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RESUMO

Este trabalho visa demonstrar a viabilidade da adog¢ao do Balanced Scorecard como
ferramenta para explicitagao da estratégia de uma cooperativa de crédito. Esta
ferramenta utiliza a construgao de Mapas Estratégicos e o alinhamento dos objetivos
organizacionais a estratégia objetivando que a empresa caminhe sempre no sentido
e ritmo pretendido, buscando a diferenciagdo através de solugdes completas de
consultoria financeira, dentro do que o publico-alvo pretende. Através da observagao
participante dentro de uma pesquisa exploratéria e descritiva, buscou-se levantar
todos os objetivos organizacionais da cooperativa objeto de estudo e construir o
mapa estratégico. Apds isso, foi constatado que havia a necessidade e a
possibilidade de explicar melhor a estratégia, sendo entdo construido um novo
mapa, contemplando as premissas levantadas informalmente junto aos gestores e
colaboradores, dentro dos novos paradigmas da empresa. Como resultado, ficou
patente que a cooperativa de crédito tem um grande desafio ao decidir enfrentar
grandes competidores do mercado financeiro, mas com o ajustamento da estratégia
a empresa pode rapidamente assumir uma posi¢ao importante dentro do seu nicho.

Palavras-Chaves: Balanced Scorecard. Mapas Estratégicos. Cooperativa de
Crédito.



ABSTRACT

The main goal of this research aims to demonstrate the feasibility of the adoption of
the Balanced Scorecard as a tool for explanation of the strategy of a cooperative
credit. This tool uses the construction of strategy maps and alignment of
organizational goals to the strategy aiming that the company always walk in the
desired direction and pace, seeking to differentiate through complete solutions for
financial consulting within that target audience wants. Through observation
participating in a search exploratory and descriptive, sought is to raise all the
organizational goals of the cooperative object of study and build the strategic map.
After it was found that there was a need and the opportunity to better explain the
strategy, and then built a new map, contemplating the premises raised informally with
the managers and staff within the new paradigms of the company. As a result, it
became clear that the cooperative credit is a major challenge in deciding face major
competitors of the financial market, but with the adjustment of the strategy the
company can quickly assume an important position within its niche.

Key-words: Balanced Scorecard. Strategy Maps. Cooperative Credit.
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1 INTRODUGAO

O mercado financeiro brasileiro vem passando por um momento de
transformagé@o nos ultimos cinco anos. A continua queda da taxa de juros (Taxa
Selic) vem fazendo com que as instituicoes financeiras voltem a pensar realmente na
sua funcao primordial: intermediar recursos visando oferecer crédito ndo s6 ao
governo, mas também aos diversos setores da economia. Ou seja, como a taxa
Selic caiu, a atratividade dos titulos do governo também cai. E melhor emprestar
com taxa anual de 30 a 150%, do que chegar a menos de 10% ao ano, como as
tendéncias indicam.

Para oferecer crédito, os bancos tém investido muito. Abrem agéncias,
adquirem bancos em dificuldades, oferecem dinheiro em troca das folhas de
pagamento de empresas conceituadas, criam novos canais de distribuicao, etc.

Neste contexto, as cooperativas de crédito também tém buscado o melhor
caminho para crescer no mercado. Com custos administrativos mais altos, menos
tecnologia e ainda engatinhando nas melhores praticas de gestdo, na sua maioria,
algumas cooperativas passaram a olhar com muita seriedade quais as alternativas
para continuar no mercado.

1.1 Caracterizacdo da organizacao e seu ambiente

A empresa que € a base do estudo € uma cooperativa de crédito criada
em 1993 por 35 médicos com o objetivo de fomentar o crédito mituo e a educacao
cooperativista. Na época, pensou-se em abrir até um banco, algo que nunca se
concretizou. Inicialmente, a cooperativa era voltada s6 para médicos e pessoas
juridicas da area de salude que tivessem cooperados como socios. Em 2006, foi
aprovada por unanimidade a abertu ra do quadro social para parentes de cooperados
e para as demais classes proﬁssiona"ié de nivel superior na area da saude de Natal.
Sua area de atuagdo compreende os municipios de Natal, Parnamirim, Macaiba,
Sao Gongalo do Amarante, Ceara-Mirim e Sao José de Mipibu.

Hoje, a cooperativa tem 1.600 cooperados, entre pessoas fisicas e
juridicas, 30 funcionarios, sede propria e dois postos de atendimento. Possui um
Conselho de Administracao (sete membros) e um Conselho Fiscal (seis membros).
Os membros destes sao eleitos pela Assembléia Geral, que é o 6rgao soberano da
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cooperativa. Sua diretoria é formada por trés membros, que também estao incluidos
no Conselho de Administragéao.

Como todas as instituicbes financeiras, as cooperativas estao sob a
fiscalizacdo e supervisao do Banco Central do Brasil. Por isso, todos os seus
diretores tém a necessidade de se especializar em Gestao de Cooperativas de
Crédito. A cooperativa objeto desta pesquisa € ligada a uma Central Norte-Nordeste,
que congrega mais 34 cooperativas.

A cooperativa presta servigos financeiros semelhantes aos oferecidos
pelos bancos: contas correntes, talées de cheque, cartao de débito, aplicagoes,
empréstimos, financiamentos, e em breve, cartao de crédito, cobranga (bloquetos) e
fundos de investimentos de agoes e multimercado. Tudo isso, porém, apenas para
0s seus cooperados, que para fazerem parte do seu quadro social, tiveram que
desembolsar um capital de R$ 750,00 que pode ser dividido em até 15 parcelas de
R$ 50,00.

A cooperativa tem alguns diferenciais: ha isencao quase total de cobranca
de tarifas, o atendimento é personalizado, e oferece o servico de consultoria
financeira. Assim, o cooperado pode procurar a cooperativa para confirmar se o
negocio que esta pensando em fazer € bom ou nao. O consultor de negécios tem no
maximo 350 cooperados em sua carteira, enquanto nos bancos um gerente de
contas chega a ter 1.500 clientes. Qutro detalhe: por lei, as cooperativas de crédito
sdo isentas de tributos como IOF, Imposto de Renda, PIS, COFINS, o que
certamente diminui o custo das operacoes realizadas entre a cooperativa e 0s seus
cooperados.

- Vale dizer que o diferencial mais importante é a distribuicao das sobras.
Ao final do exercicio, sao apurados os resultados, e havendo resultado positivo - as
sobras — é rateado entre os cooperados proporcionalmente ao capital integralizado.
Se houver prejuizo, os cooperados s‘éo chamados a injetar capital na cooperativa,
seguindo 0 mesmo critério anterior‘de rateio. Na cooperativa objeto de estudo,
sempre houve a distribuicdo de sobras, que por sinal, tém sido crescentes.

Para oferecer um servico de qualidade, a cooperativa investe na
qualificacao dos seus funcionarios. Hoje, 20 funcionarios ja tém a certificagao CPA-
10 da ANBID, Associagao Nacional dos Bancos de Investimento. Esta certificacao
permite que estes funcionarios possam atender os cooperados para vender produtos
de investimento. Além disso, a empresa investe pagando parte dos estudos de
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graduagao e pés-graduagao dos seus funcionarios. Para o futuro, a empresa apoiara
os funcionarios que buscardo a certificacdo CPA-20, que permite o atendimento a
investidores mais especializados, e a empresa ja se prepara para qualificar o seu
quadro de gerentes e consultores para tornarem-se Planejadores Financeiros
certificados.

1.2 Contexto e colocacao do problema

O objeto do estudo sera uma cooperativa de crédito existente ha 13 anos
e que nos Ultimos quatro anos tem investido bastante na sua propria reinvengao.
Com mais de 1.600 cooperados, entre pessoas fisicas e juridicas da area da saude,
a cooperativa experimentou um forte crescimento nos dois Gltimos anos e uma
melhora significativa nos seus indices de eficiéncia, estando situada no 12° lugar no
ranking nacional do sistema ao qual esta ligada, o que significa um salto de sete
posigdes em dois anos, ja que ocupava o 19° lugar em 2005.

Para incrementar este crescimento de forma sustentada, a cooperativa
decidiu em 2006, fazer a 3 edigdo do seu planejamento estratégico, contratando
uma consultoria especializada, responsavel por liderar um trabalho intenso de
estudo da cooperativa, que desaguou em uma série de eventos no ultimo trimestre
de 2006 que serviram para definir o.caminho que seguiria dali por diante. Nas duas
primeiras vezes que fez planejamento estratégico pode-se dizer que a cooperativa,
na realidade, fez apenas um plano de acao, que nao foi seguido e cujos resultados
foram obtidos muito mais por agdes isoladas do que por sistematizagdo do plano
previamente concebido.

