, Roy e Wetter (2001, p. 45) dizem que “a funcéo
bésica do scorecard e controlar as operagbes da companhia. Ele fornece uma

linguagem para descrever as expectativas e a performance”, langando uma “base



43

para discussdes sobre 0 modo como cada pessoa pode contribuir para realizar a
visdo da companhia”.

O modelo de BSC que os autores criaram, diferentemente de Kaplan e
Norton, sugere uma metodologia de construcdo composta por onze etapas,

ilustradas no Quadro 4.

Etapa Descricao

Definicdo da Industria, descrever seu
1 desenvolvimento e o papel da
companhia e suas tendéncias

Procedimento

Entrevistas com o maior nimero de pessoas
possiveis. Devem ser feitas, se possivel, por
alguém de fora para obter um quadro bem
objetivo. Pesquisar a situagcdo da empresa.

Semindrio conjunto assistido pela alta diregéao e

4 perspectiva e formular os objetivos
estratégicos gerais

2 Estabelecer/confirmar a visao os lideres de opinio.
Semindrio assistido pela alta dire¢do, grupo do
3 Estabelecer a perspectivas projeto e alguém com experiéncia anterior em
projetos de BSC.
Romper a visdo, conforme cada

Semindrio conjunto com 0 mesmo grupo,
conforme na etapa 2.

5 Identificar os fatores criticos do Discutir no seminario acima.
sucesso
6 E;f:;;ﬂf; eTe?tdol ga:,e;?aebn;:];gzrr ue: No mesmo seminario das etapas 4 e 5. Contudo,
oo um intervalo é benéfico.
equilibrio
Determinacdo final por parte da alta dire¢édo e do
. grupo do projeto. De preferéncia com a
7 Estabelecer o scorecard de alto nivel participacdo de alguém com experiéncia em
projetos de BSC.
Adequado a um projeto dividido em Ul
8 Ruptura do scorecard e das medidas | organizacionais apropriadas, sob a lideranca do
pela unidade organizacional grupo do projeto. Com a participacdo de todos
os envolvidos.
Proposta de cada um dos lideres do projeto da
9 Formular os objetivos unidade aprovacao final dos objetivos pela alta

administragéo.

10 Desenvolver um plano de agéao

Preparado por cada grupo do projeto.

11 Implementando o Balanced Scorecard

Garantido pelo  monitoramento, sob a

responsabilidade da alta diregéao.

Quadro 4: Etapas do processo de construcdao do BSC

Fonte: Adaptado de Olve, Roy e Wetter (2001)

Olve, Roy e Wetter (2001) salientam que o processo de construcao do
balanced scorecard podera sofrer variagdes nas etapas, podendo ser acrescentadas
ou diminuidas, dependendo do porte da empresa.
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3.2 Comparacoes dos Métodos

O numero de publicacbes sobre o tema é bastante vasto, porém ha
poucas referencias, em sua maioria sdo de Kaplan e Norton, ou entdo séo livros
escritos analisando a sua metodologia.

Pode-se perceber que a metodologia de Kaplan e Norton parte do
principio que o0s objetivos financeiros e as estratégias ja estdo previamente
definidos. Olve, Roy e Wetter pensam diferente. Eles propdéem que os objetivos
estratégicos e financeiros, os indicadores e fatores de sucessos, as metas e
iniciativas sejam desenvolvidas por niveis mais baixos na hierarquia da empresa.

Para um melhor entendimento, o Quadro 5 mostra as diferencas entre as

duas metodologias estudadas.

