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O estudo tem o objetivo de verificar como estd se dando a utilizacao de indi-
cadores de desempenho a luz das perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) no
processo decisdrio, em cooperativas de crédito na cidade de Jodo Pessoa-PB.
Foi realizado um estudo multicaso, com abordagem qualitativa. Os dados
foram coletados a partir da técnica de entrevista em profundidade com auxi-
lio de questiondrio e tratados a partir da andlise do contetido e dispostos em
framework. Os resultados mostram que o BSC tem fungdo relevante no processo
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decisoério, sendo utilizada em ag¢des relacionadas a capacitagdo de colaborado-
res, redugdo de custos, captagdo de novos clientes, oferta de produtos novos
e aumento de rentabilidade. Além disso, corrobora com a comunicacado de
estratégias na organizagdo, sobretudo, integrando e alinhando os processos,
como também unindo indicadores estratégicos e vantagem competitiva a partir
da combinacao de indicadores financeiros e nao financeiros.

Palavras-chave: balanced scorecard, cooperativa de crédito, medicdo de
desempenho.

Abstract

The study aims to verify how performance indicators are being used in the
light of the perspectives of the Balanced Scorecard (BSC) in the decision-ma-
king process in credit unions in the city of Jodo Pessoa-PB. A multiple case
study, with a qualitative approach, was carried out. The data was collected
using the in-depth interview technique with the aid of a survey, processed
through content analysis and arranged in a conceptual framework. The results
show that BSC has a relevant role in the decision-making process, since it is
used in actions related to training employees, reducing costs, attracting new
customers, offering new products and increasing profitability. Furthermore,
it supports the communication of strategies in the organization, especially
through the integration and alignment of processes, as well as the connection
between strategic indicators and competitive advantage based on the combi-
nation of financial and non-financial indicators.

Keywords: balanced scorecard (BSC), credit cooperative, performance
measurement.

JEL: G10, G23, L30, M10, M14, M21, M41, P13.
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1. Introducao

Os avangos tecnolégicos, a reducao das barreiras econdmicas e, consequentemente,
o aumento da competitividade, tem sido alguns dos fatores que impulsionaram
nas organizagdes a busca por artefatos de controle gerencial com a finalidade
de manterem-se competitivas no mercado. Para isso, tais fatores necessitam de
ferramentas de medicao de desempenho que fornecam informagdes para o auxilio
no processo de tomada de decisdo, baseada ndao s6 em indicadores financeiros,
mas também em ndo financeiros (Crepaldi & Crepaldi, 2017).

A contabilidade gerencial se apresenta como uma ferramenta de apoio
ao processo decisorio, com agdes que identifica, mensura, reporta e analisa
informagodes referentes aos eventos econémicos das organizagdes (Atkinson,
Kaplan, Matsumura & Young, 2015). Além disso, tem como objetivo gerar
informacdes relevantes e tteis aos gestores da organizagdo com foco nas
estratégias e objetivos (Beuren, Souza & Portulhak, 2018). Os sistemas de
controles gerenciais tém dentre suas fungdes direcionarem os colaboradores
ao cumprimento de estratégias definidas para atingir aos objetivos e metas
propostas (Anthony & Govindarajan, 2006), além de auxiliar no gerenciamento
de riscos que ameacam os objetivos da organizacao (Oyadomari, 2008).

O controle gerencial tem dentre suas funcdes a execugdo de a¢des no tocante
a busca de avaliagdes de desempenho com a definicdo e implantacdao de
estratégias, mas também de melhorias de desempenho organizacional (Bourne,
Franco-Santos & Lucianetti, 2012). As ac¢des de avaliacdo de desempenho nas
organizagdes necessitam de instrumentos de mensuragao de desempenho que
possibilitem informacdes para manter ou melhorar suas atividades diante de
cendrios econdmicos dindmicos (Brizolla, Kaveski, Fasolin & Lavarda, 2016).

O Balanced Scorecard (BSC) é um instrumento de avaliacdo de desempenho
e controle gerencial, que integra as estratégias, missao e visao da entidade a
fim de atingir os objetivos propostos. Desenvolvido por Robert Kaplan e David
Norton em 1992 na Harvard Business, é dividido em quatro perspectivas:
financeira, cliente, processo interno e aprendizagem e crescimento (Kaplan
& Norton, 1992). O BSC integra medidas financeiras e ndo financeiras no
alinhamento, mensuracdo e monitoramento das a¢cdes com as estratégias de
gestdo (Beiruth, Dias & Santos, 2016).