Durante o ano, alguns eventos mudaram a forma da empresa ver a sua
estratégia, tais como:

= O presidente e 0 geren}e geral visitaram as trés maiores cooperativas

do sistema, com as sedes localizadas em Londrina (PR), Floriandpolis
(SC) e Cuiaba (MT). A forma como estas cooperativas trabalham
serviu para confirmar algumas idéias, mas também alargou o campo
de visdo. Saiu desta visita a idéia de se constituir uma corretora de
seguros, que com as suas comiss0es, pagasse O0s custos
administrativos da cooperativa, o que oportunizaria a continuidade da
isencao de tarifas como diferencial.
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= Em outubro, dois diretores e o gerente geral foram a Convencao
Nacional do sistema de cooperativas, e viram que a cooperativa de
Natal estava em sintonia com as melhores praticas, e que alguns
ajustes fariam a empresa chegar ao patamar de exceléncia
operacional desejado. Logo em seguida, eles foram participar da Expo
Management em Sao Paulo, um dos maiores eventos de gestdao do
mundo. L&, apés a palestra de Michael Porter, entenderam que a
definicado de uma boa estratégia era parte fundamental para
crescimento da empresa. Como diferencial, escolheram investir
fortemente em consultoria financeira como proposicao de valor para os
cooperados, em contraposicao a deficiéncia tecnolégica.

Sabe-se que tao importante quanto definir as estratégias, é saber se elas
estdo sendo postas em pratica e se estdao dando o resultado desejado. Para isso,
desta vez foram criadas varias métricas financeiras, que serdo aferidas pelo setor de
Controladoria da cooperativa.

Mas, todo Planejamento Estratégico se desdobra em varios objetivos que
nao sao necessariamente financeiros. Pensando nisto, e conhecendo o efetivo
sucesso que varias organizagdes tiveram com a adogdo do Balanced Scorecard
(BSC), levanta-se o seguinte problema: Como a ado¢do do BSC ajudara na
explicitacdo da estratégia de uma cooperativa de crédito a partir do seu
Planejamento. Estratégico?

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Demonstrar como a adog:éé'do BSC ajudara na explicitagao da estratégia
da cooperativa de crédito a partir do seu Planejamento Estratégico.

1.3.2 Objetivos Especificos

* Realizar levantamento dos objetivos estratégicos ja definidos pela
cooperativa a partir do seu planejamento estratégico;
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= Adaptar e relacionar os objetivos estratégicos da cooperativa as quatro
perspectivas enfocadas pelo BSC (clientes, financeira, processos
internos e aprendizagem/crescimento), através da construgao do mapa
estratégico;

= Propor melhorias no Planejamento Estratégico da cooperativa com
base nas descricbes apontadas apés a construgdo do Mapa
Estratégico, demonstrando a utilidade e amplitude do BSC como
instrumento eficaz no equilibrio organizacional.

1.4 Justificativa

Como ja foi exposto, o sistema cooperativista de crédito passa por uma
fase de descoberta de novos caminhos. Ainda existem pessoas que pensam 0O
cooperativismo da forma romantica. Outros gostariam de mudangas radicais. Em
ambos os casos, ha uma caréncia de embasamento teérico. Enquanto um lado
esquece ou prefere ndo ver todas as mudangcas em curso ao seu redor, outros
gostariam que elas fossem mais radicais, mas sem fazer a necessaria discussao que
uma mudanca estrutural exige. Existe a necessidade premente de evolugdo, mas ha
um vécuo nas estruturas das cooperativas. O caso desta cooperativa é exemplar. Ha
cinco anos, oferecia apenas dois produtos de créditos e um de investimento. Hoje
existem mais de 20 tipos de linhas de crédito a disposicao dos cooperados, mas
algumas demandas basicas s6 comecaram a ser atendidas ano passado, como
financiamento de automéveis, e outras ainda nem tém previsdo, como cartdao de
crédito (extremamente comum ha anos em qualquer banco ou financeira).

Outrossim, ainda s@o poucas as cooperativas do sistema regional a que
pertence (35 cooperativas ao todo) que fazem planejamento estratégico, € mesmo
nestes casos a designagao € usada para um plano de metas. Mesmo neste
Planejamento Estratégico da cooperétiva gue é objeto de estudo, a utilizagao do
BSC s6 é cogitada para o ano que vem.

Para a cooperativa os beneficios podem ser significativos. Além do
pioneirismo na utilizagdo da ferramenta no ambito do Sistema Norte-Nordeste, a
empresa tera a oportunidade de refinar seu Planejamento Estratégico, assim como
oportunizara tornar mais clara e explicita a estratégia da cooperativa para os
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diversos publicos envolvidos. Deve-se ressaltar ainda, que o sistema regional sera
muito beneficiado & medida que tera acesso a uma pesquisa inédita.

Para a FARN, sera importante ter pesquisa em um ramo do mercado
financeiro que cresce muito e que tem papel estratégico na execucéo da politica
econdmica do pais.

Assim, levando em conta a precariedade de estudos neste ramo da
economia e a falta de casos conhecidos de estudos sobre planejamento estratégico
ou BSC no cooperativismo de crédito, é de fundamental importancia investigar estas
demandas e responder ao problema exposto.

1.5 Comentarios

No projeto havia um 4° objetivo especifico: “Identificar o perfil dos
funcionarios da cooperativa e o grau de entendimento em relagao ao planejamento
estratégico”. Este item foi retirado, apés a avaliacao de que o mesmo nao era tao
preponderante como se previu inicialmente. Como se vera no decorrer do trabalho,
foi utilizada uma estratégia muito mais eficiente para obtengao dos resultados.

‘g,
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2 REVISAO DA LITERATURA:
2.1 A Estratégia nas organizacoes

Nota-se que foi um contemporaneo de Conficio (400 a.C.) que deu a
primeira grande contribuigdo para o pensamento estratégico. Sun Tzu é o autor do
mais antigo tratado militar, A arte da guerra, que demonstra o seu pensamento sobre
como elaborar uma estratégia de sucesso para a guerra. Na area militar, pode ser
entendida hoje como a ciéncia dos movimentos e planejamento da guerra e do
dominio econdmico. Alids, o conceito de estratégia surge do ambiente militar. As
necessidades de se alocar recursos no tempo adequado e da forma correta fizeram
que os grandes comandantes tornassem-se especialistas na arte da estratégia,
conforme Herrero (2005, p. 7).

Segundo Henderson (1998, p. 30), “a competicao existiu muito antes da
estratégia”, comegando com o aparecimento da prépria vida. Até hoje, milhares de
espécies lutam ferozmente para usar 0os mesmos recursos, € nem todos podem
coexistir. Assim, falar de estratégia significa a compreensdo do fato de que ela é
necessaria por conta do incremento de competigdo. Seja na vida, na guerra ou nos
negocios. |

Ja no mundo dos negbcios, a gestdo estratégica € uma area do
conhecimento com pouco mais de 50 anos, apés a introdugéo da disciplina Politica
dos Negécios nas universidades americanas. Seus conceitos, porém, tém evoluido
muito rapidamente, acompanhando as demandas do mundo corporativo. Segundo
Fahey (apud HERRERO, 2005, p. 2), o duplo desafio de “estabelecer as bases para
o0 éxito de amanha e ao mesmo tempo competir para vencer nos mercados de hoje”
tornam a gestdo estratégica uma das principais responsabilidades da alta
administragdo dos tempos modernos.

Segundo Herrero (2005, p. 3), a gestio estratégica torna-se um processo
continuo, pois a estratégia realizada de uma instituicdo ndo coincide sempre com a
estratégia pretendida. Isto se da devido as constantes mudancas verificadas na
sociedade e no ambiente de negdcios. Isto pode colidir com o senso comum de que
se planeja algo para ndo precisar muda-lo mais adiante. Confunde-se entao
flexibilidade com improviso. Nada mais errado: o planejamento deve ser feito com o
objetivo de captar as mudangas ambientais no decorrer dos processos e fazer com
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que a organizagao aproveite os novos impulsos de forma coerente e organizada. Por
isso, Henry Mintzberg, um dos grandes criticos do planejamento estratégico,
considera a formulagdo da estratégia como um processo muito mais cadtico e
criativo do que propriamente racional. A estratégia entdo tem uma tripla dimensao:
pretendida, realizada e emergente (HERRERO, 2005, p.3).

Mintzberg (apud HERRERO, 2005, p. 9) ainda resumiu, ap6s extensa
revisdo bibliografica, as caracteristicas de dez escolas do pensamento estratégico
que se desenvolveram a partir da década de 70 do século XX:

A Escola do Design: a estratégia como um processo de concepgao;

A Escola de Planejamento: a estratégia como um processo formal;

A Escola de Posicionamento: a estratégia como um processo analitico;

A Escola Empreendedora: a estratégia como um processo Visionario;

A Escola Cognitiva: a estratégia como um processo mental;

A Escola do Aprendizado: a estratégia como um processo emergente;

A Escola do Poder: a estratégia como um processo de negociagéo;

A Escola Cultural: a estratégia como um processo coletivo;

A Escola Ambiental: a estratégia como um processo reativo;

A Escola da Configuragdo: -a estratégia como um processo de
transformagao.

