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RESUMO

O estudo objetivou investigar como a ferramenta de gestdo Balanced Scorecard (BSC) pode auxiliar os gestores
na definicdo, mensuracdo e controle dos indicadores de desempenho de uma cooperativa agropecudria do
Noroeste do RS. Efetuou-se uma pesquisa descritiva, por meio de um estudo de campo com abordagem
qualitativa. Os achados do estudo demonstra um alinhamento entre as préaticas da utilizacdo do BSC e aquilo que
esta preconizado na literatura, ao qual se verifica que o BSC é uma forma de avaliacdo de desempenho utilizavel
na cooperativa, além de fornecer uma visdo ampla do controle estratégico da empresa. A utilizacdo do BSC
permite aos gestores da cooperativa ampliar o controle sobre a desempenho organizacgdo, uma vez que a partir da
andlise anual de reestruturacdo do planejamento estratégico, pode-se propor mais estratégias que podem
aprimorar a estrutura de BSC proposta.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Cooperativas; Indicadores de Desempenho.
ABSTRACT

To investigate how the Balanced Scorecard (BSC) management tool can assist managers in defining, measuring
and controlling the performance indicators of an agricultural cooperative Northwest RS. We conducted a
descriptive study through a field study with a qualitative approach. The findings of the study demonstrated an
alignment between the practical use of the BSC and what is recommended in the literature, to which it appears
that the BSC is a form of assessment of usable performance in the cooperative, and provide a broad view of
strategic control company. The use of the BSC enables managers to expand the cooperative control over
organizational performance, since from the annual review of the strategic restructuring plan, we can propose
further strategies that can enhance the structure of BSC proposal.

Keywords: Balanced Scorecard; Cooperatives; Performance Indicators.

RESUMEN

El estudio tuvo como objetivo investigar como la herramienta de administraciéon Cuadro de Mando Integral
(CMI o Balanced Scorecard) puede ayudar a los administradores en la definicion, medicién y control de los
indicadores de rendimiento de una cooperativa agropecuaria del noroeste del RS. Se realiz6 un estudio
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descriptivo, a través de un estudio de campo con un enfoque cualitativo. En el mapa estratégico, existia la
posibilidad de afiadir unos objetivos estratégicos, estrategias y, en consecuencia, mas ciertos indicadores
financieros y no financieros. El uso del CMI permite a los administradores ampliar el control del rendimiento de
la organizacion, ya que, a partir de la revision anual de la planificacion estratégica, se puede proponer mas
estrategias que pueden mejorar la estructura propuesta de CMI. Este estudio también sirve como punto de partida
para ampliar la investigacién sobre la utilidad del CMI en la gestién de las organizaciones pequefias, lo que
permite el seguimiento y control de indicadores de resultados financieros y no financieros.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral; Cooperativas; Indicadores de Rendimiento.

1 INTRODUCAO

No mundo empresarial complexo em que as empresas estdo inseridas atualmente, se torna necessario a
compreensdo do que elas realmente estdo querendo fazer, com o estabelecimento de sua missdo e das metas que
almejam atingir, sendo capazes de aprender a lidar com a mudanga continua para se tornarem bem-sucedidos
(SCHARMACH, 2010). Neste contexto de mudanca, existe a necessidade de um projeto adequado de
implementacao e utilizagdo de sistemas de medicdo de desempenho, em que o ambiente de negdcios da empresa
se adapta as rapidas mudancas e a alta competitividade do mercado (ECCLES, 1991).

As pesquisas demonstram que as organizag@es que adotam gestdo estratégica, geralmente apresentam
melhor desempenho do que as entidades que ndo adotam. Conseguir alinhar o ambiente de uma empresa, com a
estratégia, 0 processo e a estrutura pode acarretar efeitos positivos sobre o desempenho (HUNGER; WHEELEN,
2002). Uma das ferramentas de gestdo mais utilizadas no ambiente empresarial para a avaliagdo de desempenho
¢ 0 Balanced Scorecard (BSC). Ele analisa por meio de indicadores de desempenho as perspectivas financeiras,
as perspectivas dos clientes, 0s processos internos e a aprendizagem e o crescimento com o objetivo de aumentar
a lucratividade e a rentabilidade, reduzindo os custos e melhorando os processos (ZAGO et al., 2008). Kaplan e
Norton (1997, p. 24) definem o BSC como “uma ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da
empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho”.

Estudos realizados sobre 0 BSC em cooperativas no Brasil abordam a configuracdo de um sistema de
medicdo de desempenho com uso de indicadores, como por exemplo os estudos de Hubner et al. (2012), Martins
et al. (2013), Pech e outros (2015), Pagliarin e outros (2015) e Oliveira e Giroletti (2016). Visto que 0 BSC é um
modelo de avaliacdo bastante difundido internacionalmente, e que as cooperativas estdo expostas a um ambiente
de mudancas e necessitam de adequagdes em seu processo de gestdo, a aplicacdo do BSC nas mesmas pode ser
utilizada como uma como medida de estratégia e de avaliagdo de desempenho.

Com esta abordagem, tem-se a seguinte questdo problema: Como a ferramenta de gestdo Balanced
Scorecard (BSC) pode auxiliar os gestores na defini¢do, mensuracdo e controle dos indicadores de desempenho
de uma cooperativa agropecuaria do Noroeste do RS? Com o intuito de responder esta pergunta, tem-se como
objetivo investigar como a ferramenta de gestdo Balanced Scorecard (BSC) pode auxiliar os gestores na
definicdo, mensuracdo e controle dos indicadores de desempenho de uma cooperativa agropecuaria do Noroeste
do RS.

Este trabalho demonstra sua relevancia ao propor a organizacdo dos indicadores de desempenho
considerando a estrutura da ferramenta de gestdo BSC, a qual permite relacionar as possiveis causas de sucesso
e/ou fracasso, auxiliando no planejamento e controle empresarial com a identificacdo de possiveis obstaculos na

sua utilizagdo. A lacuna de pesquisa identificada, sobre a utilidade do BSC na gestdo de pequenas organizagdes
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se justifica em razdo de os processos de avaliagdo de desempenho, segundo Miranda e Silva, (2002),
representarem um conjunto de indicadores e relatérios que a organizagdo utiliza para avaliar seu desempenho.
Essa ferramenta, de acordo com Kaplan e Norton (2001), introduziu sistemas de medidas de desempenho para
quantificar ativos tangiveis e intangiveis, oferecer uma estrutura para descrever estratégias a fim de criar valor
para ambos, constituindo-se em novas linhas de pesquisa empirica focadas a organizagBes de pequeno porte

dentro deste tema.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Balanced Scorecard (BSC)

A ideia similar de origem do Balanced Scorecard (BSC) surgiu em meados da década de sessenta, com
a ferramenta chamada Tableau de Bord, que era considerada uma tabela com diversos rateios de controles
financeiros da empresa, que com o passar do tempo passou a incorporar indicadores ndo-financeiros permitindo
controlar diversos processos de negocios (FAGUNNDES et al., 2007).