Brizolla, Kaveski, Fasolin e Lavarda (2016), afirmam que as organizagdes que
se utilizam da gestao estratégica tendem a apresentar maiores desempenhos,
pois alinham o ambiente externo da entidade com estratégias, processos e
estrutura. O BSC é um dos instrumentos gerenciais mais utilizados pelas
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organizacdes, principalmente, para formulacao e implementacao de estratégias
(Rigby & Bilodeau, 2015).

Estudos realizados, Artifon, Ramos, Favretto e Pech, (2015); Beuren e Santos
(2013); Brizolla, Kaveski, Fasolin e Lavarda, (2016); Cooper, Ezzamel e Qu (2017);
Dittadi et al. (2012); Frezatti, Relvas e Junqueira, (2010); Frezatti et al. (2014); Kruger
et al. (2018), e Martins et al. (2013); mostram que o BSC tem sido um instrumento
de medigao de desempenho de grande relevancia para as organizacdes.

Com relagdo as cooperativas de crédito, nota-se uma busca na melhoria de
seus resultados, conforme salienta Kruger et al. (2018). O BSC contribui de forma
positiva na identificacdo das estratégias de gestdo diante das perspectivas se
alinhando ao objetivo da cooperativa de crédito, visando agregar vantagem
competitiva, de gestdo e melhores resultados, possibilita um controle dos
indicadores financeiros e ndo financeiros, sendo assim uma ferramenta de
otimizacdo do processo de gestao da cooperativa (Borba et al., 2018).

Neste sentido, surge a questao de pesquisa: Como esta se dando a utilizacao
de indicadores de desempenho a luz das perspectivas do BSC no processo
decisério, em cooperativas de crédito na cidade de Jodo Pessoa-PB? A partir
dessa problematica, a pesquisa tem o objetivo de verificar a utilizagdo de
indicadores de desempenho a luz das perspectivas do BSC, no processo
decisorio em cooperativas de crédito, na cidade de Joao Pessoa-PB.

O presente estudo se justifica pela disseminacdo na literatura de pesquisas
na area da contabilidade gerencial sobre os sistemas de controles com base na
utilizacdo do Balanced Scorecard. Além disso, fornecem informacdes as cooperativas
a respeito da adocao do instrumento de mensuracao de desempenho gerencial,
aliando indicadores estratégicos e vantagem competitiva, bem como, contribui
com a disseminacado de estudos referente as cooperativas de crédito aonde vem
obtendo relevancia e crescimento no cendrio econdmico, geracao de emprego e
impacto social, além de auxiliar em estudos futuros referentes ao tema.

Este artigo encontra-se estruturado em 4 se¢des, além da introducao, a segao
2, apresenta o referencial teérico, na segdo 3 é descrito o método de pesquisa, a
secdo 4 detalha os resultados e na secao 5, sdo descritas as consideracdes finais.

2. Referencial Tedrico
Nesta secdo sao apresentados os topicos sobre a contabilidade gerencial e sua

contribui¢do no processo decisério de cooperativas, bem como a mensuragao
de desempenho com o auxilio do Balanced Scorecard, além de estudos correlatos.
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2.1. Contabilidade Gerencial no processo decisério de Cooperativas

A contabilidade gerencial pode ser compreendida como um processo de
identificacdo, mensuragdo, acumulacao, andlise, preparagao, interpretagao e
comunicag¢do de informacodes utilizada pelo gestor em beneficio da organizagao
de forma interna (Frezatti et al., 2014).

Para Santos et al. (2018), a contabilidade gerencial ¢ um mecanismo de
auxilio para a continuidade das organizacdes, os instrumentos gerenciais sao
utilizados como complemento das informagdes financeiras, sendo possivel
uma tomada de decisdo com foco nas estratégias e objetivos da organizagao.

Os artefatos de controle gerencial podem ser divididos em tradicionais e
modernos, sendo que o uso tradicional dos instrumentos da contabilidade
gerencial sdo os financeiros com foco no curto prazo (Chenhal & Langfield,
1998). O uso dos instrumentos modernos de contabilidade gerencial combina
informagdes financeiras e ndo financeiras com foco no resultado estratégico,
afetando o planejamento, controle e tomada de decisdo (Santos et al., 2018).

Os instrumentos do sistema de controle gerencial atuam na mensuracao do
desempenho organizacional e influenciam na qualidade da tomada de decisao,
afetando assim o desenvolvimento e a competividade da organizacdo (Frezatti,
Relvas & Junqueira, 2010). Nesse sentido, as cooperativas de crédito podem
colaborar com o crescimento de sua gestdo e melhorar a utilizagdo de recursos
a partir da adogdo de mecanismos de medigdo de desempenho, a exemplo,
do Balanced Scorecard, conforme Porto (2002), quando utilizado observa-se
agregacdo de valor na gestdo, mensuracdo de desempenho detalhada e
interligacao dos departamentos.