Modelo de Kaplan e Norton Modelo Olve, Roy e Wetter

(estratégias previamente definidas) (estratégias a serem elaboradas)
Perspectivas Perspectivas ou foco
Objetivos Estratégicos | Fatores Criticos Corporacao

Unidade de Objetivos Estratégicos

Negdbcios Indicadores Indicadores
Unidade de

Metas Metas Neg6cio
Iniciativas Iniciativas

Quadro 5: Sequéncia de elaboracao dos modelos
Fonte: Adaptado de Morales (2004)

Apds comparar as metodologias pode-se avaliar que para o proposito
deste trabalho é recomendado pela autora juntar as duas metodologias, pois o ponto
de partida sera a elaboracao da misséao, visao e valores.
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4 CONSTRUIR O BALANCED SCORECARD - CASO PRATICO

Dentre os métodos estudados, verificou-se que nao existe método na
bibliografia pesquisa para as cooperativas de crédito. Por isso, optou-se em unir 0s
dois casos resultando em um que tenha melhor aplicabilidade para as cooperativas
de crédito.

Neste estudo sera elaborado um caso pratico de construcdo do Balanced
Scorecard, serd um modelo fundamentado na literatura. Para uma melhor
compreensao do caso pratico sera criado uma cooperativa de crédito ficticio,

baseado em uma cooperativa de crédito de médio porte.

4.1 Cooperativa FicCred

A FicCred é uma Cooperativa de Crédito Ficticia de porte médio, cuja
matriz localiza-se na cidade de Criciuma, com area de atuacdo em Santa Catarina.
Possui quatro postos de atendimentos, oitenta colaboradores e 20.000 cooperados.

A Figura 10 demonstra o organograma da Cooperativa.

I Assembléia Geral (Ordinaria ou Extraordinaria)

Conselho Fiscal

| Conselho Administrativo

[
| Executivos |
|

| Gerente PAC 1 |

| Gerente PAC 2 |

| Gerente PAC 3 |

| Gerente PAC 4 |

| Coordenadores |

| Coordenadores |

| Coordenadores |

| Coordenadores |

| Analistas |

| Analistas |

|  Analistas |

|  Analistas |

| Assistentes |

| Assistentes |

| Assistentes |

| Assistentes |

| Atendimento |

| Atendimento |

| Atendimento |

| Leaenda: O Eleitos U ]

| Atendimento |

Figura 10: Organograma funcional de uma cooperativa
Fonte: Elaborado pela autora




46

A administracdo de uma cooperativa é gerida pelo Conselho de
Administragdo - CA e estes sao fiscalizados pelo Conselho Fiscal - CF eleitos em
Assembléia Geral pelos cooperados. E de competéncia do CA tomar decisdes de
interesse dos cooperados e também da cooperativa, devendo observar o disposto
na lei, no estatuto e p6r em pratica as deliberacdes tomadas em assembléia geral.

O conselho de administracdo é composto por: presidente, vice-presidente,
secretario, trés conselheiros efetivos e trés conselheiros suplentes. O conselho fiscal
€ composto de trés conselheiros efetivo e trés conselheiros suplentes.

4.2 Missao, Valores e Visao da FicCred

A missdo é a “determinacdo do motivo central do planejamento
estratégico, ou seja, a determinacdo de onde a empresa quer ir e de sua razao de
ser”’. Adéqua-se a um “horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar”
explica Oliveira (2001, p. 93).

Kaplan e Norton (2004, p. 36) corroboram que missdo é a “declaracao
concisa, com foco interno, da razdo de ser da organizagao, do propésito basico para
0 qual se direcionam suas atividades e dos valores que orientam as atividades dos
empregados”.

A missao é uma forma de demonstrar um determinado sistema de valores
em termos ou areas de atuacado, ndo se esquecendo das tradicoes e filosofias da
organizacao. Com base na literatura criou-se uma missado para a FicCred, como
pode-se observar na Figura 11.

Favorecer a satisfagdo econbmica e financeira de seus cooperados orientada pelos
principios cooperativistas e contribuir para o desenvolvimento econdémico e social da

comunidade, com produtos e servicos de qualidade, prestados com ética e profissionalismo.

Figura 11: Missao da FicCred
Fonte: Elaborado pela autora

A visdo de uma organizacdo € conceituada por Tavares (2005, p. 99)
como sendo “uma projecao das oportunidades futuras do negécio da organizacéo,

para permitir uma concentracdo de esforcos na sua busca”. A visdo descreve o
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cenario de atuacdo da organizacdo, abrange também intuicdo e imaginacao, €
parecido com o sonho, porém, diz respeito a realidade.