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ um método de avaliacdo do desempenho organizacional, desenvolvido
por Kaplan e Norton por meio de pesquisas realizadas em organizag@es. Os autores partiram da ideia de que 0s
ativos intelectuais deveriam ser mensurados, pois a exclusiva dependéncia da medida de um sistema financeiro é
insuficiente (KAPLAN; NORTON, 2001). Surgiu para resolver os problemas das empresas que se apoiam
unicamente na perspectiva financeira para a tomada de decisdo (ROCHA, 2002). Eccles e Pyburn (1992)
destacaram que uma das maiores limitacdes das medidas financeiras é a lentiddo dos indicadores, por mostrarem
as consequéncias de decisdes ja tomadas, fazendo pouco para predizer o desempenho futuro.

A diferenca do BSC é que os indicadores de desempenho financeiro sdo complementados com os
indicadores operacionais referindo-se aos processos internos, a satisfagdo do cliente e as agbes que impulsionam
0 desempenho financeiro futuro da empresa (KAPLAN; NORTON, 2001). Visa auxiliar a organizacdo na
definicdo de indicares que reflitam os objetivos organizacionais e avaliem o desempenho adequadamente,
equilibrando medidas financeiras e ndo-financeiras (KENNERLEY; NEELY, 2002).

Kaplan e Norton (2001) afirmam que o BSC refere-se aos indicadores que permitem aos gestores uma
visdo rapida e abrangente de toda a empresa. Sdo medidas previamente selecionadas a partir da estratégia
organizacional, é um instrumento utilizado para avaliar se os objetivos estratégicos foram alcancados (NIVEN,
2002). Trata-se de um importante instrumento de gestdo, por apresentar visdo voltada a estratégia organizacional,
com medidas de desempenho que objetivam um sistema de gestéo eficiente (KAPLAN; NORTON, 1997).

O BSC possui quatro perspectivas que permite um equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo:
perspectiva financeira; do cliente; dos processos internos; do aprendizado e do crescimento. A perspectiva
financeira considera aspectos para medir a repercussdo econdmica de aces passadas, estando vinculados a
estratégia da organizagdo, definindo o desempenho esperado. Deve demonstrar que as escolhas estratégicas estdo
gerando valor econdmico e de mercado para a empresa, e de riqueza para os stakeholders (KAPLAN; NORTON,
1997; HERRERO FILHO, 2005). Prieto e outros (2006) afirmam que os objetivos e medidas financeiras tem um
papel duplo: definem o desempenho financeiro esperado da estratégia e servem de meta principal para a

definicdo dos objetivos e medidas das outras perspectivas do BSC. Os objetivos financeiros precisam estar
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relacionados com outras metas que complementam as demais perspectivas do BSC, proporcionando
oportunidades de aperfeicoamento para as organizagdes (SPESSATTO, 2009).

A perspectiva do cliente visa demonstrar se as escolhas estratégicas implementadas pela organizacao
estdo contribuindo para aumentar o valor percebido pelos clientes em relagdo aos servigos prestados, aos
produtos vendidos e a imagem de marca, pois cumprir a necessidade do cliente é essencial para qualquer
empresa (HERRERO FILHO, 2005; ROCHA, 2002). Nesta perspectiva, 0 BSC “permite que 0s executivos
identifiqguem os seguimentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negdcios competira e as medidas do
desempenho da unidade nesses segmentos-alvo” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 25). Além disso, o BSC
identifica os indicadores que evidenciam os resultados desta expectativa, relacionando-se com a estratégia
estabelecida pela organizacdo para ir ao mercado (ROCHA, 2002).

Kaplan e Norton (1997, p. 25) afirmam que “as medidas dos processos internos estdo voltadas para os
processos internos que terdo maior impacto na satisfagdo do cliente e na consecucao dos objetivos financeiros da
empresa”. As organizacdes devem buscar avaliar o grau de inovacdo em seus processos de gestdo e o nivel de
qualidade de suas operagdes (FERNANDES; BERTON, 2005). A perspectiva dos processos internos visa
verificar se o plano estratégico para gerar valor econdbmico para o cliente, elevando o valor de mercado da
organizagao e a riqueza para os stakeholders esta sendo implementado com sucesso, identificando e medindo
suas habilidades essenciais e tecnolégicas necessarias (HERRERO FILHO, 2005).

A perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC identifica a infraestrutura que a empresa deve
construir para criar melhorias e crescimento no longo prazo, séo considerados vetores de resultados excelentes
das trés primeiras perspectivas do scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997). Segundo Fernandes e Berton (2005)
essa perspectiva busca atingir a manutengéo do capital intelectual com um alto nivel de motivacéo, satisfagdo
interna e produtividade. Além de ser usada para avaliar o grau de criatividade e alinhamento estratégico dos
colaboradores. Para atingir suas metas de longo prazo para clientes e processos internos, é necessario melhorar
as tecnologias e capacidades atuais, pois as fontes principais do aprendizado e crescimento sdo 0s sistemas e
procedimentos e as pessoas envolvidas, que sdo necessarias para atingir um desempenho inovador (KAPLAN;
NORTON, 1997). Na visdo de Rocha (2002), pessoas bem treinadas, motivadas e com informacfes disponiveis
tem possibilidades de iniciar o processo de crescimento da empresa, a partir das outras perspectivas do BSC.

As quatro perspectivas buscam o alinhamento dos objetivos estratégicos das organizagdes com as metas
e estdo interligadas por relagdes de causa e efeito, visando auxiliar numa gestdo estratégica integrada, ajudando
o0s gestores nas decisdes (KAPLAN; NORTON, 1997; PIETRO et al., 2006).

2.2 Medicao de desempenho e indicadores de desempenho

As empresas buscam, por meio da avaliacdo de desempenho, monitorar suas fungfes com o objetivo de
verificar a repercussdo de suas agdes em relacdo aos clientes, com a necessidade de buscar formas que as diferem
de seus concorrentes (ZAGO et al., 2008). De acordo com Fauro, Romano e Lima (2006) a medi¢cdo de
desempenho empresarial constitui poderoso instrumento para gestdo das organizagdes, porque possibilita um
monitoramento continuo da informacdo. E como se fosse um guia que pode ajudar a mover a organizacio de
onde ela esta para onde ela deveria estar.

As medidas de desempenho fornecem um feedback gerencial que € utilizado para a tomada de deciséo,

facilitando a identificacdo do estagio atual e um entendimento para a evolugdo futura. Destaca-se ainda a
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existéncia de duas modalidades de medidas: as tangiveis e as intangiveis. As tangiveis sdo medidas diretas,
como, o total dos custos e 0 nimero de entregas. As intangiveis sdo indiretas, como atitudes, capacidades dos
servigos, goodwill e reputacdo (MIRANDA; SILVA, 2002).