As cooperativas de crédito diferem-se dos demais tipos de cooperativas
em relacdo a tomada de decisdes, por terem, simultaneamente, objetivos
econdmicos e sociais, além disso, viabilizam o retorno para os membros por
meio da oferta de servicos financeiros em condi¢des mais favoraveis, que
institui¢des financeiras (Kruger et al., 2018).

As cooperativas de créditos sdo instituicdes financeiras formadas pela
associacdo de pessoas para prestacao de servigos financeiros, sendo esses
direcionados aos seus associados, é de se ressaltar que ndo esta focada na
lucratividade da instituicdo, uma vez que os direitos e deveres sdo iguais e
a adesdo é livre e voluntaria (Banco Central do Brasil, 2018). Dessa forma,
sdo institui¢des financeiras ndo bancdrias supervisionadas e autorizadas pelo
Banco Central do Brasil (BACEN) e que oferece os mesmos servicos que os
bancos, porém com finalidades diferentes. Logo, as cooperativas contribuem
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de maneira relevante com o desenvolvimento social e local, trazendo beneficios
em termos de geracao de emprego e distribuicao de renda.

As cooperativas de créditos tém buscado artefatos de gestdo visando
evolugdo no cendrio econdmico a fim de aumentar sua vantagem competitiva
diante dos seus concorrentes. Com isso, se faz necessario a utilizacdo de
ferramentas que auxiliem na busca das melhores estratégias de gerenciamento
e controle para a tomada de decisdo (Ferreira & Lima Jr., 2010). Com o
surgimento de novos artefatos gerenciais e principalmente de sua utilizacao,
esses artefatos tém se tornado um diferencial diante do cendrio competitivo,
pelo fato de unir informacdes financeiras e ndo financeiras que contribuem com
estratégias organizacionais (Chenhall & Langfield, 1998).

2.2. Medicao de Desempenho em Organizacdes

As organizacOes tém dentre suas diversas razdes de utilidade de informagcéao a
necessidade de avaliar seu desempenho e resultados, tendo, principalmente,
como motivo os mercados competitivos e a busca por melhores niveis de
gestdo (Rahman, Amran, Ahmad & Taghizadeh, 2016). A mensuracdo de
desempenho é considerada como um quantificador das acdes da entidade,
em que se faz comparacado e parametro da eficiéncia ou eficicia na tomada de
decisao (Harbour, 1997). Para Norreklit (2000), um sistema de avaliacao de
desempenho fornece informacdes para a mensuragdo, controle e planejamento
da organizacdo. As medidas de desempenho podem ser financeiras e nao
financeiras (Rahman, Amran, Ahmad & Taghizadeh, 2016).

A medicdo de desempenho tem como objetivo fornecer aos gestores
informagdes para verificar suas a¢des através do fornecimento de um feedback
(retorno de uma agao), permitindo ao gestor controle da organizagao, através
dos indicadores com a finalidade de atingir os resultados. Com a analise da
medida de desempenho é possivel acompanhar os fendmenos inerentes ao
ambiente organizacional que podem afetar diretamente seu desempenho
(Beuren & Santos, 2013).

Para continuidade no mercado competitivo, se faz necessario que toda
organizacao esteja interligada com os objetivos e estratégias no intuito de possuir
um desempenho satisfatério, pois esse desempenho é a consequéncia das
praticas que conduzem a organizagdo. Com a utilizacdo de um critério adequado
de avaliacao em relagdo a performance das organizacdes, visto que alcangar um
desempenho condizente com suas estratégias é essencial para sobrevivéncia da
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entidade no mercado, vé-se que aquilo que é mensurado pode ser gerenciado, ja
que a medida de desempenho é a razdo de sua existéncia (Corréa, Jr. & Ruiz, 2005).