Ja Peter Drucker, um dos mais importantes pensadores da administracao,
mesmo sem dedicar um livro apenas para a questao da estratégia, tem este tema
por toda a sua obra (HERRERO, 2005, p. 10). Para ele, a estratégia seria um
conjunto de hipéteses de empresarios e executivos a respeito da realidade, cenario
onde estdo as empresas. Para ele, toda a estratégia s6 teria efeito se colocasse o
cliente como centro da atividade empresarial.

Considerado como o mais’}ihﬂuente pensador do pensamento estratégico,
Michael Porter sempre pregou a necessidade de toda empresa buscar o seu espaco,
tornando-se diferenciada em relagdo ao demais. Segundo Porter (apud HERRERO,
2005, p. 15):

A estratégia competitiva € a busca de uma posicdo competitiva
favoravel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
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concorréncia. A estratégia competitiva visa a estabelecer uma
posicdo lucrativa e sustentavel contra as for¢gas que determinam a
concorréncia na industria.

Temas recorrentes nos artigos de Porter, a inovagao e diferenciagéo tém
sido nos Ultimos tempos motivo de preocupagdo nas corporagoes. Obter novos
espagos, que ninguém viu, através de investimentos em novas tecnologias, para
buscar a perenidade, virou a grande obsessdo dos altos executivos de todas as
empresas. E isto é parte de uma nova revolugdo no contexto da formulagao e
implementagao de estratégias em todo o mundo.

Para Porter (1996, p. 4), “a esséncia da estratégia esta nas atividades”. E
necessario exercer atividades de maneira diferente ou mesmo atividades diferentes
das dos rivais. Isso é o posicionamento estratégico.

De formas variadas, todos os grandes pensadores acabam chegando no
mesmo ponto: toda e qualquer estratégia sé tera sucesso se criar ou agregar valor
aos varios stakeholders envolvidos. O acionista tem que ter o retorno adequado, a
sociedade deve sentir-se recompensada pela empresa, o cliente deve sentir que
recebe o que pagou.

Mas, a dificuldade de formulagdo e implementagdo de estratégias tem
sido objeto de debate e estudo nos grandes centros académicos. Afinal, por que
tantas organizagbes ndo conseguem formular a sua estratégia? E por que
implementar uma estratégia é tao dificil?

2.2 O Planejamento Estratégico

Mesmo criticado nas ultimas trés décadas tanto por tedricos como por
executivos praticantes, o planejamento estratégico ainda € um dos temas mais
relevantes nas produgdes académicas, conforme pesquisa de Bertero et al (apud
MENDES ET AL, 2006, p. 3). Mesma' éstas criticas, fizeram que novas metodologias
fossem agregadas e aperfeigoassem o processo. Assim, a definicdo da missao e
visdo, do negécio e dos valores voltou a ter uma importancia maior com a ampliacao
das novas técnicas de gestao.

Mas, antes de tudo é pertinente questionar: O que é planejamento?

Segundo Steiner (apud OLIVEIRA, 2002, p. 58) existem cinco dimensoes
do planejamento:
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= Assunto abordado: produgéo, pesquisa, recursos, finangas, etc.

* Elementos do planejamento: propdsitos, objetivos, estratégias,
politicas, programas, orgamentos, normas, etc.

= Tempo do Planejamento: longo, médio ou curto prazo.

» Unidades organizacionais: grupos, divisdes, departamentos,
subsidiarias, produtos, etc.

= Caracteristicas do planejamento: complexidade ou simplicidade,
qualidade ou quantidade, estratégico ou tatico, confidencial ou publico,
etc.

Para Oliveira (2002, p. 59),

o planejamento pode ser conceituado como um processo,
considerando os aspectos abordados pelas dimensdes anteriormente
apresentadas, desenvolvido para o alcance de uma situagao
desejada de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor
concentragdo de esforgos e recursos pela empresa.

O proprio Oliveira (2002, p. 61) destaca quatro principios gerais e quatro
especificos nos quais todo planejamento deve ser baseado e para os quais 0
executivo deve atentar, como demonstramos a seguir:

= Principios Gerais:

o Contribuicdo aos objetivos: Deve-se hierarquizar os objetivos
maximos da empresa e buscar alcanga-los totalmente.

o Precedéncia do planejamento: o planejamento vem antes
das outras fungdes administrativas (organizagao, diregcao e
controle) e por isso assume uma posicdo de maior
importancia no processo administrativo.

o Maior penetrggéo e abrangéncia: o planejamento pode
provocar varias modificagdbes na empresa, COmMo
necessidade treinamento, substituicdes de pessoal, evolugao
de conhecimentos técnicos, descentralizagdo, mudanga nos
niveis de autoridade, etc.

o Maior eficiéncia, eficacia e produtividade: o planejamento
deve ser concebido na premissa de maximizar resultados e
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minimizar deficiéncias, procurando proporcionar uma
situacao de eficiéncia (fazer de forma adequada com custos
reduzidos), eficacia (fazer as coisas certas de forma criativa
e aumentando o lucro) e efetividade (manter-se no ambiente
e ser lucrativa perenemente).

Principios Especificos:
o Planejamento participativo: envolver todas as areas

envolvidas no processo.

Planejamento coordenado: os aspectos envolvidos devem
atuar interdependentemente, pois a eficiéncia da empresa
ndo existira com médulos que atuam independentes.
Planejamento integrado: os escaldbes de uma empresa
devem ter seus planejamentos integrados.

Planejamento permanente: a prépria volatilidade do ambiente
faz esta exigéncia, ja que nenhum plano mantém seu valor
com o tempo.

Quanto aos tipos de planejamento pode-se considerar trés:

Planejamento estratégico: relaciona-se com objetivos de longo prazo
e com estratégias e agdes para alcanca-los que afetam a empresa
como um todo;

Planejamento tatico: relaciona-se a objetivos de prazo mais curto e
com estratégias e agdes que geralmente afetam somente parte da
empresa;

Planejamento operacional: trata-se da formalizagdo das metodologias
de desenvolvimento eiiri'lplantagéo estabelecidas (OLIVEIRA, 2002, p.

Tendo como base que a empresa é sistema, deve-se considerar na

elaboracao e implementagao do planejamento o fato de que é fundamental conhecer

0 cenario em que a empresa esta incluida. Para isto existem varias alternativas,
sendo que a mais conhecida é a analise SWOT (OLIVEIRA, 2005, p. 33). A sigla
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SWOT vem das iniciais das palavras inglesas Strenghts (forcas), Weaknesses
(fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas), pois estes sao
justamente os pontos a serem analisados:

= Ameacas e oportunidades - Uma das partes da analise SWOT é o

estudo do ambiente externo a organizagao em busca de ameagas €
- oportunidades. Trata-se da andlise daquilo que esta sempre fora do
controle das empresas, mas que é importante de se conhecer e
monitorar. Entre as forgas a serem consideradas estdo os fatores
demogréficos, econdmicos, histéricos, politicos, sociais, tecnoldgicos,
sindicais, legais. As fontes para esta andlise serdo tiradas da grande
imprensa, dos 6rgdos governamentais, dos indicadores financeiros,
das organizagbes correlatas e das revistas e associagdes
especializadas no seu campo de atuagao.
= Forcas e fraquezas - A outra parte da analise SWOT trata dos pontos
fortes e fracos da organizagdo, ou seja, de seu ambiente interno.
Assim, quando se percebe um ponto forte, devemos ressalta-lo ainda
mais e quando percebemos um ponto fraco devemos agir para corrigi-
lo ou pelo menos para minimizar seus efeitos.

Apbs esta andlise, Oliveira (2002, p. 70) recomenda que se deve efetivar
um plano de trabalho, tendo as seguintes fases:

Fase | — Diagnéstico estratégico: Também chamado de auditoria de
posicéo, tem como seus componentes o levantamento de:

» Visdo da empresa: idealizagéo e um futuro desejado para a empresa.

= Andlise externa e interna da empresa: através da andlise SWOT,
demonstrada ahteriormfente. e da andlise do macro-ambiente (forcas
politicas, sociais, tecnoﬁSQicas, ambientais, etc.).

= Analise dos concorrentes: apesar de ser uma decomposi¢ao da analise
externa, é de fundamental importancia uma analise mais meticulosa
dos competidores.

Fase Il — Missdo da Empresa: Definir a razdo de ser da empresa, assim

como o seu posicionamento estratégico. Podemos detalhar assim:
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= Estabelecimento da missdo da empresa: Determinagdo de onde a
empresa quer ir.