Os sistemas de medicdo de desempenho sdo ferramentas Uteis para entender o qudo bem as
organizacgOes atuam, fornecendo aos gestores o auxilio nas decisdes (GLYKAS; VALIRIS, 1999). Os sistemas
de medicdo de desempenho tradicionais, os baseados em medidas financeiras, ndo conseguem identificar e
integrar todos os fatores necessarios para contribuir para a exceléncia empresarial (ECCLES, 1991). Nesse
sentido para avaliar o desempenho, as empresas utilizam indicadores determinados conforme o ramo de atuagdo
das organizagdes, estabelecendo métricas comparaveis e mensuraveis. Estes foram aprimorados ao longo do
tempo, passando de exclusivamente financeiros para indicadores sob uma perspectiva sistémica (ZAGO et al.,
2008).

O indicador de desempenho é considerado uma medida de desempenho que quantifica a realizagdo das
atividades organizacionais, comparando as metas especificadas e € utilizado como um parametro para quantificar
a eficiéncia e/ou eficacia de uma decisdo tomada pela entidade (HARBOUR, 1997). A tarefa de definir a
medicdo de desempenho é complexa, pois 0 processo consiste de estruturas fisicas e ldgicas. Os indicadores de
desempenho proporcionam as organizagdes diferentes formas de mensurar o seu desempenho (DEMO, 2002). A

seguir, serdo apresentados o0s estudos correlatos com o tema proposto por essa pesquisa.

2.3 Estudos correlatos

Diversos autores no cendrio nacional e internacional estudam a ferramenta Balanced Scorecard para a
avaliacdo de desempenho das organizagdes. Dentro os autores internacionais merecem destaque: Martinsons,
Davison e Tse (1999) e Norreklit (2000). Dentre os autores nacionais: Rocha e Lavarda (2011), Hubner et al.
(2012), Martins et al. (2013), Pech e outros (2015), Pagliarin e outros (2015) e Oliveira e Giroletti (2016).

No ambito internacional, Martinsons, Davison e Tse (1999) desenvolveram um BSC para os sistemas de
informacdo (SI), que mede e avalia estas atividades a partir das perspectivas financeiras, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. J& a pesquisa de Norreklit (2000) examina se existe uma
relacdo de causa e efeito entre essas quatro perspectivas, sugerindo algumas melhorias para o BSC.

Um estudo bibliométrico foi desenvolvido por Rocha e Lavarda (2011), que investigaram o uso do BSC
em 71 artigos que apresentaram o BSC em estudos empiricos. Constatou-se que a cultura organizacional, o
empenho e envolvimento da alta administracdo, a preparacdo e a motivagdo dos colaboradores sdo os principais
fatores que facilitam ou inibem a implantacéo do BSC.

O estudo de Hubner e outros (2012) teve por objetivo propor um conjunto de fatores que podem se
constituir em indicadores de desempenho sob a perspectiva do BSC em uma cooperativa de crédito. O estudo
mostrou que a cooperativa de crédito devera desenvolver esforcos para atender aos clientes e incentivar o0s
colaboradores, afim de que a organizacgao continue desenvolvendo com sucesso suas atividades. Conclui-se que a
organizacao necessita, também, avaliar a qualidade dos produtos e servi¢os financeiros oferecidos, bem como a
satisfacdo dos clientes, acompanhando ndo sé os indicadores financeiros, mas também os indicadores néo-
financeiros.

A pesquisa Martins e outros (2013) objetivou averiguar se os procedimentos de avaliagdo de

desempenho utilizados pela Central Nordeste do Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil se assemelham
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mais aos da Gestdo Econdmica (GECON) ou do Balanced Scorecard (BSC) e verificar, secundariamente, se eles
se complementam e se a utilizacdo dos mesmos é de forma proposital ou instintiva. Os resultados demonstraram
gue os gestores da instituicdo utilizam conceitos dos dois modelos na avaliagdo de desempenho, mas que essa
utilizacdo se deu de maneira instintiva, visto que eles demonstraram desconhecer a utilizagdo institucionalizada
dos modelos.

Com o objetivo de contribuir para o entendimento do conceito e aplicacdo do Balanced Scorecard
(BSC), em um ambiente cooperativista, Pech e outros (2015) analisaram a utilizacdo do BSC para avaliacdo e
desempenho em uma cooperativa de transporte. PGde-se constatar que a cooperativa possui alinhamento entre as
suas praticas, e aquilo que esta preconizado na literatura por Kaplan e Norton. Analisando os principios basicos
do BSC, conforme Kaplan e Norton, com o desenvolvimento do BSC na cooperativa, foi possivel concluir que a
Cooperativa esta trabalhando adequadamente, conforme prevé a revisdo de literatura do Balanced Scorecard
pesquisada.

Com o proposito de elaborar objetivos a serem alcangados com o planejamento estratégico, Pagliarin e
outros (2015) fizeram uma adaptacdo baseada no modelo do Balanced Scorecard (BSC) em uma cooperativa de
insumos agricolas. Entre os resultados obtidos, salienta-se que foi possivel estabelecer os objetivos estratégicos a
partir da visdo organizacional, sendo descritos dentro das perspectivas do BSC a partir da formalizacdo dos
objetivos estratégicos, planos de acdo e indicadores de desempenho. Deste modo, espera-se que a empresa
consiga ser reconhecida pelos seus clientes e colaboradores nas suas relagfes dentro do agronegocio no Estado
do Rio Grande do Sul.

Os pesquisadores Oliveira e Giroletti (2016) tiveram como objetivo apresentar um modelo de avaliagdo
e monitoramento de um projeto de responsabilidade social com a aplicagdo da ferramenta Balanced Scorecard
(BSC), com o proposito de permitir o aperfeicoamento da gestdo da cooperativa de trabalho “Cooperarvore” e
inspirar outras iniciativas sociais corporativas. Através dos achados, podem-se perceber resultados positivos com
avancos expressivos no desenvolvimento dos beneficidrios e da comunidade. No entanto, em alguns pontos
pode-se perceber que a cooperativa ainda ndo estd em condicOes de autossustentar-se, principalmente em funcéo
das suas limitagdes de mercado, dependendo de aportes financeiros e da participacdo da atual mantenedora na
sua gestéo.

Os estudos correlatos demonstraram que o0 BSC é muito utilizado para estudos de caso em organizagdes,
na sua implantagdo. Mas, apresentam-se também outras abordagens diferenciadas, como a utilizacdo do
Balanced Scorecard de Sustentabilidade, pesquisas bibliométricas, e a analise do conhecimento perante os

gestores. 1sso mostra que as pesquisas sobre 0 BSC estdo sendo ampliadas e discutidas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo possui caracteristica descritiva que decorre do fato de que o estudo tem como
finalidade descrever a situacédo identificada referente de como a ferramenta de gestdo o BSC pode auxiliar os
gestores na identificacdo e acompanhamento dos indicadores de desempenho de uma cooperativa agropecuaria.
Em relagdo aos procedimentos adotados neste estudo, tem-se uma pesquisa documental e entrevista.
Caracterizou-se como documental, pois se utilizou de documentos disponibilizados pela empresa como
planejamento estratégico, diretrizes, planos de acéo e indicadores. Em relacdo a abordagem, essa pesquisa pode
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ser classificada como qualitativa pelo fato de os dados pesquisados serem analisados com certa profundidade, e
ndo se utilizar instrumentos estatisticos tanto na coleta quanto no tratamento dos dados.