Oliveira (2002, p. 88) afirma que sao os “limites que os proprietarios e
principais executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de
tempo mais longo e uma abordagem mais ampla”.

Visao é um breve resumo que “define as metas a médio e longo prazo da
organizagao. A visdo deve representar a percepcao externa, ser orientada para o
mercado e deve expressar’” como a organizagdo quer ser vista pelos que os
rodeiam. (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 37).

Embasada nas definicbes foi elaborada a visdao da FicCred conforme
Figura 12.

Ser a principal instituicao financeira de seus cooperados e ter credibilidade no mercado

financeiro.

Figura 12: Visao da FicCred
Fonte: Elaborado pela autora

Os valores de uma organizagao “representam o conjunto dos principios e
crencas fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentacdo para
todas as suas principais decisdes”, assegura Oliveira (2007, p. 67).

O autor coloca também que os valores representam os principios e as
questdes éticas que a empresa precisa respeitar e consolidar ao longo do tempo e
que estes, tém forte influencia na caminhada da organizagéo.

Os valores “devem ter forte interagdo com as questdes éticas e morais da
empresa. E, se estes valores forem efetivamente verdadeiros servem, também, de
sustentacdo da vantagem competitiva da empresa”. (OLIVEIRA, 2007, p. 68).

Respeitando a explicacao do autor produziu-se os valores da Cooperativa
FicCred, como pode-se observar na Figura 13.

e Satisfazer os cooperados;
¢ Agir sustentados nos principios cooperativistas;
¢ Trabalhar com transparéncia;

e Buscar a exceléncia;
e Valorizar o capital humano;
¢ Fortalecer a confianca.

Figura 13: Valores da FicCred
Fonte: Elaborado pela autora
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A missao, os valores e a visdo foram elaborados para dar sustentacao e
maior credibilidade ao Balanced Scorecard que esta sendo sugerido para as

cooperativas de crédito.

4.3 Produtos e Servicos da Cooperativa

A FicCred conta com inumeros produtos e servicos para melhor servir
seus cooperados.
Os principais produtos sao:

e Empréstimos e financiamentos — sédo linhas de empréstimos pessoais e
financiamentos de bens duraveis, como carros e casas, com juros inferiores
aos praticados no mercado financeiro;

e Conta corrente — nos moldes do sistema bancério, com isengéo de tarifas;

e Aplicagéo financeira — o cooperado dispde de modalidades de investimentos,
com taxas pré e poés-fixada, sendo mais atrativas do que as praticadas no
mercado financeiro;

e Poupanca comum ou programa — 0 cooperado pode fazer aplicacbes com
juros da poupanca, estas aplicacées podem ser descontadas mensalmente
em conta corrente;

e (Capitalizacao — plano de capital mensal;

e (Cartao de crédito — com bandeiras Visa e Mastercard e cartées internacionais;

e Repasses BNDES/FINAME — a FicCred disponibiliza linhas de crédito do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social para alavancar seu
negécio. E também conta com o Finame linha de financiamento especial para
a producdo e a comercializagdo de maquinas e equipamentos novos, de
fabricacao nacional, credenciados no BNDES.

Seus principais servigos sao:
e Débito automatico — comodidade de debitar em suas contas correntes faturas

de agua, luz, telefone entre outras;
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e SOC - é o servico de orientacdo ao cooperado. A cooperativa possui uma
equipe de profissionais qualificados para tirar ddvidas e orientar sobre
empréstimos e aplicagdes;

e Pagamento de contas — todas as faturas e titulos podem ser pagos na
cooperativa;

e DOC /TED / Depositos — os funcionarios orientam também seus sdcios sobre
a melhor maneira de transferirem seus rendimentos para a cooperativa e vice-
versa;

e Internet — o0 cooperado podera acessar sua conta através do site da FicCred,
podendo pagar contas e titulos, movimentar a conta corrente, fazer
transferéncias dentre outros;

e Entrega de taldes de cheque — o cooperado recebe em casa, se assim
desejar, taldes de cheque por meio do correio;