= Estabelecimento de propdsitos atuais e potenciais: Correspondem a
explicitacdo dos setores de atuagdo dentro da missao que a empresa
ja atua ou pensa em atuar.

= Estruturagdo e debate de cenarios: Com base nos dados que a
empresa tem, os cenarios representam critérios e medidas para a
preparagao do futuro da empresa.

= Estabelecimento da postura estratégica: Como a empresa vai se
posicionar diante do seu ambiente, para alcancar os seus propositos
dentro da sua missao.

» Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas: Ocorre na
fase de delineamento da missdo. As macroestratégias sao as grandes
acOes que a empresa adotara para gerar vantagens competitivas no
ambiente. J4 as macropoliticas sdao as grandes diretrizes que
sustentardo as decisdes gerais que a empresa tomara para melhor
interagir com o ambiente.

Fase Ill — Instrumentos Prescritivos e Quantitativos: Neste momento o

foco estabelece-se em desenhar como a empresa chegara na situagao desejada.
Utilizam-se dois instrumentos interligados:

Instrumentos Prescritivos: Com estes instrumentos busca-se a
explicitagdo do que a empresa deve fazer para a busca dos propositos estabelecidos
na misséo, de acordo com a sua postura estratégica, respeitando as macropoliticas
e as macroestratégias.

Para tanto, erh primeiro lugar, estabelecem-se objetivos (alvo que se
pretende atingir), desafios (uma reahiz'agéo que sera continuadamente perseguida,
perfeitamente quantificavel e com prazo estabelecido) e metas (passos ou etapas
quantificados e com prazos para alcangar os desafios e objetivos).

O segundo passo é o estabelecimento de estratégias e politicas
funcionais. Estratégia é a agdo ou caminho mais adequado a ser executado para
alcangar o objetivo, o desafio e a meta. E prudente substabelecer estratégias
alternativas, que facilitem alteragdes no meio do caminho de acordo com a
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necessidade. Ja a politica é a definicao dos niveis de delegacao, faixas de valores
e/ou quantidades limites e de abrangéncias das estratégias e agdes para a
realizagao dos objetivos.

A terceira e Gltima etapa é o estabelecimento dos projetos, programas e
planos de agao. Sao projetos os trabalhos a serem feitos com responsabilidade de
execucgado, resultados esperados com quantificagao de beneficios e prazos para
execugao preestabelecidos, considerando os recursos humanos, financeiros,
materiais e de equipamentos. Ja os programas sao 0s conjuntos de projetos
homogéneos quanto ao seu objetivo maior. E por fim os planos de acdo sdo os
conjuntos das partes comuns dos diversos projetos quanto ao assunto que esta
sendo tratado (OLIVEIRA, 2002, p. 72).

Ap6s o estabelecimento dos instrumentos prescritivos, € chegado o
momento ideal para a definicao da estrutura organizacional da empresa, que assim
estara totalmente alinhada aos objetivos estabelecidos.

Instrumentos Quantitativos: Consistem nas projecoes econdmico-
financeiras do planejamento orgamentario, devidamente associadas a estrutura
organizacional da empresa, necessarias ao desenvolvimento dos planos de agao,
projetos e atividades previstas (OLIVEIRA, 2002, p. 73). Nessa etapa, consideram-
Se 0s recursos necessarios € quais as expectativas de retorno para atingir os
objetivos, desafios e metas da empresa.

|

Fase IV — Controle e Avaliacdo: Desnecessario dizer que € de alta
importancia para todo o processo de i'mplementagéo do planejamento estratégico o
momento de avaliar e controlar. O controle é a agdo necessaria para assegurar a
realizacao dos objetivos, desafios, metas, estratégias e projetos estabelecidos. Essa
funcdo envolve os processos de avaliagio de desempenho; comparagdo do
desempenho real com os objetivos, dééafios, metas e projetos estabelecidos; analise
dos desvios que ocorram; tomada de acao corretiva apés as analises efetuadas;
acompanhamento para avaliar a eficiéncia da agao de natureza corretiva e adigao de
informagdes ao processo de planejamento.

Para melhor entendimento do processo de planejamento estratégico,
Oliveira (2002, p. 85), apresenta a figura 1.
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Apoés esta visdo geral sobre estratégia e planejamento estratégico, pode-
se entender quais as razdes que levam ao processo de formulacao e implementacéo
da estratégia encontrar tantas e tdo variadas dificuldades para ocorrer. E neste
contexto que surge o Balanced Scorecard.

0O processo inicia-se a partirda:

| VisAo |

Algumas vezes irrealista quanto aos "destinos da empresa e submetida a uma avallagdo racional e crileriosa das

| oromrTuniDADES | | AMEACAS
Em termos de:

*Mercados a explorar ;::;s;ﬂ:":‘:‘::'“ L

*Recursos & aproveltar oportunidades

Considerando a realidade da empresa e de seus
| CONCORREMNTES ||

com seus
PONTOS FORTES
PONTOS FRACOS
PONTOS NEUTROS

Tudo isso “cgeniro® do horizonle estabelecido para
| MissAo |

E que deve conduzir a escolha de
I PROPOSITOS I |

A parlirde detalhes de
| ° CENARIOS 1

Respeitando a
| POSTURA ESTRATEGICA 1

Que possibilita a form alizagéao de
OBJETIVOS GERAIS
OBJETIVOS FUNCIONAIS

Mais realistas que as expectalivas e os desejos, como base para lformulago de
| DESAFIOS e METAS |

Quantificadds, que permitirdo o eslabelecimento, em nivelluncional, de
| ESTRATEGIAS e POLITICAS |
8

Capazes de:
* tirar proveito dos ponlos forles & oporiunidades; e
*evitarou eliminar os ponlos fracos e ameacas da empresa @ que devem ser traduzidas em
| PROJETOS e PLANOS DE ACAO |

Destinados a orlentar a operaclonalizagdo do plano estratégico atraveés do

ORGAMENTO ECONOMICO-
FINANCEIRO

Figura 1 — Processo de planejamento Estratégico
Fonte: OLIVEIRA (2002).
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2.3 O Balanced Scorecard (BSC)

Para Kaplan; Norton (apud HERRERO, 2005, p. 17), a causa da
dificuldade em formular e implantar a estratégia esta ligada a uma série de fatores
integrados entre si: a estratégia competitiva € abstrata, a alta administragcao tem
dificuldades em traduzir a estratégia em objetivos da organizagédo, as pessoas tém
dificuldades para entender o significado da estratégia, os sistemas gerenciais nao
estao alinhados a estratégia e criam muitas barreiras para sua implementagéo. Para
eles, as estratégias evoluiram, mas todas as formas de mensuragao continuam onde
estavam antes. Ha uma grande predominancia do lado financeiro na medigcao do
sucesso de uma estratégia, esquecendo todo o resto. Pensando nestas dificuldades,
Kaplan e Norton desenvolveram o Balanced Scorecard (BSC).

Deve-se entender ent@o o que € o BSC: é o sistema de gestao que traduz
a estratégia em objetivos, medidas e metas para facilitar o entendimento de todos os
envolvidos na organizagao. Além disso, serve para dimensionar os ativos intangiveis
da organizagao como valor para os stakeholders, segundo Herrero (2005, p.26).

No BSC, promove-se o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo;
entre os ambientes externo e interno da organizagao; enire as expectativas
financeiras e as realizagoes intelectuais; e também entre o que a empresa fez e o
que mercado indica como tendéncia.

Historicamente, o conceitd do BSC evoluiu desde 1990, quando Kaplan e
Norton lideraram a pesquisa “Medindo a performance nas organizagoes do futuro”. A
idéia da época era conceber um sistema de medidas que contemplasse mais do que
a medi¢ao financeira tradicional, e fizesse com que as empresas pensassem nao s
no presente, mais em como se manterem valiosas no futuro. De 1992 a 1996, a
utilizacdo do BSC pelas organizagbes como ferramenta de implementagdo de
estratégias mostrou-se muito bem sucedido. De 1996 a 2004, as empresas
perceberam que o BSC permitia 0-’£ alinhamento dos recursos organizacionais a
estratégia, que havia sido percebido como um processo continuo. E a partir de 2004,
o BSC torna-se mais dinamico, prevendo as relagdes de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos e adotando os mapas estratégicos para descricao e
comunicagao da estratégia organizacional (Herrero, 2005, p. 28-29).

Mas, como o BSC faz tudo isso? Como a metodologia funciona?
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No BSC, a visdo e a missdao da organizagao devem ser agrupadas em

objetivos e medidas dentro de quatro perspectivas:

* Financeira: A execugdao da estratégia estda contribuindo para o
incremento do lucro liquido, retorno sobre o investimento, criagao de
valor econémico e geragao de caixa?