Através da andlise dos documentos, buscou-se identificar como a ferramenta de gestdo se 0 BSC pode
auxiliar os gestores na definicdo, mensuragdo e controle dos indicadores de desempenho de uma cooperativa
agropecuaria do Noroeste do RS. Nesse sentido as estratégias sdo estabelecidas a partir da visdo pré-definidas
pelas partes interessadas, com o intuito do cumprimento da mesma.

Para identificar as necessidades das partes interessadas, foram realizadas entrevistas do tipo informal,
através do encaminhamento de e-mails para cada grupo de interessados indicativos de necessidades. Os
cooperados retornaram 12% dos e-mails enviados (208 cooperados); os clientes 8% (122 clientes); funcionarios;
52% (62 funcionarios); Fornecedores 52% (48 fornecedores); comunidade 6% (218 pessoas), totalizando 658
entrevistados. Foram considerados os indicativos de necessidades de cada grupo que apresentavam mais de 10%
de apontamentos, 0s quais sdo apresentados no Quadro 1 no capitulo de descricdo e analise dos resultados. A
data de duragdo da entrevista foi de 04 de maio de 2013 a 12 de agosto de 2013, tabulados durante o0 més de
agosto e setembro, considerando o retorno dos entrevistados.

No que se refere a analise documental foram coletados os dados a partir das informacoes
disponibilizadas pelos gestores a partir de um roteiro de informagdes estabelecidas como necessarias para
atender ao objetivo proposto. Inicialmente foram identificados nos documentos os objetivos estratégicos dos
Gltimos 3 anos e junto aos gestores responsaveis por cada perspectiva (sdo 4 gestores entrevistados) as metas
para os proximos 3 anos foram confirmadas, ja que elas sdo discutidas e definidas em equipes. Foi efetuado um
roteiro de entrevista, mas estas informagdes foram questionadas aos gestores e confirmadas nos documentos de
planejamento que a cooperativa vem fazendo desde 2007 e revisando todos os anos. Entdo ndo houve gravacdo
das entrevistas elas sd foram transcritas por exemplo:

Utiliza-se como procedimento de pesquisa um estudo de campo junto a uma cooperativa agropecuaria
localizada no Noroeste do estado do Rio Grande do Sul. A cooperativa esta ativa a mais de 65 anos, trabalhando
com: Grdos: soja, milho, trigo, feijdo e aveia; Sementes: soja, milho, trigo e aveia; Insumos Agricolas:
fertilizantes, defensivos e corretivos; Ragdes; Agropecudrios: insumos veterinarios, ferragens e equipamentos
agricolas; Leite: parceria com CCGL; Supermercado: bens de consumo; e Combustiveis. Além disso, a
cooperativa possui 25 unidades espalhadas por todo Noroeste do estado do Rio Grande do Sul, destas 12 sdo
unidades de recebimento e armazenagem de grdos, 3 sdo unidades de beneficiamento, 2 sdo unidades de
industrializacdo e 8 sdo unidades comerciais e administrativas. Por fim, a cooperativa possui mais de 4,5 mil
associados, quase 300 colaboradores, centenas de clientes e fornecedores envolvido com a mesma,

demonstrando a importancia da cooperativa para a regido e a escolha da mesma para o estudo.

4 DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Na empresa estudada, a analise do ambiente externo, as oportunidades e ameagas existentes sdo
relacionadas e construidas considerando a influéncia no presente, em futuros alternativos e impactos futuros de
acOes tomados no presente. A analise do ambiente interno ocorre anualmente durante as reunides de estruturacdo
do planejamento estratégico. Esta andlise busca considerar os aspectos relativos a recursos materiais, humanos,
tecnoldgicos e financeiros. A missdo da organizacdo foi definida em 1997 através de uma comissdo para a
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qualidade, atual comité de administracdo. A visdo € definida com base no planejamento e é revisada a cada cinco
anos. Ja na analise ambiental, ocorre a revisdo dos valores, da missdo, da visdo e dos fatores criticos de sucesso e
anualmente sdo definidos os objetivos estratégicos, para cada parte interessada, com metas de curto, médio e
longo prazo, e ainda, sdo estabelecidas estratégias para cada objetivo.

Os objetivos estratégicos sdo desdobrados a partir da visdo pelas partes interessadas, com o intuito do
cumprimento da mesma, e as estratégias sdo estabelecidas para assegurar que 0s objetivos estratégicos sejam
atingidos. Cada estratégia possui um responsavel e os seus indicadores para medicdo do desempenho, com metas
de curto, médio e longo prazo. O conjunto de indicadores € revisado anualmente ap0s a definigdo das estratégias,
na fase de encerramento do planejamento estratégico, como forma de monitorar e assegurar a execugdo do
planejamento e ou/medir a efetiva realizagdo do que foi planejado. Cada estratégia possui no minimo um
indicador, e cada objetivo estratégico encontra-se correlacionado por estratégia de resultados do guia de
avaliacdo do PGQP, e apresentam a orientacdo para o sentido do melhor desempenho. Na sequéncia apresentam-
se as principais necessidades das partes interessadas da Cooperativa, as quais se buscam atender com diversas
praticas de gestdo.

Quadro 1 — Necessidades das partes interessadas

Parte Interessada Principais Necessidades

Atendimento, preco, prazo, qualidade, entrega, disponibilidade de crédito e resultados
e credibilidade da gestédo.

Clientes Atendimento, preco, prazo, qualidade dos produtos e entrega.

Politica salarial, treinamentos especificos, informacdes, necessidades de capacitacdo
em competéncias.

Pontualidade nos pagamentos, manutencao do share de mercado, comunicagao,
transparéncia na relagéo.

Geragdo de empregos, palestras sobre temas especificos e cuidados com o meio-
ambiente.

Fonte: Elaborados pelos autores.

Cooperados

Funcionarios

Fornecedores

Comunidade

Os indicadores sdo definidos e revisados anualmente considerando os interessados (Cooperados,
Clientes, Funcionarios, Fornecedores e Comunidade). Atualmente tem-se 12 objetivos estratégicos, sendo que
cada um destes é composto por estratégias e indicadores. Alguns dos indicadores apresentados foram definidos

no Gltimo planejamento, sendo assim, nao foi apresentado o desempenho nos trés ciclos.