2.3. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard surgiu a partir da tentativa de aumentar os niveis de
competitividade do setor industrial americano em relagdo a outros paises, a
exemplo da industria Japonesa, fato esse que proporcionou uma reflexao sobre
os métodos de avaliacdo de desempenho das organizac¢des (Costa, 2006). Para
Kaplan e Norton (1997), as organizagdes desenvolviam estratégias direcionadas
aos gestores e eram implantadas de forma centralizada. O BSC é uma
ferramenta de sistemas de controle gerencial e desempenho contemporaneo
utilizado pelas organizagdes, principalmente, de forma internacional,
desenvolvido nos Estados Unidos por Kaplan e Norton em 1992, empregado
como medida de estratégia e vantagem competitiva. Kaplan e Norton (1997)
mostram que o BSC é essencial para as organizagdes, pelo fato de permitir
analisar e avaliar o desempenho dos indicadores financeiros e ndo financeiros
mediante os objetivos e estratégias da entidade, além de unir o desempenho
operacional e financeiro, alinhando as estratégias internamente com todos os
setores e nao apenas de forma centralizada nos gestores.

Os gestores devem utilizar como base as medidas financeiras e ndo
financeiras para avaliacdo de desempenho (Kaplan & Norton, 2005), sendo
que o BSC demonstra o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo
(Kaplan & Norton, 1997). Os indicadores do Balanced Scorecard sdo divididas
em quatro perspectivas, diferentes e interligadas: (I) Perspectiva Financeira:
busca avaliar se o que foi executado através das estratégias estd contribuindo
para a melhoria no resultado (Herrero Filho, 2019); (II) Perspectiva de
Processos Internos: Investiga melhorias e inovagdes no processo de gestao
com maior impacto em novos produtos, processos e servigos (Fernandes
& Berton, 2005); (III) Perspectiva Clientes: procura identificar e atender a
necessidades dos clientes referentes aos servigos prestados e mercadorias
vendidas, evidenciando a imagem da empresa em relacdo aos clientes no
intuito de atingir a satisfacao e lealdade, conquistar nova clientela, aumentar
a participagao no mercado e melhorar a rentabilidade desses clientes (Herrero
Filho, 2019); (IV) Perspectiva Aprendizagem e Crescimento: apresenta relagao
com melhorias na infraestrutura, tecnologia, capacitacao e treinamento dos
funcionarios (Kaplan & Norton, 1997).
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As perspectivas sdo interligadas atuando de forma que o efeito causado
em uma varidvel pode ser consequéncia do sucesso da outra. A perspectiva
de aprendizagem e crescimento é a base da organizagao, pois contribui para a
melhoria, através da agregacao de conhecimento na perspectiva de processos
internos, em que, consequentemente, colabora com a satisfagdo da perspectiva
de clientes e coopera com a perspectiva financeira na melhoria do resultado
financeiro (Rahman, Amran, Ahmad & Taghizadeh, 2016).

Quadro 1. Perspectivas em relacdo aos indicadores e objetivos

Perspectivas Indicadores Objetivo
. . Lucratividade; Aumentar Lucratividade;
Financeiro oni
Retorno sobre o PL. Aumentar o Valor dos Acionistas.

Diminuigdo do Custo sem Perda

Diminuigéo do Custo; da Qualidade;
Processos Internos Desenvolver e Inovar Novos )
Produtos. Melhorias nos Produtos e

Inovacao.

Aumentar Numero de clientes;

Clientes Novos; Fidelizacao de Clientes;

Clientes Satisfacdo do Cliente;

Rentabilidade dos Clientes. Diminuir Nmero de Clientes

nao Lucrativos.

Capacitacao e Agregacao de
Aprendizado e Treinamento; Conhecimento dos Funcionarios;
Crescimento Sugestdes por Funcionério. Tornar o Funcionario Importante
para Empresa.

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

As perspectivas utilizadas pelo BSC colaboram com a comunicagdo na
organizacao, visto que ha uma necessidade de informacdes que sirvam de
embasamento para a tomada de decisao, planejamento, gestdo e melhores
resultados (Kruger et al., 2018).

Para Kaplan e Norton (1997), o objetivo do Balanced de Scorecard é esclarecer
e traduzir a visao e estratégia da empresa, comunicar e associar objetivos
e medidas estratégicas, planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas,
melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. O BSC é uma ferramenta de
gestdo utilizada nas organizagdes para avaliacdo de desempenho (Brizolla,
Kaveski, Fasolin & Lavarda, 2016), haja vista que, permite o envolvimento dos
gerentes com a atividade operacional, facilitando a identificagcdo de fatores
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para formulacdo e reformulacdo das estratégias, além de corroborar com a
classificagdo das metas em diversas perspectivas, reduzindo a realocagdo de
recursos (Gomez, Lopez & Malaguerio, 2018).