= Cliente: Os clientes estdo satisfeitos, trazendo outros clientes, dando
lucro, aumentando a participagdo de mercado da organizagao?

= Processos Internos: Os processos de negdcios ajudam a gerar valor
que os clientes percebam e a atingir os objetivos financeiros?

= Aprendizagem e Crescimento: Os conhecimentos, competéncias e
habilidades dos individuos, grupos e areas de negoécios estéo
viabilizando as trés perspectivas anteriores?

Para melhor entendimento destas correlagoes, observar a figura 2:

Finanieira ‘\

Missio Py :
: 1ocessos
Clientes == V<%0 w—
s Internos
Estratéaia

Aprendizagem /

g c1'e§cimento

Figura 2. Relagao entre as quatro perspectivas de valor do BSC.
Fonte: HERRERO (2005).

Segundo Kaplan; Norton (apud HERRERO, 2005, p. 34-35), existem cinco
principios das organizagées voltadas para a estratégia, com os seus respectivos
desafios:
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1) Traduzir a estratégia em termos operacionais:

2)

3)

4)

a) Descrever a estratégia, utilizando como instrumento de
comunicagao os Mapas Estratégicos;

b) Identificar e explicitar as relagbes de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos selecionados para as perspectivas de valor,
mostrando como os ativos intangiveis se transformam em
resultados financeiros;

c) Selecionar o scorecard de indicadores n&o-financeiros que
possibilitam a descricao e mensuragao do processo de criagao de
valor da empresa.

Alinhar a organizacao a estratégia:

a) Integrar as estratégias das unidades de negécios, das areas
funcionais e dos individuos a estratégia organizacional ou
corporativa;

b) Promover a sinergia de recursos, conhecimentos, e competéncias
entre as diferentes areas da organizagao;

c) Utilizar os temas e prioridades estratégicas como instrumento de
gestdo e comunicagao, substituindo os tradicionais relatérios
financeiros.

Transformar a estratégia em tarefa de todos:

a) Difundir a estratégia dos altos escalGes para os niveis operacionais,
usando a combinagao de varios canais de comunicagao;

b) Educar todos os colaboradores sobre os conceitos de negocios e a
estratégia competitiva da empresa;

c) Definir scorecards individuais a partr dos scorecards
organizacionais; J

d) Vincular o sistema de remuneracao e recompensas ao atingimento
dos scorecards individuais e organizacionais.

Converter a estratégia em processo continuo:
a) Elaborar o orgamento a partir de objetivos e iniciativas estratégicas;
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b) Avaliar periodicamente (mensal ou trimestralmente), nos times
gerenciais e operacionais, a consisténcia da estratégia competitiva.

c) Criar uma cultura organizacional que estimule o aprendizado
estratégico em todos os niveis da empresa;

d) Criar sistemas de informagao e andlise que possibilitem a criagao
de relatérios gerenciais.

5) Mobilizar a mudanca por meio da lideranca.

a) Realizar a iniciativa do BSC, tendo como patrocinador o lider da
empresa, que liderara o processo;

b) Motivar e dar autonomia aos responsaveis pela implementagao do
BSC;

c) Mobilizar a equipe de colaboradores para que assumam seu papel
no processo de BSC;

d) Implementar modelo de Governanga Corporativa inspirado no BSC,
entendido como um sistema de gestao estratégica.

Evidentemente que todos estes principios e os seus desafios originaram
uma mudanca na forma de realizar o' processo de 'planejamento estratégico. Com
uma visao holistica, buscou-se integrar as principais idéias sobre gestao defendidas
pelos melhores pensadores, que ja vimos anteriormente. Isto gerou a utilizagao de
uma nova linguagem e de novas idéias, compostas pelo conceito de organizagao
orientada para a estratégia, pela mobilizagao de ativos intangiveis para a criagao de
valor, pelo reconhecimento da insuficiéncia dos indicadores financeiros para
gerenciar o negécio, pela tradugdo de visdao e missdo em objetivos estratégicos
mensuraveis e de facil entendimento pelos colaboradores da organizagao, pela
transformacéo da estratégia em responsabilidade de todos os colaboradores, assim
como a importancia dada pela pronticfﬁo do capital intelectual.

Novas técnicas foram incorporadas, como as quatro perspectivas de
valor, os mapas estratégicos, as relagdes de causa e efeito entre objetivos
estratégicos, medidas, indicadores e iniciativas estratégicas e a elaboragdo do
orgamento estratégico a partir das iniciativas do Balanced Scorecard. Outro fato é
que o BSC trouxe novas maneiras de formular e implementar a estratégia, de
integrar a gestao do conhecimento e a estratégia, vislumbrou a necessidade de se
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investir macicamente em tecnologia de informagdo, apontou o caminho para o

crescimento baseado em treinamento e gestdo da inovagdao como necessario para

capacitar o quadro funcional.

Assim como no planejamento estratégico tradicional, dentro do BSC

existem conceitos principais que devem ser entendidos. Herrero (2005, p. 39) assim

nos apresenta 0s mesmos:

a)

b)

c)

d)

Perspectivas de valor: ja detalhadas anteriormente e formam a
estrutura que demonstra o processo estratégico. A estratégia é
traduzida em objetivos que permitem a avaliagdo da performance da
organizagao.

Medidas: permitem avaliar até que ponto as atividades e agdes
programadas na organizacao estao sendo completadas, progredindo e
merecendo o foco dos colaboradores. Devem ser derivadas da
estratégia e precisam estar encadeadas entre si, nas perspectivas de
valor.

Metas: Avaliam ao longo do tempo a evolugdo da empresa, da
unidade de negdcios, da area funcional ou do individuo em dire¢ao
aos objetivos estratégicos definidos nas perspectivas de valor. Podem
ser retratadas por férmulas ou apresentadas por meio de textos.
Iniciativas estratégicas: Agoes que a empresa deve realizar, dentro
das perspectivas de valor do BSC, para alcangar os objetivos
estratégicos. Devem ser priorizadas pelo impacto no prazo, na
geracao de valor e no fortalecimento da posi¢cao competitiva.
Orgamento Estratégico: Instrumento de gestdo estratégica do BSC,
apés a definicao dos itens acima e que determina onde e como 0s

recursos do capital humano e estrutural da empresa serao distribuidos.
} ’

Para demonstrar os conceitos que sustentam o BSC e como eles

interagem entre si, Herrero (2005, p. 41) mostra na figura 3 as perspectivas e

exemplos de medidas, metas e iniciativas de um hipotético processo de

Planejamento Estratégico:
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PERSPECTIVAS MEDIDAS METAS INICIATIVAS PLANO DE ACAO
I.;“B“".'”s‘he“ * ROE de 18% [SCN e &
FINANCEIRA
* Produtividade * Aumento de 5% ao ano | |* Introdiizir Seis Sigma
* Aumento da satisfagdo | |* 90%de diientes * Realizar pesquisa de ~
i satisfeitos isfaca 2
DO CLIENTE " " | = 2
* Captacao de Novos % * Fortalecer imagem ®
|ciertes 15% dos prospects | E
(=]
* Redesenho de 'fgf
DOS PROCESSOS processos E
INTERNOS * Criar equipe g'
multidisciplinar em P&D
* Introduzir politica de
DARENOVACAOE participacao nos lucros
Corporativa

Figura 3. O BSC: das perspectivas de valor ao orgcamento estratégico.
Fonte: HERRERO (2005).

Como explanado anteriormente, ha uma generalizada inabilidade das

organizagbes em se concentrar e executar com eficiéncia as suas prioridades. O

BSC oferece o recurso da construgdo de mapas estratégicos como principal caminho

de demonstragao para os participantes do processo de planejamento estratégico das

relacdes de causa e efeito que conectam os resultados desejados com os devidos
motivadores. Assim, segundo Herrero (2005, p. 207-208), os mapas estratégicos tém

as seguintes fungoes:

a) Mostrar o destino estratégico: em uma linguagem clara, os objetivos,

medidas, metas, iniciativas e planos sdo apresentados a todos os

envolvidos.

b) Destacar o valor da cap}tal intelectual: ao se conectar com a estratégia

especifica da empresé, 0 mapa estratégico mostra como os ativos

intangiveis levam a melhorias de desempenho nos processos internos

da organizagao.

c) Representar visualmente a estratégia: em uma Onica pagina 0s

objetivos estratégicos nas quatro perspectivas sao integrados e

descrevem a estratégia.
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d) Ligar o trabalho individual a estratégia: os colaboradores conseguem
ver como as suas fungdes se conectam com os objetivos estratégicos
da empresa.

e) Demonstrar o fluxo de valor: os objetivos das perspectivas sao
conectados por relagoes de causa e efeito.

f) Reforcar a importancia do conhecimento: a perspectiva de valor
Aprendizado/Crescimento é o fundamento de todo mapa estratégico.