Quadro 2 - Indicadores

Indicadores Tip Resultados Metas
0 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Capacidade estatica de armazenagem — Tom | E | 115.500 | 120.000 | 132.700 | 146.900 | 153.500 16%00
Indice de entrega de assistidos/ entrega total | E | 47,26% | 46,78% 49,55% 50% 53% 55%
Indice de satisfacéo do cooperado com a E | 83.40% | 79,80% 83,50% 85% 87% 90%

comercializagéo de grdos
Indice de satisfacéo dos funcionérios da area E
de consumo

Indice de satisfacéo dos funcionérios da
administracéo

indice de satisfagio dos funcionarios de
insumos

Indice de satisfacéo dos funcionarios da
agroindustria

69,26% | 72,15% | 71,98% 73% 75% 78%

E | 79,56% | 78,06% | 78,89% 80% 83% 85%

E | 79,68% | 80,46% | 80,09% 83% 85% 88%

E | 71,26% | 76,34% | 76,01% 78% 80% 85%
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Indice de satisfacéo dos funcionérios da E | 68.90% | 67,79% | 71,50% 73% 750 80%

semente

Lr;décrgodse satisfacéo dos funcionarios da area E | 80,38% | 84.,78% | 87.20% 90% 93% 95%
L?gr']g‘irﬁs;i') de satisfagdo dos clientes com | £ | gg 7300 | g9 9106 | 891206 | 90% | 93% | 95%
Indice geral da avaliagdo de desempenho E | 83,50% | 85,78% 85,10% 88% 90% 92%
Indice de satisfacdo com reconhecimento E 72,90% | 71,87% 70,03% 73% 75% 78%
Indice de satisfacdo com cond. fisicas, E | 81,00% | 80,28% 82,00% 85% 88% 90%
conforto e seguranga

Valor investido em seguranca e integracdo 15.897,2 24.000,0 | 30.000,0 | 35.000
dos funcionarios E 9 18.796,20 | 22.795,89 0 0 ,00
Numero de postos de trabalho E 301 356 401 420 425 430
Nota atribuida ao setor de TI, na pesquisa de 8450 86,70 86,20 88 90 95

administracéo

Nivel de conhecimento dos produtos e
servicos da Cooperativa - P. Imagem
Pontuacéo no 5.3 do SA/PGQP - ativos

E | 87,12% | 86,23% | 86,98% 88% 90% 93%

L 80 90 85 90 95 98
Intangiveis
Pontuagéo no 7.1 do SA/PGQP E 86,5 87 88 90 95 98
Pontuagéo do item 1.1 Sistema de lideranca
SA/PGQP 80 84 85 90 95 98
g;d;zg éie hectares cadastrados/ total da area E 6,10% 7.34% 6,99% 10% 15% 20%
:jnd_lce de compra dos assistidos/ venda total E | 6579% | 66,91% 66,01% 70% 750 80%
de insumos
Indice de satisfacdo do cooperado com o E | 8580% | 83,20% 86,40% 88% 90% 95%

setor de insumos

NUmero de hectare§ plantados com E 51.723,1 50.415,60 | 51.389.24 | 55.000 60.000 | 65.000
sementes Cooperativa 9

Ind_lcg de uso de sementes Cooperativa por E | 32,79% | 31,95% 32,01% 35% 40% 45%
assistidos

IGns(;?gige produtores de leite cadastrados no E | 4701% | 46,78% 46,38% 50% 5306 58%
Indice de produtores com cadastro de

maquinas e equipamentos/ total de E 6,96% 8,01% 8,90% 10% 15% 20%

produtores cooperados
Indice de satisfacdo do cooperado com a

comerc. De maquinas, equipamentos e E | 84,99% | 85,09% 86,29% 88% 90% 95%
produtos agropecuarios

indice do encargo financeiro/ receia liquida E 3,02% 2,96% 3,10% 5% 7% 10%
Indice geral de inadimpléncia E 10,72% | 11,01% 10,96% 13% 17% 20%

Indice geral da margem bruta/ receita
liquida

Indice geral do giro médio mensal dos
estoques

indice geral de satisfacio dos cooperados
com atendimento

Quantidade de beneficiarios do conjunto de

E | 12,32% | 11,96% | 12,42% 14% 17% 18%

E 0,42% 0,43% 0,40% 0,45% | 0,45% | 0,45%

E | 88,34% | 91,46% | 90,10% 93% 95% 97%

e E | 486 579 618 640 680 700
beneficios

Indice do faturamento/ despesa dos E |120,18% | 12647% | 117,78% | 120% | 125% | 130%
supermercados

Indice dg pa_rtmpaqao no mercado de 34.95% | 34,01% 35,78% 38% 40% 45%
combustiveis

Indice do giro dos estoques de combustiveis | E | 147,24% | 151,87% | 152,93% | 155% 160% 163%
Indice do giro dos estoques dos E | 60,92% | 6589% | 6638% | 68% | 70% | 75%
supermercados

Indice de satisfacéo geral na pesquisa de
clientes area de consumo

Indice de venda dos vendedores da
agroindustria/ venda global

E | 91,02% | 90,89% | 91,87% 92% 95% 97%

E | 61,27% | 68,15% | 66,79% 70% 73% 75%
11.102.2 | 11.009.78 | 11.206.37 | 1.200.00 | 15.000.0 | 18.000

Volume de producéo da agroindustria

80 9 8 0 00 .000
Indice de participacdo no mercado de grdos E 63,78% | 60,29% 64,26% 65% 67% 70%
Indice de participa¢do no mercado de E | 42,39% | 40,72% 43,56% 45% 47% 47%
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insumos agricolas

Indice de participa¢do no mercado de 34.80% | 34,91% 35.20% 37% 40% 43%
sementes

Indice de participa¢do no mercado de leite E 12,78% | 14,97% 13,98% 15% 17% 19%

Faturamento da agropecuaria e maquinas 0 0 0 o o 0
(cresc. Real) 12,78% | 15,26% | 15,89% 18% 20% 25%

indice do resultado liquido/ receita
liquida

indice de satisfagdo geral dos
cooperados

indice de aumento anual do
faturamento da area de consumo (cresc. | E | 3,01% | 3,78% 2,98% 4% 8% 10%
Real)

indice de aumento anual do
faturamento da agroindustria (cresc. E |17,78% | 15,72% | 16,19% 18% 20% 25%
Real)
indice de satisfagdo geral dos clientes E |83,88% | 86,23% | 85,19% | 88% 90% 95%
indice de satisfagdo dos funcionérios E | 78,26% | 79,85% | 80,09% | 90% 93% 95%
Fonte: Planejamento Estratégico da organizacao.

E | 1,25% | 1,96% 2,90% 5% 8% 10%

E |8591% | 86,26% | 86,34% | 88% 90% 94%

A coluna tipo refere-se as estratégias, as quais podem ter mais de um indicador e a coluna resultados
apresenta um historico dos indicadores de acordo com cada fechamento dos periodos observados. A figura
apresentada na sequéncia ilustra a relacdo de causa e efeito que conectam os resultados desejados nas quatro
perspectivas. Procurou-se demonstrar primeiramente como ocorre a relacdo de causa e efeito para o

planejamento estratégico da organizacéo de acordo com BSC, ou também chamado de mapa estratégico.