4.4 Equipe Responsavel pela Elaboracao do BSC

Kaplan e Norton (2003) esclarecem que o responsavel ou o chefe da
equipe que ir4 elaborar o Balanced Scorecard sera o arquiteto. E compete a ele
orientar o0 processo, supervisionar 0 cronograma de entrevistas e reunides,
disponibilizar documentos e materiais de leitura e pesquisa, serve para dar um rumo
certo e também fiscalizar para que o prazo seja cumprido.

Silva, Santos e Santos (2006, p. 91) rematam que é “necessario a
definicado de um lider para o projeto, que podera ser um dos profissionais de alguma
das areas de apoio”. O arquiteto ou lider “tera como missao a responsabilidade pela
organizacao do Balanced Scorecard, sua filosofia, metodologia e desenvolvimento.
A alta Administracdo tem envolvimento direto em todo esse processo que sera
conduzido pelo lider”.

Foi feita uma reunido na Cooperativa FicCred entre o Conselho de
Administragdo, o Conselho Fiscal, os executivos e o0s gerentes dos Postos de
Atendimentos. Considerando a literatura citada anteriormente foi montada a equipe
de elaboracdo do scorecard. Sera composta por: um executivo, um conselheiro
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administrativo, pelo contador, e pelo gerente do PAC 1, este ultimo sera o lider ou

arquiteto.

4.5 Definicao dos Objetivos

Bitencourt (2010, p. 84) dispbe complementa que os objetivos “descrevem
0s principais pontos de alcance para a organizacao, sendo eles os norteadores das
aclOes de seus usuarios, permitindo melhorar seus resultados de desempenho”.

Os objetivos sao as agdes que devem ser tomados para cumprir as metas
e chegar a estratégia tragcada. Apds a primeira reuniao, a equipe de elaboracédo do
BSC da FicCred apresentou os objetivos abaixo:

e Objetivo Financeiro — fomentar as sobras anuais, sendo uma das
cooperativas que mais as distribuem aos seus cooperados no Estado de
Santa Catarina;

e Objetivo dos Cooperados — ampliar a satisfacdo dos cooperados, garantindo
melhores produtos e servicos;

e Objetivo de Processos Internos — aumentar a agilidade no atendimento,
inovando em produtos e servicos;

e Objetivo de Aprendizado e Crescimento — aumentar o comprometimento dos
colaboradores, treinando-os e possibilitando o crescimento profissional.

As perspectivas “foram desdobradas em objetivos, estabelecidos para
cada uma delas. Para que possa ser desdobrado de maneira eficaz na conducao da
organizacdo rumo a visdo”, os objetivos foram definidos para estabelecer o

posicionamento estratégico desejado, conforme relata Tavares (2005, p. 364).

4.6 Definicao da Estratégia

Apos a definicdo dos objetivos faz-se necessario estabelecer estratégias
para cada um deles. As estratégias da Cooperativa FicCred foram pensadas para

melhor servir seus cooperados, estao destacadas no Quadro 6.
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Objetivos
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Estratégias

Fomentar as sobras anuais,
sendo uma das cooperativas

Diminuir as despesas;
Formar parcerias com os
fornecedores;

Financeira que mais as distribuem aos Estreitar lagos com outras
seus cooperados no Estado de cooperativas do ramo.
Santa Catarina Gerenciar capacidade
ociosa.
¢ Pesquisas de satisfagao;
e Pesquisar novos produtos e
Servicos;
Ampliar a satisfacdo dos Prospectar novos
Cooperados cooperados, garantindo cooperados;

melhores produtos e servigos

Tornar a cooperativa a Unica
IF dos cooperados;
Promover cursos sobre
cooperativismo.