Mas como construir um mapa estratégico? Como numa construgao, o
primeiro passo é a limpeza e arrumagao do terreno. Herrero (2005, p. 209-212)
expde que a empresa deve fazer a renovagdo da missao e da visao de futuro, além
de formular a sua estratégia e identificar aquelas pessoas que serao 0s
responsaveis pelo BSC. Reconhecer que o processo de mudangas ira gerar
resisténcia também é fundamental, assim como as andlises de ambientes, da
situacdo competitiva da empresa e do cendrio de negécios. Esta fase pode ser
chamada de Inicio da Jornada.

A segunda fase € a do alinhamento estratégico. Neste momento comeca-
se a ensinar aos envolvidos como funciona a metodologia BSC, definir as
responsabilidades do lider do projeto e o envolvimento dos demais diretores com a
visdo do projeto. Passa-se a fazer o realinhamento e definicdo dos objetivos
estratégicos, além de definir e gerenciar as prioridades. Comegam as construgoes
das cadeias de causa e efeito entre as quatro perspectivas, e a definicao dos
indicadores e das metas de desempenho. Por fim, faz-se o desdobramento dos
objetivos para as demais areas de negécios da empresa. De todo modo, neste
momento comega-se a notar o baixo envolvimento e a inseguranga dos demais
profissionais da empresa.

A terceira fase é a da consciéncia estratégica. Neste ponto, existe uma
continua e intensa comunicagao sobre o andamento do projeto e a organizacao
comega a ser educada como um todo sobre o BSC. Visdo, missdo e objetivos
estratégicos sdo validados, assim como sao definidas as iniciativas estratégicas e a
sua devida priorizagdo. As areas de negécios sado alinhadas em torno das iniciativas
estratégicas, havendo sinergia de recursos, conhecimento e competéncia
organizacional. O plano de comunicacdo do BSC é elaborado e executado, assim
como ocorre o alinhamento do sistema de remuneragéo e recompensas ao BSC.
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E importante destacar que a partir deste momento a gestéo da estratégia
ja estéa incutida no DNA da organizacao, fazendo com que as pessoas entendam de
forma simples e objetiva a estratégia da organizagdo, havendo uma conexé@o dos
individuos e seus planos com os planos e estratégias da organizagao.

Na figura 4, Herrero (2005, p. 222) oferece um exemplo de mapa
estratégico de BSC:

Perspectiva

i

i i Bever Rtoro b F ;

I Arplo mix ¢e reositas Investimerto
i

1

Figura 4. Exemplo de Mapa Estratégico do BSC — Fonte: HERRERO, 2005.
Fonte: HERRERO (2005).

Assim, nota-se que todo o processo de construgdo do mapa estratégico
busca alinhar os objetivos estratégicos da organizagao a partir das necessidades de
crescimento e aprendizagem, onde estdo incluidos os recursos humanos. Assim,
nota-se o quanto o BSC é avangadd, pois s6 recentemente comegou-se a discutir
que os limites de crescimento das organizagbes ndao estdo nos seus limites
financeiros ou tecnolégicos, mas sim na sua capacidade de atrair, preparar e reter
talentos.
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3 METODOLOGIA
3.1 Delineamento da Pesquisa

Para desenvolvimento da monografia foi utilizada uma pesquisa do tipo
exploratéria-descritiva, através de estudo de caso.

Para Gil (1996, p. 45), podemos entender os objetivos das pesquisas
exploratérias da seguinte forma:

Pesquisas exploratérias tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou
a construir hipéteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como
objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de
intuigoes.
Ja segundo Samara; Barros (2002, p. 29), eis a boa forma de realizagao
de pesquisa exploratoéria:

os estudos exploratérios sdo realizados a partir de dados
secundarios (j& disponiveis), conversas informais com pessoas
especializadas no. assunto de ‘interesse e estudos de casos
selecionados. :

Sobre os estudos descritivos, Samara; Barros (2002, p. 30), definem da
seguinte forma:

procuram descrever situagbes de mercado a partir de dados
primarios, obtidos originalmente por meio de entrevistas pessoais ou
discussdoes em grupo, relacionando e confirmando as hip6teses
levantadas.

Para esta pesquisa, usou-se a estratégia de estudo de caso. Esta
estratégia caracteriza-se pela “capacidade de lidar com uma completa variedade de
evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observagoes” (YIN, 1989, p. 19,
apud BRESSAN, 2000).
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3.2 Definicao da area/populacédo-alvo do estudo:

Para atender aos obijetivos deste trabalho foi definida como populagao de
estudo todos os funcionarios da cooperativa de crédito objeto deste estudo, que no
atual momento somam 30 pessoas. Por ser de carater censitario, ndo ha
necessidade de delimitagdo da amostra. Eis o que diz Vergara (2004, p. 50):

Trata-se de definir toda a populagdo (universo) e a populagao
amostral. Entende-se aqui por populagdo nao o numero de
habitantes de um local, como é largamente conhecido o termo, mas
um conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, por
exemplo) que possuem as caracteristicas que serdo objeto de
estudo. Populagdo amostral ou amostra € uma parte do universo
(populagéo) escolhida segundo algum critério de representatividade.

3.3 Instrumento de coleta dos dados

Para a execucdo dessa pesquisa monogréafica, foram consultadas fontes
primarias e secundéarias. Para isso, a idéia inicial seria de aplicar instrumentos de
coleta de dados, do tipo formulério estruturado, aos funcionérios j& explicitados na
amostra.

Porém, ao longo da pesquisa, observando os objetivos especificos, a
limitagdo temporal, as mudancgas organizacionais, e atendendo inclusive sugestao
dada no Congresso de Iniciagdo Cientifica pelos professores que apreciaram 0s
dados preliminares deste trabalho, foi ajustado o foco da pesquisa. Assim,
consolidou-se como abordagem de coleta de dados a observagao participante.
Sobre a observacdo participante, Richardson (apud MEDEIROS JUNIOR, p. 77,
2004) ressalta que esta abordagem de coleta de dados tem a vantagem de que
quando o pesquisador torna-se membro de um grupo, este realiza suas atividades
naturalmente sem inibigc":es; diante}; ‘do observador. Como desvantagem, € a
possibilidade do pesquisador perder a objetividade cientifica da pesquisa e avaliar
os fatos com uma carga de efetividade prépria do grupo ao qual faz parte.

Esta abordagem foi a que se mostrou mais adequada, pelos motivos
listados a seguir:
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* O pesquisador exerce atividade profissional na cooperativa objeto de
estudo, na area de Consultoria de Negoécios, que é a area comercial
da empresa, e faz parte do comité responsavel pelo Planejamento
Estratégico (PE). Assim a sua proximidade deveria ser aproveitada ao
maximo, tomando os cuidados para nao perder o foco cientifico.

= O pesquisador encontrou dificuldade em aplicar o formulario que foi
preparado para levantar o perfil dos colaboradores e seu grau de
entendimento em relacdo ao Planejamento Estratégico. Além das
ocupacdes diarias dos funcionarios, notou-se que 0s mesmos nao
ficaram a vontade para descrever exatamente o que sentiam, e alguns
chegaram a confessar que nao entenderam o conceito de “objetivo
estratégico”, mesmo respondendo que conheciam 0 mesmo.

= Por outro lado, € compreensivel que isto tenha ocorrido. O formulario
foi aplicado uma semana apés a demissao de cinco funcionérios e um
més depois da implantagao de um novo sistema de informatica, que
integrara toda empresa e também todas as cooperativas do sistema.

* Parcela consideravel dos funcionarios nao participou do processo de
construgao do planejamento estratégico da empresa no ano passado,
tendo sido contratado apenas em 2007: mais de 20%. Assim, s6
participaram de trés reunioes sobre o tema, no espacgo de 10 meses.

= O Planejamento Estratégico foi feito com 44,44% das agbes
concentradas na area financeira, ou seja, quase metade das acoes é
res'ponsabil'idade direta de seis funcionarios, da area comercial.

3.4 Tratamento para a analise dos dados

Para esta pesquisa a abordagem foi qualitativa. Deste modo, os dados
levantados nas conversas e docume’ﬁios foram interpretados e comparados com a
literatura existente e com os objetivos da pesquisa, fornecendo os resultados
descritos e analisados a seguir.



33

4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Descricao dos dados coletados

O Planejamento Estratégico da cooperativa foi dividido em 7 areas de
concentragao: Comunicacao e Marketing, Processos, Recursos Materiais, Produtos
e Servigos, Recursos Humanos, Financeira e Tecnologia. Foram geradas entao 39
metas e previstas 156 acoes. Para uma empresa de 30 funcionarios, com 1.500
cooperados para serem atendidos, e com um sistema de Tl que nao suporta todas
as mudancas previstas, era um desafio hercileo.