A utilizacdo e o sucesso do BSC tém relagdo com grau de participagdo
dos gestores, uma vez que, os niveis hierdrquicos maiores sdo responsaveis
pela comunicagao junto aos funcionarios das estratégias da empresa, tornado
defeituosa a implementacao das estratégias caso os funciondrios nao estejam
cientes ou nao as entendam. O uso limitado das perspectivas pode ser um
fator restritivo para detectar a estratégia da empresa, mas também o excesso
de utilizagdo de las pode retirar o foco de outras perspectivas, que tém um
impacto relevante na organizacao, levando a entidade ao fracasso (Atkinson,
Kaplan, Matsumura & Young, 2015).

Bornia, Lunkes e Wernke (2002) afirmam que o Balanced Scorecard nao
estd isento de criticas, pois possui pontos subjetivos do processo decisorio,
sobretudo, porque o modelo ndo retrata de forma explicita os julgamentos
de valor na tomada de decisdo e alguns indicadores sdao dificeis de ser
quantificados e monitorados. Para Atkinson e Epstein (2000), o BSC nao foi uma
ideia inovadora, visto que sistemas semelhantes tinham sido desenvolvidos na
Ford Motors. Boisvert (1999) comenta que o Tableau de Bord foi criado na Franga,
onde se procurava uma forma para melhor entender a relagao de causa e efeito
do processo de produgdo. Portanto, a utilizacdo do Balanced Scorecard tem suas
limitacOes e implicacdes que necessitam ser observadas na determinagdo de
resultados a partir dessa métrica.

2.4. Aplicacao do Balanced Scorecard em Cooperativas de Crédito

Registram-se os estudos de Ferreira e Lima Jr. (2010) no qual fizeram uma
analise do nivel de satisfacdo dos associados e nao associados no Sistema de
Cooperativas de Crédito do Brasil (SICOOB) utilizando a metodologia do
BSC, em que se observou o nivel de satisfagdo dos clientes em comparacao as
informacodes e objetivos especificos da organizagdo e, diante disso, foi verificado
que os funcionarios sdo ageis, porém devido a demanda o atendimento acaba
nao sendo tao rdpido quanto aos produtos, servicos e estrutura fisica, com
isso os pesquisados sentiram-se insatisfeitos. Por conseguinte, foi entregue a
administracdo um relatério de melhorias com intuito de base para tomada de
decisdo em que poderia ser usado ou ndo, servindo para entendimento das
principais varidveis que causam impacto na perspectiva de clientes.

32 Escritos Contables y de Administracién [vol. 11, n.° 1, 2020, pags. 24 a 47]



Utilizacdo de indicadores de desempenho a luz das perspectivas do balanced scorecard ...

Dittadi et al., (2012) verificaram a proposta de indicadores de performance
sob as perspectivas do Balanced Scorecard na Cooperativa de Crédito do Oeste de
Santa Catarina. Os resultados obtidos mostram que os indicadores nao financeiros
estiveram presentes de forma intensiva na organizacdo, contudo a qualidade e
satisfacdo dos clientes estavam sendo afetados pelas alteragdes dos parametros
nao financeiros, que por muitas vezes refletiam no desempenho financeiro.

Martins ef al. (2013) analisaram a mensuragao de desempenho sob a
perspectiva do BSC e da Gestdo Econdmica (GECON), em uma Central de
Cooperativa de Crédito, SICOOB. O estudo verificou que as cooperativas
utilizam os dois modelos as quais se complementam de forma instintiva, uma vez
que, as cooperativas nao conheciam a utilizagdo das medidas de desempenho.

Artifon, Ramos, Favretto e Pech (2015) realizaram uma analise da
utilizacdo do BSC no ambiente cooperativista, através de um estudo de
caso na Cooperativa de Transporte do Estado de Santa Catarina, em que se
pode verificar que a cooperativa tem alinhamento entre suas praticas e as
perspectivas usadas pelo BSC.

Kruger et al. (2018) estudaram os beneficios do BSC como proposta para a
gestao estratégica da Cooperativa de Crédito Rural, localizada no municipio
de Quilombo - SC, na qual se verificou as principais necessidades para gestao
da entidade, ou seja, realizar o alinhamento do motivo de sua existéncia com as
estratégias de gestao, que consistem em conquistar novos clientes, realizar visitas
de campo, adequar instalacdes fisicas de acessibilidade e autoatendimento,
organizar cursos e capacitagdes para os colaboradores, cooperados e aumentar
a capacitagdo de recursos dos cooperados e servicos prestados.

Estudos realizados por Borba et al. (2018) constataram o processo de gestao
estratégica organizacional em cooperativas agricolas, especificamente, na
Cooperativa Regional dos Produtores Rurais LTDA (COAPRODES), em que
o estudo pode propor um modelo de mapa estratégico baseado na metodologia
do BSC, a partir dos objetivos estratégicos da cooperativa, fatores criticos de
sucesso, metas e acdes a serem desenvolvidos, permitindo assim aos gestores
o monitoramento do desempenho organizacional.