Processos Internos

Aumentar a agilidade no
atendimento, inovando em
produtos e servigos

Melhorar os produtos e
servigos existentes;

Adotar controles gerenciais
eficazes;

Montar equipe de resolugao
de problemas;

Investir em marketing.

Aprendizado e Crescimento

Aumentar o comprometimento
dos colaboradores, treinando-
0s e possibilitando o}
crescimento profissional

Rever a politica de cargos e
salarios;

Treinamentos periddicos;
Reuniées mensais de
satisfacéo;

Quadro 6: Estratégias da FicCred

Fonte: Elaborado pela autora

Para cada um dos obijetivos, as estratégias foram pensadas para melhor

refletir a misséo, visdo e valores da cooperativa FicCred, buscando assim sucesso

nas suas futuras atividades.

4.7 Mapa Estratégico Proposto

O mapa estratégico é utilizado para uma visualizacao grafica do Balanced

Scorecard, permitindo um melhor entendimento das perspectivas. No mapa deve

conter uma relacdo de causa e efeitos entre o0s objetivos da cooperativa,

proporcionando assim, um alinhamento estratégico.
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A Figura 14 demonstra o mapa estratégico da FicCred.

4 )
. . Fomentar Sobras
Financeira '
Diminuir Lagos com Capacidade
despesas Cooperativas ociosa
. A\ L J

4 )

Cooperados _
Pesquisas de:
satisfagao, Prospectar Promover Marketing
produtos e servigos cooperados cursos
\ 4 A /
T 7
/ Agilidade no atendimento \

Processos Internos

Equipe de

Melhorar Criar sistemas

produtos e de controles solucéo de IR/\I/aerslfclartiim
servicos gerenciais problemas 9
O PIo e e O Ao
Aprendizado e Crescimento olaboradore
Politica de cargos ; Reunides
e salarios Treinamentos mensais

Figura 14: Mapa estratégico da FicCred
Fonte: Elaborado pela autora

A perspectiva financeira tem como objetivo fomentar sobras e esta
diretamente ligada a perspectiva dos cooperados, pois aumentar a sobras ira
satisfazé-los.

O objetivo principal da perspectiva dos cooperados € ampliar a satisfacao
dos mesmos, e esta conectada a perspectiva dos processos internos com a
estratégia de melhorar os produtos e servigos e investir em marketing.

A perspectiva dos processos internos e do aprendizado e crescimento
estdo ligadas pela agilidade no atendimento e comprometimentos dos
colaboradores. Estes tém relagao direta com a perspectiva do cooperado.
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4.8 Definir os Indicadores e Estabelecer Metas

Apb6s e elaboragdo do mapa estratégico, o passo seguinte é o
estabelecimento de indicadores e metas para cada objetivo tracado. Os indicadores
e metas sdo elementos decisivos na estrutura do BSC, uma vez que eles indicam o

caminho a ser seguido em direcao a proposta feita no mapa estratégico.

4.8.1 Indicadores para a Perspectiva Financeira

A cooperativa FicCred busca aumentar as sobras anuais, sendo uma das
cooperativas que mais as distribuem aos seus cooperados. Para atingir este objetivo

o Quadro 7 mostra os indicadores e metas delineadas.

Objetivo Estratégias Indicador Meta
Diminuir as Despesas
despesas administrativas e Diminuir 30%
= (dispéndios) operacionais
S
jl Aumentar as sobras Parcerias com Existentes e Aumentar em
L fornecedores novos 50%
©
=
9 Cooperativas de
o Buscar parceiros perat 3 parcerias
o3 P crédito P
—
)
o G _
erenciar . .
Ser uma das Ociosidade Chegar a zero

) capacidade ociosa
cooperativas que

mais distribuem

sobras Receita -

C o
Distribuir sobras despesas Aumentar 20%

Quadro 7: Perspectivas Financeiras
Fonte: Elaborado pela autora

Os indicadores e metas foram pensados visando suprir as necessidades
da cooperativa FicCred. A principal meta desta perspectiva € aumentar em 20% o

valor distribuido aos cooperados em comparacdo com 0 ano anterior.
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A cooperativa enfatiza a importancia de satisfacao dos seus cooperados e

procura garantir melhores produtos e servicos. Os indicadores e metas para esta

perspectiva estao relacionados no Quadro 8.