Figura 1 — Mapa Estratégico da organizacdo

i Financeira i
| Aumentar o resultado liguido sobre a receita liquida |

C lientes/cooperados Processos internes

Ser a methor opgdo de
negocios ans cooperados o Aumentar o mercade de
servir de referencial de atuandio das dreas

competitividade no B8

Aumentar a satisfagio
dos cooperados e
clientes

| Aprendizado e crescimento |
] Aumentar a satisfagio dos funciondrios |

Fonte: Adaptado de Rivadeneira (2007).

A partir dos indicadores apresentados no planejamento estratégico da organizacdo do ano de 2012,
propds-se a organizacdo destes de acordo com a estrutura do BSC, com base em Rivadeneira (2007), a qual
permite a representacdo visual para integracdo dos objetivos da organiza¢do nas quatro perspectivas. Com base
na relacdo de causa e efeito, a estrutura do BSC busca alinhar os objetivos estratégicos nas quatro perspectivas,
porém nem todos os objetivos que compdem o planejamento atual foram utilizados, pois devido a esta relagédo de
causa e efeito, alguns objetivos ndo se encaixaram no primeiro momento, pois ndo possuiam nenhuma relagdo
para se adaptar ao BSC. A estruturacdo das diretrizes gerais considerando a metodologia do BSC sera