3. Procedimentos Metodolégicos
Para atingir ao objetivo proposto pela pesquisa foi realizada uma pesquisa

descritivo-exploratéria, que buscou verificar como estd sendo a utilizagdo de
indicadores de desempenho a luz das perspectivas do Balanced Scorecard, no
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processo decisério de cooperativas de crédito, na cidade de Jodo Pessoa-PB.

A pesquisa descritiva é um nivel de andlise que permite identificar as
caracteristicas dos fendmenos os quais possibilitam a ordenacao e classificacao
destes (Richardson, 1999). Tem como objetivo primordial a descrigdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendémeno.

Para Andrade (2002), a pesquisa exploratéria tem algumas finalidades
primordiais como: proporcionar maiores informagcdes sobre o assunto que se
pretende investigar, facilitar a delimitacdo do tema de pesquisa, orientar a
fixagao dos objetivos e formulacdo das hipéteses ou descobrir um novo enfoque
sobre o assunto. Esse tipo de pesquisa é realizado no sentido de proporcionar
uma visao geral acerca de determinado fato.

Com relacao aos procedimentos, foi conduzido um estudo multicaso. Para Yin
(2005), é um tipo de investigagdo que permite analisar informacdes de diferentes
organizagdes e ndo apenas de uma especifica, como ocorre no estudo de caso.
Assim, as cooperativas foram visitadas in loco e, por conseguinte, com auxilio
de um questionario estruturado foi possivel a coleta dos dados, bem como sua
organizagdo no decorrer desse trabalho. A abordagem problematica da pesquisa
é classificada como qualitativa, que consiste na interpretacao dos dados.

3.1. Universo e Amostra

O universo da pesquisa foi composto pelas Cooperativas de Crédito: Sistema
de Crédito Cooperativo (SICREDI), o Sistema de Cooperativas de Crédito do
Brasil (SICOOB), Cooperativa de Crédito Mutuo dos Integrantes da Justica do
Trabalho da 13 Regido LTDA (CREDJUST), e Cooperativa de Crédito Matuo
dos Funcionarios do SEBRAE/PB, SEBRAE/RN e SESC, SENAC e SENAR
em Joao Pessoa-PB (COOPSEBRAE) situadas na cidade de Joao Pessoa-PB,
conforme o Sindicato e Organizacdo das Cooperativas Brasileiras do Estado da
Paraiba (OCB-PB). Para tanto, para compor a amostra da pesquisa, fizeram-se
necessérios as informagdes (respostas) de 8 (oito) questiondrios enviados via
e-mail, bem como também foram agendadas entrevistas in loco nas cooperativas
de créditos com os respectivos gerentes para complemento dos dados, durante
o periodo de dezembro de 2018 a fevereiro de 2019.

Foram enviados 12 (doze) questiondrios aos pesquisados, 8 (oito) foram
recebidos para participagao desse estudo, sendo eles: (4) SICREDI; (2) SICOOB;
(1) CREDJUST; e (1) COOPSEBRAE. Desta forma, a amostra se caracteriza
como nao probabilistica, por conveniéncia.
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3.2. Procedimento de Coleta e Analise dos Dados

Para coleta de dados se utilizou a técnica de entrevista em profundidade, onde
as empresas foram visitadas in loco com auxilio de um questionério. A técnica
de entrevista em profundidade utiliza perguntas concretas e relacionadas as
experiéncias dos envolvidos, podendo ser desenvolvida em até trés fases: pré-
analise, exploragdo do material e tratamento de dados. Na pré-andlise, ocorre
a sistematizacdo das ideias, na segunda fase que é a exploracdo do material,
os dados sdo categorizados e por fim na tltima fase, esses dados sdo tratados
e evidenciado nos resultados (Colognese & Melo, 1998).

O questionario foi adaptado com base no proposto por Callado, Callado e
Almeida (2008), o qual foi composto por questdes em trés blocos: Perfil dos
Respondentes, Perspectivas do Balanced Scorecard e Indicadores utilizados
pela empresa para avaliagdo do desempenho organizacional. Dessa forma,
ele foi estruturado com as seguintes etapas: I - informagdes sobre o perfil dos
entrevistados, quanto ao tempo na funcdo e cargo atual; II - informacdes a
respeito da percepcao dos gestores a respeito da utilidade da mensuracao de
desempenho, a existéncia dos indicadores de desempenho, como também
a metodologia de mensuracdo e tratamento, considerando as perspectivas
financeiras, de clientes, processos internos, crescimento e aprendizagem; e
IIT - indicadores financeiros e nao financeiros utilizados para avaliacao do
desempenho da organizagao. Foi realizado um pré-teste com trés gerentes
para verificar a clareza e concisao do instrumento, os respectivos gestores ndo
fizeram parte da amostra.