Objetivo Estratégias

Indicador

Meta

Pesquisas de
satisfacao

Pesquisa

1 por semestre

Ampliar a satisfagéo

dos cooperados Prospectar novos

sécios

Ndmero de sécio

Aumentar 30%

o
§e)
©
—
)
Q
o)
o)
o
()
©
©
=
=
O
o)
Q
)
S
()
o

Promover cursos Cursos 1 por més
Pesquisar sobre Pesquisa no
9 . 9 1 por ano
produtos e servigos mercado
Produtos e servigos

Melhorar os

. Colaboradores 2 meses
existentes

Quadro 8: Perspectivas dos cooperados
Fonte: Elaborado pela autora

Os objetivos e metas desta perspectiva foram formados pensando na

satisfacéo do cooperado e também procurou-se evidenciar a importancia de se obter

através de pesquisas 0 que o cooperado pensa e quer da cooperativa.

4.8.3 Indicadores para a Perspectiva de Processos Internos

O objetivo principal desta perspectiva é aumentar a agilidade no

atendimento ao cooperado, seja presencial, por telefone ou por meios eletrébnicos

(site, caixas 24 horas e 0800). As metas e seus indicadores estdo elencados no

Quadro 9.
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Objetivo Estratégias Indicador Meta

Equipe resoluao de | 1 1oradores | 3 colaboradores

o

=

9

= problemas

?

§ Controles gerenciais Relatérios Diarios

o -

a Agilidade no Marketing dos TV di Propagandas
© atendimento produtos e servigos iarias

3] . . NUmero de caixas

o)

S Caixas eletrénicos eletrdnicos 3 por PAC
)

& Servicos 0800 - Zégi:l%raufe?gs

Quadro 9: Perspectivas dos processos internos
Fonte: Elaborado pela autora

A perspectiva dos processos internos prima pelo atendimento ao
cooperado, nao deixando de pensar na qualidade e comprometimento dos
colaboradores.

4.8.4 Indicadores para a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

O objetivo fundamental nesta perspectiva € o comprometimento dos
colaboradores e o crescimento profissional, para alcancar a satisfacdo dos
colaboradores. Sendo assim, os indicadores e metas estao relacionados no Quadro
10.

g Aumentar salarios SO
. salarios dissidio
Crescimento

profissional

Aumentar em
20%

o Objetivo Estratégias Indicador Meta
o

©

& Aumentar os Ne de 20%
"g graduados empregados °
o g Comprometimento

== CL

< £ Participagao nas Nota geral Atingir 80%
° = sobras

O @

c O o .
>0 Politica de cargos e 6% mais
@

Q

a

[

o

Treinamentos N¢ de cursos

Quadro 10: Perspectivas do aprendizado e crescimento
Fonte: Elaborado pela autora
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A perspectiva do aprendizado e crescimento € a base para realizagdo das
outras, pois o ndo cumprimento desta pode inviabilizar o projeto de elaboracdo do
Balanced Scorecard.

4.8.5 Proposta para Participacao no Resultado

Para que os colaboradores sintam-se motivados com o projeto sera criado
o Programa de Participagdo das Sobras. Este programa serad discutido entre os
funcionarios e sacramentado com um acordo por escrito que devera ser assinado
por todos os colaboradores, inclusive os estagiarios, e também pelo presidente e
vice da cooperativa.

Ap6s reunido dos colaboradores, estagiarios e conselho de
administracdo, a Figura 15 mostra os itens de avaliagdo e também os percentuais
pagos.