demonstrada no quadro 3.
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Perspec| Objetivo | Indicador Objetivo || oy veria Indicador | 2010 | 2011 | 2012
tiva | Estrategico Estratégico
Aperfeicoar -
monitoramento Indice da_despesa 10,0 | 10,0 | 9,72
2010|2011 | 2012 operacional/
das despesas AR 9% | 1% | %
e receita liquida
operacionais
indice do resultado Montar indice do encargo
e - ; ) . : 3,02 | 2,96 | 3,10
Aumentar o liquido/receita planejamento financeiro/receita
PO . . P % % %
resultado liquida financeiro liquida
liquido Reduzir a Indice geral de 10,7 | 11,0 | 10,9
sobre a inadimpléncia inadimpléncia 2% | 1% | 6%
receita Aperfeicoar a indice geral da
liquida 125 | 196 pestéogdos margem 12,31 11,9 (12,4
' ' 2,90% 9 bruta/receita 2% | 6% | 2%
% % custos, das o
liquida
margens, dos indice geral do
estoques e iro méd?o mensal 0,42 | 0,43 | 0,40
tributéria g d % % %
0s estoques
o indice de
Indice de aumento
produtores com
anual do Conhecer o cadastro de
Faturamento da mercado de P 3,60 | 4,10 | 5,20
L . maquinas e
agropecuéria e maquinas e . % % %
Aumentar o o . equipamentos/total
maquinas (cresc. implementos
faturamento de produtores da
real) . ~
da area de agdo
agropecuari Otimizar a agéio Ir_1d|ce~ de
ae da equipe de satisfagdo do
Finance | maquinas comer?:ialpiza %0 cooperado com a
ira (cresc. real) | 12,7 | 15,2 | 15,89 de mé uinai comerc. de 85,0 | 85,9 | 84,9
8% | 6% | 9 | J€maquinas, méquinas, 1% | 8% | 9%
implementos e .
equipamentos e
produtos
o produtos
agropecuarios o
agropecuarios
Aumentar o | Indice de aumento Melhorar o indice do
faturamento | anual do faturamento desempenho dos faturamento/ 120, | 126, | 117,
da areade | da areade consumo P despesa dos 18% | 47% | 78%
supermercados
consumo (cresc. real) Supermercados
(cresc. real) Melhorar o indice de
desempenho dos | participagdono | 34,9 | 34,0 | 35,7
Postos de mercado de 5% | 1% | 8%
combustiveis combustiveis
3,01 3,78 0 indice do giro dos
% % 2,98% Melhorar estoques dos 60,9 | 658 | 66,3
. 2% | 9% | 8%
condigdes de Supermercados
P 24% | 87% | 93%
combustiveis
indice de aumento | Otimizar o setor | Indice de venda
anual do faturamento de vendas da dos vendedores da | 61,2 | 68,1 | 66,7
da agroindustria agroinddstria | agroindustria/vend | 7% | 5% | 9%
(cresc. real) a global
17,7 | 15,7 | 16,19 | Aumentar escala Volum~e de 11.1)11.0111.2
8% | 2% % da agroindustria prod_ut;ao d_a 02.2 | 09.7 06.3
agroindustria 80 89 | 78
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Clientes | Aumentar o | Indice de satisfagdo | Otimizar acio da indice de 85,8 | 83,2 | 86,4
/ indice de | geral dos cooperados equipe de satisfacdo do 0% | 0% | 0%
Cooper | satisfagdo comercializacdo | cooperado com o
ados geral dos de insumos setor de insumos
cooperados indice de
perado col 0% | 0% | 0%
comercializagdo de
gréos
. « indice de
Otimizar a acdo P
. satisfacdo do
da equipe de q
comercializacdo cooperado com a
de méquinas comerc. de 86,1 | 84,0 | 84,2
! A 1 0, 0, 0,
85.9 | 86,2 | 86,34 | implementos e maguinas, 0% | 5% | 5%
1% | 6% % produtos equipamentos e
o produtos
agropecuarios o
agropecuarios
Indice geral de
atewd(eilrzgaa::)c;os satisfacdo dos 88,3 191,41 90,1
cooperados com | 4% | 6% | 0%
cooperados .
atendimento
Ampliar Quantidade de
utlll;a}gao de benef[C|ar|os do 486 | 579 | 618
beneficios pelos conjunto de
cooperados beneficios
) indice geral de
Indice de satisfagdo satisfacdo dos 88,7 | 89,9 | 89,1
geral dos clientes clientes com 3% | 1% | 2%
Melhorar o atendimento
atendimento aos Nivel de
Aumentar o chentes :r%réﬁg!srgegfv?;oss 8711862869
0, 0, 0,
indice de da Cooperativa - P. 2% | 3% | 8%
satisfacdo Imagem
dos clientes | 83,8 | 86,2 | 85,19 indice de
0 0 0 . . P
8% | 3% % Avglrlr?(re,"?:;aprllar satlgl;i%ahczsgi‘e(rjzl na 910 | 908 91,8
! ) 2% | 9% | 7%
pontos de venda | clientes area de
e atendimento da consumo
area de consumo ) Evolucdo _do X X X
namero de clientes
'!w.""e (~je Conhecer o Indice de hectares 6,10 | 7,34 | 6,99
participacdo no x cadastrados sobre
< mercado de grdos . . % % %
mercado de grdos area de agdo
indice de
maiornimerode | entregade | 258 | 268 | 281
x . 7% | 9% | 9%
Process Aumentar a produtores grdos/total da area
participacdo de acdo
0s no mercado Ampliar e Capacidade
Internos | 4 gréos %?(’,/Z %?,/02 6‘},}026 melhorar as estatica de 115. | 120. | 132.
estruturas de armazenagem - 500 | 000 | 700
gréos Ton.
Comprometer o | Indice de entrega
setor técnico no de 47,2 | 46,7 | 49,5
recebimento de | assistidos/entrega | 6% | 8% | 5%
grdos total
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Média de
descontos de X X X
impurezas
Média de
descontos de X X X
. umidade
Aperfeigoar a Volume de gréos
estrutura de deg X X X
e beneficiados
comercializagao Volume de arios
de gréos g X X X
armazenados
N° de cargas
reprovadas no X X X
embarque
Volume d_e grdos X X X
expeditos
indice de Conhecer o indice de hectares
Participacdo no mercado de cadastrados/total | 8,89 | 9,30 | 9,10
Aumentar a | mercado de insumos iNSUMOS de produtores da % % %
participacéo agricolas area de agdo
no mercado Otimizar a agdo indice de compra
dz US| 42,3 | 40,7 | 4356 | ©° setor tecnico dos 65,7 | 66,9 | 66,0
g 9% | 2% % T assistidos/venda | 9% | 1% | 1%
comercializagéo .
. total de insumos
de insumos
Parlt?(?im: gg no Ampliar volume hecgfer:erlgr?tfj\dos 5171504513
pac de vendas de P 23,1 | 15,6 | 89,2
Aumentar a mercado de sementes com sementes 9 0 4
L sementes Cooperativa
participacdo
Comprometero | ¢ ..
no mercado setor técnico com Indice de uso de
de sementes | 34,8 | 34,9 | 35,29 0 uso de sementes 32,71 31,9320
9% | 1% % Cooperativapor | 9% | 5% | 1%
sementes L
: assistidos
Cooperativa
indice de Indice de
articinacio no produtores de leite | 47,0 | 46,7 | 46,3
P pacaon cadastrados no 1% | 8% | 8%
mercado de leite .
Geoleite
indice de
produtores com
cadastrode | 6,96 | 8,01 | 890
Aumentar a equi ar%entos/total % % %
participacéo Conhecer o quip
. de produtores
no mercado mercado de leite coonerados
deleite | 12,7 | 14,9 | 13,98 e
8% | 7% % . x
satisfacdo do
cooperado com a
comerc. de 84,9 | 85,0 | 86,2
maquinas, 9% | 9% | 9%
equipamentos e
produtos
agropecuarios
Aprendi | Melhorar a x . Nota atribuida ao
x Pontuacao na Aperfeigoar os
zadoe | pontuagdo o . setor de TI, na
. -¥~~ | avaliacdo interna no sistemas de . 84,5 | 86,7 | 86,2
Crescim | na avaliacdo : ~ pesquisa da
. SA/PGQP informacéo e ~
ento interna no administragdo
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SA/PGQP e Desenvolver e Pontuagédo no 5.3
no PQRS manter 0s ativos do SA/PGQP - 80 90 | 85
intangiveis Ativos Intangiveis
Aperfeigoar os
processos de Pontuagéo no 7.1
produtos e de do SA/PGQP 865 87 | 80
385 | 391 | 390 apoio
Pontuacdo do item
1.1 Sistema de
Desenvolver a Lideranca 80 84 85
governanca SA/PGOP
corporativa. - =
Indice atingimento
X X X
das metas
indice de
indice de Satisfacio satisfacdo dos 69,2 | 72,1 71,9
dos funcionarios funcionarios da 6% | 5% | 8%
area de consumo
indice de
satisfacdo dos 79,5 | 78,0 | 78,8
funcionarios da 6% | 6% | 9%
administragdo
indice de
satisfacdo dos 79,6 | 80,4 | 80,0
funcionarios de 8% | 6% | 9%
Capacitar e insumos
desenvolver indice de
pessoas para satisfacdo dos 71,2 | 76,3 | 76,0
cultura da funcionarios da 6% | 4% | 1%
exceléncia agroindustria
indice de
satisfacdo dos 68,9 | 67,7 | 71,5
Aumentar o funcionarios da 0% | 9% | 9%
indice Geral semente
de Indice de
Satisfacdo satisfacdo dos 80,3 | 84,7 | 87,2
dos funcionarios da 8% | 8% | 9%
Funcionario 7821798 80,09 area de gréos
S 6% | 5% % indice geral da
avaliacdo de 8351857851
q 0% | 8% | 0%
esempenho
Aperfeicoar
politica de NUmero de postos
reconhecimento e q P 301 | 356 | 401
de beneficios aos e trabalho
funcionarios
Promover a Valor investido em 158 | 187 | 227
seguranca e o _seguranca e 972 | 962 | 958
bem-estar dos integracédo dos 9’ O, 9’
funcionarios funcionarios
Aperfeicoar a Indice d(? gat. cf
comunicagio cond. fisicas, 81,0 | 80,2 | 82,0
. conforto e 9% | 8% | 9%
interna
seguranca
Mg | satisgmcom | 729 | 718|700
. 0% | 7% | 3%
trabalho reconhecimento
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Utilizaram-se as estratégias e seus respectivos indicadores que mais se adaptaram nas quatro
perspectivas (perspectiva financeira; perspectiva clientes/ cooperados; perspectiva processos internos; e
perspectiva aprendizado e crescimento). A partir de entrevistas com os responsaveis pelas areas, procurou-se
sugerir aqueles que poderdo auxiliar a organizacdo tanto em uma futura implantagdo do BSC como para atender
o planejamento atual. Os indicadores sugeridos a empresa ainda ndo foram apresentados no planejamento
estratégico, mas na proxima revisao poderdo ser acrescentados.

Na perspectiva financeira ndo se sugeriu nenhum indicador, pois nesta perspectiva esta claro que o
interesse da empresa é aumentar o faturamento das diversas areas, sendo que os indicadores desta perspectiva
estdo abrangendo todos os objetivos da organizacdo. Na perspectiva de clientes e cooperados, a empresa possui
poucos indicadores, porém todos atendendo aos objetivos estratégicos. O indicador sugerido é a evolucdo do
namero de clientes.

Na perspectiva dos processos internos seriam iniimeros os indicadores que poderiam ser acrescentados,
porém devido a uma grande dificuldade ao se atualizar este tipo de indicador, optou-se por alguns que serdo de
grande importancia para a gestdo da empresa e que serdo de facil acesso. Sendo estes: média de descontos de
impurezas; média de descontos de umidade; volume de grdos beneficiados; volume de grdos armazenados;
numero de cargas reprovadas no embarque; e volume de graos expedidos.