Os dados coletados foram tratados a partir da anélise de discurso e dispostos
para apresentacao e discussao dos resultados no capitulo seguinte.

4. Apresentacao e Analise dos Resultados

A Cooperativa de Crédito Muatuo dos Integrantes da Justica do Trabalho
da 13* Regido LTDA (CREDJUST) foi constituida em 06/02/2001, possui
cinco diretores e 6 conselheiros conforme CREDJUST (2019). A Cooperativa
de Crédito Mutuo dos Funcionarios do SEBRAE/PB, SEBRAE/RN e SESC,
SENAC e SENAR em Jodo Pessoa-PB (COOPSEBRAE), foi estabelecida em
10/02/1993, possui trés colaboradores, seis conselheiros fiscais e seis diretores
conforme COOPSEBRAE (2019). Nao foi possivel informar a data de fundacao
e quantidade de colaboradores da Cooperativa SICREDI devido a Cooperativa
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Unicred da cidade de Jodo Pessoa-PB esta em processo de migracdo para o
SICREDI, como é o caso do SICREDI Evolucdo, SICREDI Unimed, SICREDI
Creduni e SICREDI Agéncia Sul. Também néao foi possivel informar a
data de fundacado e quantidade de colaboradores da Cooperativa SICOOB
COOPERCRET e Centro Nordeste devido as informacfes ndo conterem no
site ou por ndo haver um site da propria instituicdo questionada.

4.1. Caracterizacao dos Respondentes

Quando questionados sobre o tempo de servigo em suas fungdes, observou-se
que a predominéncia das respostas dos gerentes foi correspondente a possuir
um tempo de atuagdo acima de 10 anos e 75% possuem tempo de atuagao
acima de 5,5 anos.

Quadro 2. Perfil dos Respondentes

Frequéncia Frequéncia

Tempo de Servigo Absoluta Relativa Cargo
De1 a3 anos 1 12,5% Gerente
De 3,5 a5 anos 1 12,5% Gerente
De 5,5 a7 anos 2 25% Gerente
De 7,5 a10 anos 1 12,5% Gerente
Acima de 10 anos 3 37,5% Gerente
Total 8 100% Gerente

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

O Quadro 2 mostra que a maior parte dos entrevistados possui experiéncia na
funcao exercida, podendo, este ser um fator a ser levando em consideracao na leitura
dos resultados, uma vez que, possuem conhecimento de necessidades demandadas no
seu departamento.
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4.2. Utilizacao do Balanced Scorecard nas Cooperativas

Nesta secdo serdo analisadas as questdes que reportam como as cooperativas
utilizam o Balanced Scorecad na mensuracdo de desempenho, os indicadores
existentes e as metodologias adotadas para avaliacdo, considerando as perspectivas
financeiras, de clientes, processos internos, crescimento e aprendizagem.

Para Fernandes, Rajab e Whalley (2006), o Balanced Scorecard possui dentre
suas agdes identificarem os indicadores chaves de desempenho, mensurar e
acompanhar a realizacao dos objetivos da organizagao.

Quando questionados (I) a respeito da utilizacdo do BSC na gestdo das
cooperativas, foi possivel identificar pelas respostas dos gerentes que as
organizagoes estudadas se preocupam que os cooperados e colaboradores
estejam cientes das estratégias e objetivos da cooperativa, a fim de que todos
permanecam motivados a contribuir e auxiliar a organizagao. Desta forma,
nota-se a busca por atingir um dos objetivos propostos pelo BSC, que é
comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas (Kaplan & Norton, 1997).

Observa-se uma preocupacao dos gestores de niveis hierarquicos elevados,
na tentativa de institucionalizar a ado¢do ao BSC, sobretudo, na articulagao das
estratégias e objetivos na entidade, pois o sucesso desta técnica estd atrelado a
problemas de comunicacao, a organizacao (Beuren, Souza & Portulhak, 2018).

Com relacdo a questao (II) que buscava verificar os beneficios da utilizagao
do BSC, foi constatado que os gestores procuram contribui com o resultado
positivo das cooperativas, bem como alavancar sua receita e retorno sobre o
capital investido, além disso, almejam uma maior capacidade de cada setor,
ao gerar recursos financeiros através de suas atividades, sendo uma forma de
cumprimento dos objetivos organizacionais.