Perspectiva Financeira ‘
Perspectiva dos Cooperados ‘

Perspectiva dos Processos
Internos

Perspectiva do aprendizado
e Crescimento

Figura 15: Programa de participacado nas sobras
Fonte: Elaborado pela autora

No programa de participagcdo de sobras acima buscou-se evidenciar a
perspectiva dos cooperados, colocando o percentual maior. O total de 100% sera
pago sobre o valor do salario bruto até o décimo quinto dia util do ano subsequente.
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4.9 Comunicacao e Alinhamento do BSC

Para um resultado eficaz do BSC o processo de comunicacado e
alinhamento sdo muito importante para a empresa. Norton e Kaplan (2003, p. 210)
contextualizam que a comunicagdo em uma empresa “deve ser vista como uma
campanha interna de marketing”. As metas da propaganda sao “gerar a
conscientizacdo e influenciar o comportamento. A comunicagdo do Balanced
Scorecard precisa aumentar a compreensao que cada individuo na empresa tem da
estratégia” para proceder no intuito de alcancgar os objetivos estratégicos.

Este processo “permite aos gestores comunicar sua estratégia, para cima
e para baixo, na organizacdo, e ligar os objetivos empresariais aos objetivos
departamentais e individuais”. O BSC oferece aos gestores “uma forma de assegurar
que todos os niveis da organizacdo entendam as estratégias de longo e curto prazo
e que tanto os objetivos departamentais quanto os individuais” estejam alinhados
entre si, corrobora Padoveze (2009, p. 590).

Kaplan e Norton (2004, p. 306) colocam que “a mudanca organizacional
efetuada sobre bases amplas exige alinhamento, situacdo em que todos os
membros da equipe tém propositos comuns, visdo compartilhada e compreenséo de
como suas funcdes pessoais suportam a estratégia geral”. A entidade alinhada
instiga os colaboradores, a inovar € a correr riscos, “pois as acdes individuais sao
orientadas para a consecuc¢ao de objetivos de alto nivel”.

Os autores acrescentam que o alinhamento, de modo geral, estabelece
dois passos: promover a conscientizagdo e instituir incentivos. Promove-se a
conscientizacdo com medidas simples; traduzindo os objetivos estratégicos, tornado-
0s compreensiveis; criando meio de comunicacdo ao qual todos tenham acesso,
desde o estagiario até o presidente; e envolver todos 0s mecanismos possiveis,
folhetos, boletins, reunides e outros.

As empresas chegam ao alinhamento estratégico quando interligam a
“definicao de objetivos pessoais e 0 sistema de remuneracdo e recompensas com
objetivos da unidade de negédcios e da corporacao”, contribui Kaplan e Norton (2004
p. 307).

A Cooperativa FicCred fard a comunicagdo do BSC através de folhetos

(que deverdo ser colocados em todos os murais da cooperativa), boletins
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informativos (de circulagdo mensal), link na intranet (neste contard o BSC, o mapa
estratégico e demais informacdes necessarias), reunides bimestrais (participardao o
conselho de administragcao, fiscal e todos os colaboradores), programas educativos
(treinamentos, programas de orientacdo e cursos). O alinhamento se dara com
pequenas reunides realizadas para sanar duvidas, ou até mesmo nas reunides com

todos da cooperativa e através de um e-mail que sera criado para este propésito.

4.10 Cronograma de Implementacao do Balanced Scorecard

O prazo de implementag&o do Balanced Scorecard incluindo as etapas de
elaboracdo da misséao, visdo e valores acordado entre funcionarios e conselhos foi
de dez meses.

O Quadro 10 demonstra o cronograma de implementagéao elaborado para

a cooperativa FicCred.