Ja na perspectiva de aprendizado e crescimento buscou-se sugerir indicadores levando-se em
consideracdo 0s mesmos aspectos, dentre estes as possibilidades de atualizacdo, portanto optando-se pelo
seguinte: indice de atingimento das metas. Com base nas informacfes obtidas e nos indicadores atuais da
empresa, estruturou-se a proposta para controle de indicadores de acordo com a metodologia do Balanced
Scorecard (BSC).

Visto que o periodo avaliado foi de 2010 a 2012, foi feito um novo contato com a cooperativa no ano de
2016, para saber-se os mesmos ainda estavam utilizando o BSC. Conforme o gestor responsavel pelo relatdrio, a
cooperativa continua adequando e melhorando o BSC, efetua periodicamente dic¢des acerca do entendimento
conceitual e dificuldades de operacionalizagdo. No planejamento financeiro sdo discutidos e avaliados os planos
de investimentos e de aplicagcbes dos recursos. No planejamento de relacionamento com os cooperados, sdo
realizadas discussdes para identificar as demandas e efetuar os planejamentos. No planejamento de Producéo e
venda sdo considerados os planos de produgdo, a disponibilidade de matéria prima oriunda do relacionamento
com os cooperados, planos de manutencdo e de abastecimento. Para o planejamento de marketing sdo
considerados o plano das vendas, de propaganda e o relacionamento com os clientes. O planejamento de
aprendizado e conhecimento, esta sob responsabilidade do planejamento de Recursos Humanos, organizando o
plano de treinamento dos colaboradores da empresa, no sentido de minimizar as dificuldades de entendimento
conceitual e implementacdo do BSC.

Segundo o gestor responsavel pelo relatorio, a utilizacdo da ferramenta de gestdo do BSC trouxe
melhorias dos resultados nas propostas estratégicas desenvolvidas pela alta direcdo. Os indicadores elaborados e
ordenados nas diversas perspectivas, ligados aos objetivos da empresa possibilita um controle mais amplo e
efetivo, fazendo com que os colaboradores da cooperativa possam conhecer as estratégias e resultados esperados.
A cooperativa continua ampliando a utilizacdo da ferramenta do BSC, primando pela melhoria continua dos
indicadores, demonstragdo dos mapas estratégicos e disseminacdo de seus resultados. Entende-se como

necessarias a busca continua por novas competéncias gerenciais que permitam transformar os conceitos em
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acOes estratégicas, 0 que possibilita dar respostas rapidas as mudangas do mercado, melhorando a consisténcia
estratégica da organizacao e se beneficiando inteiramente da implantacdo do BSC como ferramenta de gestao.

Os achados do estudo na cooperativa agropecuaria, demonstra um alinhamento entre as praticas da
utilizacdo do BSC e aquilo que esta preconizado na literatura por Kaplan e Norton (1997), ao qual se verifica que
0 BSC é uma forma de avaliacdo de desempenho utilizvel na cooperativa, além de fornecer uma visdo ampla do
controle estratégico da empresa. Tal achado, vai ao encontro dos estudos correlatos apresentados anteriormente.

A pesquisa Martins et al. (2013) ao analisarem uma cooperativa de crédito, verificaram que os gestores
da instituicdo utilizam varias medidas do BSC na avaliacdo de desempenho, mas ndo sdo utilizados de forma
global pela gestdo, isto é, algumas medidas sdo utilizadas em alguns ambientes e em outros ndo. Os
pesquisadores Pech et al. (2015) verificaram que a cooperativa de transporte estudada apresentou a metodologia
adequada na implantagdo e no desenvolvimento do BSC e que os itens dos principios foram atendidos.

Ja no estudo de Pagliarin et al. (2015) fizeram uma adaptacdo baseada no modelo do BSC em uma
cooperativa de insumos agricolas. Através dos resultados e foi possivel estabelecer os objetivos estratégicos a
partir da visdo organizacional, sendo descritos dentro das perspectivas do BSC a partir da formalizacdo dos
objetivos estratégicos, planos de acdo e indicadores de desempenho. Por fim, o trabalho de Oliveira e Giroletti
(2016) demonstrou que a metodologia do BSC permitiu medir os resultados da Cooperarvore e chegar a um
parecer positivo quanto aos resultados alcancados pela mesma e aos objetivos atingidos pelo programa de RSE
da Fiat.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O Balanced Scorecard (BSC) é considerado uma metodologia de gerenciamento de estratégias que as
organizagcbes podem utilizar para melhor planejar e controlar as atividades desempenhadas. Envolvendo
processos financeiros e ndo-financeiros, no intuito de medir o desempenho das empresas sob a relagdo de causa e
efeito em quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.

Nesse sentido entende-se que este estudo pode auxiliar as pequenas organizacfes na identificagdo,
andlise e controle dos indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros, a medida que prop8e organizar
os indicadores ja definidos e utilizados pela empresa estuda, adequando-os as quatro perspectivas estabelecidas
pelo BSC. Esta proposta pode permitir a organizagdo, a readequacdo de seu planejamento estratégico a uma
estrutura mais clara e objetiva, que a apresenta nas diretrizes gerais, onde os indicadores aparecem misturados
em uma estrutura Unica.

Dessa forma, entende-se que a questdo central deste estudo que foi investigar como a ferramenta de
gestdo BSC, pode auxiliar os gestores de uma pequena cooperativa na definicdo, mensuracdo e controle dos
indicadores de desempenho, complementando o planejamento estratégico atual foi atendida, uma vez que foi
demonstrado que as diretrizes gerais e os indicadores em uma sO estrutura, ndo proporcionam clareza no
momento de acompanhar e controlar a evolucdo dos indicadores de desempenho. Ja adequados as quatro
perspectivas do BSC, proporciona aos gestores uma visdo mais organizada, procurando estabelecer a relagdo de
causa e efeito que contribui para alcangar as metas estabelecidas.

A partir do mapa estratégico, observou-se a possibilidade de acrescentar mais alguns objetivos
estratégicos, estratégias e consequentemente mais alguns indicadores financeiros e ndo financeiros. A utilizacdo
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do BSC permite aos gestores da cooperativa ampliar o controle sobre o desempenho da organizagdo, uma vez
que a partir da andlise anual de reestruturacdo do planejamento estratégico, pode-se propor mais estratégias que
podem aprimorar a estrutura de BSC proposta. Este estudo serve como ponto de partida para ampliar pesquisas
sobre a utilidade do BSC na gestdo das pequenas organizacdes, permitindo o acompanhamento e controle dos
indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros.

Destaca-se ainda a importancia das ferramentas de gestdo estar integradas aos indicadores gerados pela
contabilidade uma vez que a atuacdo da ciéncia contabil ndo se resume apenas aos indicadores financeiros,
buscando também aprimorar o controle em todos os aspectos que envolvem a organizacdo inclusive os ndo

financeiros por entender que ambos sdo necessarios na gestdo das empresas.

Artigo submetido para avaliagdo em 02/10/2014 e aceito para publicacdo em 31/10/2016
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