Assim, nao seria dificil imaginar que varias destas metas e agdes ficariam
pelo caminho. Para completar, contava-se com a implantacao do novo sistema de
informatica para abril de 2007 e esta s6 ocorreu em outubro de 2007. Como varias
metas e acoes dependiam desta implantagao, muita coisa deixou de ser realizada. E
mais: como se esperava, 0 sistema € muito mais avancado do que anterior, mas
bastante timido em relagdo ao que os bancos oferecem aos seus clientes. A
tecnologia ainda continuara a ser um problema, o que s6 reforcara a necessidade da
empresa investir no seu corpo de colaboradores.

Durante o processo de pesquisa, e dentro da estratégia de coleta de
dados escolhida, o pesquisador conversou informalmente com varios colaboradores
da empresa, de todos os niveis hierarquicos, com o objetivo de conhecer qual a
percepcao destes em relacdo ao processo de construcao do Planejamento
Estratégico. Esta proximidade resultou num conhecimento bastante aprofundado
acerca das expectativas e dos receios dos envolvidos.

Com os dados levantados juntos aos colaboradores e buscando os
documentos do Planejamento Estratégico da empresa, chegou-se as seguintes
definicdes: Ty ‘_

* Missdo: “Ser uma coopi‘e}ativa de crédito rentavel, servindo com ética e
profissionalismo ao cooperado, através de produto e servicos com
exceléncia, buscando sempre satisfacdo, desenvolvimento e uma
melhor qualidade de vida”.

= Visdo: “Ser a melhor e maior cooperativa de crédito do pais, com
exceléncia em consultoria e solugdes econdmico-financeiras,
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realizando sonhos de cooperados e colaboradores, contribuindo com o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, através de agdes sociais”.
= Valores: “Integridade, Etica, Comprometimento, Equidade, Pré-
atividade, Justica e Respeito”.
* Principios Gerais:

o Cooperados: atender as necessidades dos cooperados com
equidade, ética e integridade, proporcionando apoio para 0
crescimento sécio-econdmico.

o Funcionarios: proporcionar capacitagao profissional e harmonia
nas relagbes interpessoais, promovendo uma politica de
recompensas compativel visando o bom clima organizacional.

o Fornecedores: Garantir uma relagdo de parceria e pontualidade
como pontos fundamentais para o desenvolvimento das
atividades da cooperativa.

o Estimular o crescimento sécio-econémico sustentavel, através
da geracao de riquezas e desenvolvimento de projetos sociais
na area de atuacgao.

Quando estavam preparando o Planejamento Estratégico, os consultores
contratados sempre disseram que .a empresa precisaria resolver uma série de
situacdes antes de fazer o Planejamento Estratégico: os processos teriam que ser
revistos; as pessoas precisavam de treinamento, tanto técnico como atitudinal; a
empresa teria que melhorar a sua comunicagao, pois ainda € bastante desconhecida
no meio em que esta inserida; além das questdes gerenciais diarias que certamente
apareceriam se estas situagdes nao fossem resolvidas previamente. Por questoes
financeiras, a empresa decidiu fazer apenas o Planejamento Estratégico. Resultado:
as acoes nao andavam, investimentos previstos nao se realizavam, pessoas
assustadas com a velocidade d:-{s' mudangas pediram demissao, o clima
organizacional piorou. Sintomaticamente, quase todos os funcionarios achavam os
salarios e os beneficios apropriados, segundo a psic6loga contratada para fazer uma
pesquisa na empresa. Porém, muitos funcionarios passaram a considerar a
possibilidade de estudar para concursos publicos, e outros o fizeram efetivamente.

Na verdade, a estratégia da empresa nunca ficou muito clara para os seus
funcionarios. A excecdo de algumas acdes pontuais, nada era conversado sobre
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estratégia entre os colaboradores, deixando tudo para as datas préximas aos foruns
gerenciais, onde o andamento das agbdes era demonstrado. O fato de nao se
conversar sobre a estratégia era o sintoma de que a mesma ndo era bem
compreendida ou conhecida. Apesar da maioria dos funcionarios informar que
conhecia os objetivos organizacionais da empresa no instrumento de coleta de
dados, informalmente nenhum se dispds a descrever os objetivos organizacionais, e
poucos lembravam da missao ou visdo da empresa.

A partir dos dados coletados, foi feito o Mapa Estratégico da cooperativa
baseado no Planejamento Estratégico deste ano. Notar-se-a que foram descartadas
varias metas e objetivos. Ou seja, esta versdo ficou incompleta, apesar de mais
clara, como se vera na figura 5.

Para tanto, inicialmente as metas e agbes propostas foram alinhadas as
quatro perspectivas do BSC. Os objetivos relacionados a Aprendizagem e
Crescimento eram poucos e genéricos. Ja na area de processos internos, havia uma
quantidade grande de metas relacionadas a area financeira/comercial e ao
marketing, que inclusive se sobrepunham.

Perspectiva ChjetivosMetas

Figura 5. Mapa Estratégico da cooperativa a partir do seu Planejamento Estratégico.
Fonte: Dados da Pesquisa (2007).
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Assim, seria muito mais positivo redefinir os objetivos, alinhados a missao
e visao atuais, e demonstrar como ficaria o novo planejamento estratégico da
empresa dentro da ética do BSC.

Para tanto, foram consideradas as seguintes premissas, baseadas nas
observagoes e conversas dos contatos com os colaboradores e gestores:

* A empresa assume que € uma provedora de solugdes e consultoria
financeira para os seus cooperados. Para tanto, investira no
marketing, que tera papel especial nesta nova fase. Pesquisas de
levantamento do comportamento e necessidades dos cooperados
serao executadas, divididas por classe profissional, para que as
solucOes propostas sejam adequadas.

= O setor de consultoria financeira passa a ter atencdo ainda maior por
parte dos gestores. Assim, a equipe sera continuamente treinada,
passara por processo de certificacdo CPA-20, e estard sendo
preparada para chegar ao nivel de planejador financeiro certificado
(CFP). E mais: a empresa pretende criar um programa de trainees que
atraia e selecione talentos, de dentro e de fora da organiza¢ao, com o
objetivo de suprir a necessidade de pessoas qualificadas no
atendimento das necessidades dos cooperados.

= O relacionamento intenso com os cooperados, fazendo com que 0s
mesmos tornem-se fiéis e principalmente rentaveis, sera a base da
gestao de clientes. Ferramentas de gestao de clientes serdo avaliadas.

« A assessoria de Recursos Humanos, que comegou a ser
implementada neste segundo semestre, sera consolidada. A empresa
entende que a necessidade de melhorar continuamente o nivel do seu
quadro de 'colziboradoges é fundamental para a sobrevivéncia e o
crescimento do negéc{ci. Para tanto, investira em recrutamento e
selecao, mas também na retencdo dos seus talentos, seja com
oportunidades de carreira ou com melhoria dos beneficios e
remuneracao, que estao sendo discutidos dentro da revisao do Plano
de Cargos, Carreira e Salarios (PCCS).

= A corretora de seguros foi aberta e seu pessoal esta sendo treinado,

para que a mesma viabilize o incremento nas rendas nao provenientes
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de empréstimos e financiamentos. Assim, a cooperativa continuara a
ser a unica a nao cobrar tarifas na maioria dos servigos, dentro do seu
sistema.

= O relacionamento comercial sera regido pelo fato de que é necessario
nao perder negoécios, desde que os mesmos sejam rentaveis para a
cooperativa. A agressividade comercial continuara a andar de bragos
dados com a ética e integridade no trato com os cooperados.

= Mesmo com a implantagéo do novo sistema, a tecnologia continuara a
ser um ponto deficiente, mesmo que menos do que antes. A empresa
investira na redefinicdo, mapeamento e manualizagdo de processos
em busca da exceléncia, e esta investindo em modificagées e novas
funcionalidades do seu site. O cooperado tera acesso inclusive a um
chat com os consultores, e podera resolver remotamente seus
problemas mais simples, como também ter acesso a informacgoes
qualificadas sobre financiamentos, empréstimos, investimentos e
consultoria financeira.

* A cooperativa esta se inscrevendo junto a Comissao de Valores
Mobiliarios (CVM) para ser apta a distribuir fundos de investimento,
principalmente multimercado e de agdes. Com a queda da taxa de
juros, alguns cooperados passaram a tirar uma parte de seus recursos
que estavam aplicados na cooperativa e aplicar em acodes listadas na
Bovespa. Como tera que mudar os seus produtos de investimento até
o fim de 2007, e se adequar as novas regras do Banco Central, esta
ameagca se convertera numa oportunidade de incrementar suas rendas
provenientes de comissoes.