Atividades m

Arquitetar o Balanced Scorecard X

Definir a Missao, Valores e Visao da
Cooperativa

Determinar a equipe responsavel X

Elaborar os objetivos Estratégicos X | XX

Estabelecer Indicadores e Metas X[ X | X

Elaborar o0 Mapa Estratégico X

Aprovacgao do BSC X

Comunicacao e Alinhamento
Estratégicos

Implementacao X | X | X

Avaliagdo de Desempenho X

Quadro 10: Cronograma de implementacao do BSC da FicCred
Fonte: Elaborado pela autora

O cronograma proposto € composto por dez etapas subdivididas em dez

meses. As etapas de Elaboracdo dos Objetivos Estratégicos e Estabelecimento de

Indicadores e Metas, juntas tém aproximadamente cinco meses, até entdo, sao as
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fases que mais consomem tempo, pois, trata-se de partes fundamentais para o
processo de elaboracdo do BSC. A Comunicagdo e Alinhamento Estratégicos
também precisam de mais tempo, visto que um Balanced Scorecard para se tornar
uma ferramenta de gestao eficaz e eficiente devera estar nivelada em todos os
niveis e contar com o comprometimento de todos.

Assim sendo, conclui-se o processo de elaboracdo do Balanced
Scorecard para Cooperativas de Crédito, com detalhamento das etapas de
elaboracao e suas particularidades.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Constatou-se que o movimento cooperativista se disseminou devido ao
fato de se preocupar Unica e exclusivamente com o ser humano. Sua preocupacao
com o ser é evidente, pois se baseia na uniao de esforgos para um bem comum, ou
seja, o de todos.

Em varios paises do mundo as pessoas tém se beneficiado com as
vantagens oferecidas pelas cooperativas, pois nelas ndo ha distin¢cdo de raga, cor ou
sexo, e sim um espirito de fraternidade e ajuda mutua.

As cooperativas traduzem o verdadeiro significado da frase: a unido faz a
forca. Esta unido de pessoas constitui o objetivo principal da filosofia cooperativista.

As cooperativas de crédito vém crescendo a cada ano e tomando uma
fatia do mercado, embora por enquanto pequena, mas que estd causando
preocupacao aos bancos comerciais.

A missao do cooperativismo de crédito é proporcionar crédito cooperativo,
por meio da organizacdo e mutualidade financeiras dos préprios cooperados,
promovendo o desenvolvimento da familia, da comunidade e da sociedade.

Elas surgiram da caréncia por crédito mais facil e rapido para suprir
necessidades basicas. Sua administracdo é feita pelos préprios sécios,
caracterizando-as como um modelo de auto-gestdo, ficando mais clara e
transparente a direcao.

Em uma sociedade globalizada, preocupar-se com o futuro da empresa é
sinbnimo de sobrevivéncia no mercado e em uma cooperativa de crédito este
pensamento ndo é diferente.

Neste contexto, o Balanced Scorecard possue caracteristicas essenciais
qgue colaboram e auxiliam na gestao das cooperativas de crédito, visando alcancar
0s objetivos estratégicos.

O BSC é uma ferramenta que prioriza a pessoa, no entanto, sob a 6tica
do cooperativismo ela primazia o cooperado e os funcionarios € nao somente o0s
nameros financeiros.

O Balanced Scorecard ¢ um sistema de gestdo que associa bens
tangiveis e intangiveis, por meio de uma relagdo de causa e efeito entre suas

perspectivas.
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Conforme estudo bibliografico, verificou-se que o método criado por
Kaplan e Norton na década de 90 e os outros que se seguiram, é adequado para as
empresas que visam o lucro. As cooperativas de crédito sao instituicoes financeiras
que visam a ajuda mutua. Portanto, o Balanced Scorecard para estas instituicoes
devem ter como prioridade o cooperado, visto sobre dois aspectos, como dono e
também cliente do empreendimento.

O trabalho realizado buscou evidenciar a importancia de se criar ou
adaptar um sistema de gerenciamento para as cooperativas de crédito, onde vise a
cooperativa como um todo. Sendo assim, observando os ativos tangiveis e
principalmente as pessoas que as faz crescer, colaboradores e cooperados.

Conclui-se que o Balanced Scorecard voltado para as cooperativas de
crédito colaboram diretamente para alinhar e esclarecer a estratégia, contribuindo

para satisfacdo dos cooperados e comunidade.
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