A partir destas premissas, foi construido um novo mapa estratégico da
empresa, tendo como base a sua missdo e como topo a sua visao. Dai definem-se
os objetivos estratégicos da perspectiva de valor Aprendizagem e Crescimento, e
assim sucessivamente. O Mapa Estratégico, construido a partir das premissas
descritas acima, esta representado na figura 6, a seguir. Como se notara, as
perspectivas financeiras e de clientes concentram os resultados esperados,
enquanto as de Processos Internos e de Aprendizagem e Crescimento revelam as
acoes efetivas em busca dos resultados.
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Figura 6 - Mapa Estratégico construido a partir das premissas.

Fonte: Dados da pesquisa (2007).
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Para o efetivo acompanhamento das perspectivas estratégicas e dos seus
respectivos objetivos, é necessario que se selecione a medida de desempenho que
demonstrara qual o grau de adesao dos resultados em relagéo a estratégia, assim
como o responsavel pela perspectiva. E o que os quadros a seguir demonstram:

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Responsavel: Gerente Geral

Objetivo Estratégico Medida de Desempenho

Horas de treinamento por funcionarios

Desenvolver as pessoas Nimero de prospects visitados mensalmente

Nimero de prospects convertidos mensalmente

Lista de beneficios e incentivos disponiveis

Impiantar sistema de recompensas e beneficios Valor de remuneragao variavel paga mensalmente

Valor médio dos beneficios X sobra liquida mensal
Consolbdar poiitica de parcerias com chentesformecedores Quantidade de novas idéias de parceria geradas mensalmente
Alnhar os depanamentos 3 estratéga Verificagdo mensal do ScoreCard

Quadro 1: Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.
Fonte: Dados da pesquisa (2007).

PERSPECTIVA INTERNA

Responsavel: Gerente de Negocios e Atendi t

Objetivo Estratégico Medida de Desempenho

"|Namere de prospects contactados mensalmente

Criar esiralégias de prospeccdo de novos cooperados NaGmero de prospects visitados mensaimente

Namero de prospects convertidos mensalmente

Carteira de Fundos de Investimentos

Distribuir Fundos de Investimento Quantidade de fundos distribuidos

Valor médio aplicado por cliente

Pesquisar perfil dos prospects Potencial financeiro por segmento

Langar produtos de crédito segmentados Carteira de crédito de produtos segmentados

Nimero de apdlices comercializadas
Langar corretora de seguros

Valor da carteira de seguros

Quantidade de acessos/més

Langar site com novas funcionalidades

Quantidade de atendimentos iniciados pelo site mensalmente

Quadro 2: Perspectiva Interna. i
Fonte: Dados da pesquisa (2007). ;
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PERSPECTIVA DO CLIENTE

Responsavel: Coordenador de Consultoria Financeira

Objetivo Estratégico Medida de Desempenho

Rentabilidade por cliente

indice de Penetragdo de Produlo

Oterecer Consultoria Financeira de qualidade superior
Indice de inadimpléncia mensal

Valor das provisdes de crédilo mensais

Taxa de juros média mensal

Oferecer Prego/Taxa compelitivas Receita média com larifas por cliente

Receita média com comissdes por cliente

Aumento na Satisfagio dos clientes indice de reclamagdes recebidas pela Ouvidoria mensalmente

Investimento na Marca Valor de investimento em marketing por cliente

Valor financiado por campanha segmentada

Ter ofertas segmentadas
Resullado liquido por campanha segmentada

Quadro 3 — Perspectiva do cliente.
Fonte: Dados da pesquisa (2007).

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Responsavel: Gerente de Controladoria

Objetivo Estrategico Medida de Desempenho

Valor dos custos operacionais mensais
Reduzir os Custos Administrativos e Operacionais indice de inadimpléncia mensal
Custo do crédito mensal

Valor das provisoes de crédito mensais

Valor das receitas de crédito mensal
Diversificar e expandir as fontes de receitas *|Valor das receitas com tarifas mensal

Valor da receita com comissoes mensal

Aumentar as sobras liquidas Valor da sobra liquida mensal

Tabela 4: Perspectiva financeira.
Fonte: Dados da pesquisa (2007).

4.2 Analise dos dados coletados

Ao concluir a construgao dé'Mapa Estratégico e fazer o detalhamento dos
Objetivos Estratégicos, a estratégia realmente torna-se bem mais clara e totalmente
explicita ao ser demonstrada de forma mais simples e direta. Assim, a dificuldade
levantada pelos colaboradores relativa ao nao entendimento da estratégia da
empresa deixa de existir.

Evidentemente, a adogdo do mapa estratégico € apenas o inicio do
processo. Como se viu na revisdo da literatura, ainda sera necessario fazer todo o
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alinhamento estratégico das diversas areas e depois espalhar a consciéncia
estratégica pela empresa.

Porém, este primeiro passo € uma evolugdo em relagdo ao método
tradicional. A empresa ja teria condigbes de convidar seus colaboradores e verificar
qual o grau de entendimento dos mesmos apds esta fase. Infelizmente, nao foi
possivel fazer este tipo de andlise, até por nao fazer parte dos objetivos especificos
e pela limitagao temporal.

A estratégia de coleta de dados através de observagao participante foi
bastante proveitosa, pois permitiu que todo o contexto vivido pelo pesquisador
pudesse ter utilidade para a pesquisa. E verdade, porém, que as mudancas de rumo
e adaptagoes do Planejamento Estratégico prejudicaram a linearidade do processo,
e como a pesquisa estava calcada na observagao do que ocorria, a mesma também
sofreu estes percalcos.

Por outro lado, confirma-se que a estratégia tem trés dimensbes -
pretendida, realizada e emergente — e a dimensao emergente surge através da
dindmica das mudancas organizacionais, das mudangas da concorréncia e do
ambiente, como dito por Mintzberg (apud HERRERO, 2005, p. 3).

Foi o que ocorreu na cooperativa objeto de estudo. Foi desenhada uma
estratégia considerada exequivel, porém, vérias agbes ndo ocorreram e
consequentemente, as metas deixaram de ser cumpridas. O mercado mudou, varias
previsdoes dentro do ambito organizacional nao aconteceram (como a data prevista
de implantagao do novo sistema), e a empresa teve dificuldades de se adaptar, e
dentre os varios motivos para isso, estava o fato de que a estratégia néao
acompanhava essa dinamica. Com o auxilio do BSC e dos Mapas Estratégicos, que
estarao sendo implantados em 2008, a empresa poderia ter detectado mais
precocemente e tomado as decisdes necessarias de forma mais cientifica e menos
empirica. Os percalgos déste ‘ano servirdo como experiéncia para o ano de 2008 e a
tendéncia sera de melhoria do procesiéo de definicao, execugdo e acompanhamento
da estratégia.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com o mercado financeiro brasileiro cada vez mais competitivo, a
necessidade cada vez maior das cooperativas de crédito se reinventarem
prevalecera. Praticas e mentalidades antigas encontram-se em franca revisdao. Os
clientes, mesmo sendo donos de uma cooperativa, sdo assediados a cada momento
com taxas mais baixas. Assim, diferenciar-se no mercado apenas por prego passa a
tarefa dificil, j& que os bancos conseguem captar a juros muito mais baixos, através
de operacoes no exterior. Encontrar um diferencial que gere valor e que possibilite
tomar uma parte significativa e rentavel do mercado é preponderante. Também para
as cooperativas, hoje, o foco no resultado passa a ter um espago maior.

O Balanced Scorecard € uma ferramenta viavel para ajudar uma
cooperativa de crédito a construir e explicitar a sua estratégia, e alinhar todas as
areas da empresa a ela. Como se demonstrou, a empresa tinha um verdadeiro
arsenal de metas e agcbes, mas que nao conseguiam fazer com que os seus
colaboradores se sentissem parte do processo. A quantidade exagerada deixava o
processo mais assustador e as pessoas nem se envolviam por achar muito
complicado ou distante da sua realidade. Vale salientar que grandes instituicdes
financeiras, como o Unibanco, utilizam a ferramenta ha alguns anos.

Como primeira recomendagdao, a cooperativa deve viabilizar
imediatamente a execucdo dos objetivos estratégicos que foram definidos a partir
das premissas. elencadas no item 4.2, premissas estas levantadas dentro da prépria
organizagao por seus gestores e colaboradores.

Em segundo lugar, a adocao do BSC deve ser confirmada pela
consultoria responsavel o quanto antes, ja que a ferramenta provou-se bem mais
eficiente do que o método tradicional. Vale salientar que o método nao foi adotado
antes por conta das dificuldades que aempresa teria, levando em consideracao que
nunca havia sido feito um processo péi'ticipativo de definigao de estratégia.

Por fim, a empresa deve ter em vista que todo o processo de construgdo
da estratégia comeca no investimento nos instrumentos de aprendizagem e
crescimento, notadamente na elevacdo do nivel dos seus Recursos Humanos. S6
assim, aquilo que foi sonhado comecara a tomar forma e trard os resultados
financeiros esperados.
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