Nota-se uma preocupacdo com indicadores financeiros com énfase no
resultado e retorno sobre investimento. Para Porto (2002), é comum as
cooperativas almejarem a agregacdo de valor em sua gestao.

Os gestores acreditam que cada setor tem sua capacidade de gerar recursos
financeiros, e que apesar de suas particularidades tem sua importancia e
acabam colaborando com a geracdo de recursos financeiros, possibilitando
assim observar se a estratégia contribui para melhoria do resultado, através de
sua implantacao e execucdo, Kruger et al. (2018) salientam que o BSC através
das perspectivas visa agregar vantagem competitiva e melhores resultados,
proporcionando uma visao equilibrada do desempenho financeiro da empresa.

Questionados sobre o controle (III) das agdes e cumprimentos de metas do BSC,
foi possivel identificar pelas respostas dos gestores que existe uma preocupacao
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com a redugdo de custos nos processos internos, e consequentemente, melhoria
na qualidade dos servigos prestados. Além disso, os gestores buscam ofertar
infraestrutura adequada e melhoria continua nos equipamentos de tecnologia.
Segundo Borba et al. (2018), o uso do BSC como medida de desempenho,
possibilita um melhor controle dos indicadores financeiros e nao financeiros,
obtendo assim uma visdo mais ampla por meio das perspectivas.

A infraestrutura, a melhoria nos equipamentos, tecnologia e prestacao
de servigos sdo preocupagdes da cooperativa e que acabam contribuindo
com reducdo de custos e consequentemente colaborando com a perspectiva
financeira. Kaplan e Norton (1997) salientam que a infraestrutura possibilita a
consecugdo dos objetivos estabelecidos nas demais perspectivas.

Questionados sobre o nivel de transparéncia (IV) relacionado a
administracgdo, ressalta-se grande uma influéncia na relevancia da qualidade
dos processos de trabalho, bem como nos projetos sociais das cooperativas
de crédito, sendo considerado um indicador de eficiéncia dos processos
internos. Para Kruger et al. (2018), o envolvimento da gestdo nas agdes do BSC
é fundamental para obtengdo de sucesso.

Com relacao a melhorias de processos internos (V) relacionados ao tempo de
atendimento dos clientes, as cooperativas se mostraram atentas em buscar um
tempo padrao conforme a lei estadual ou municipal, se assim houver referente
a espera em fila, para que se tenha qualidade e resolucdao dos problemas dos
cooperados no primeiro contato, sendo considerado um indicador relevante
para o desempenho da cooperativa (Borba et al., 2018), visando agregar
vantagem competitiva, de gestdo e melhores resultado.

Outra questdo (VI) de destaque dentro da pesquisa esté relacionada com
a forma como a organizagdo desenvolve e oferece novos produtos e servigos.
Para os gestores esse tipo de agdo é considerado como um determinante
para sobrevivéncia das cooperativas de crédito. Isso mostra uma relacao
com a perspectiva de clientes, com énfase na participagdo no mercado. Os
gestores também ressaltaram que as cooperativas tém o zelo em cuidar de sua
imagem e do impacto dela perante os cooperados e sociedade, denotando que
indicadores ndo financeiros como a satisfagdo dos cooperados, influencia o
aumento do ntimero e retengdo de novos cooperados.

Com relacao (VII) a perspectiva de crescimento e aprendizagem, as
cooperativas de crédito denotaram que a capacitagao dos seus colaboradores
é vital na qualidade de atendimento, de servicos prestados e melhorias
continuas, além de desenvolver novas habilidades, e com isso oferecem cursos
de capacitagdo e treinamento, geralmente de forma mensal.
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Para Martins et al. (2013), o objetivo é identificar e atender as necessidades
dos clientes com intuito de manter o relacionamento em longo prazo. Nota-se
uma preocupag¢ao com a imagem e capacitacdo dos seus colaboradores
para melhor atender, adquirir conhecimentos e melhorar suas habilidades
por meio de cursos e treinamentos de capacitagao. Nao se obteve respostas
como indiferente ou discordo, tanto parcialmente como totalmente. Rocha
(2002) salienta que quanto maior o nivel de conhecimento e treinamento
dos colaboradores existe uma possibilidade maior de iniciar um processo de
crescimento na organizacao, além de contribuir com eficiéncia e eficacia para
atingir um desempenho inovador.

4.3. Indicadores Financeiros e nao Financeiros utilizados pela
organizagao

Nesta secdo, foram realizados questionamentos sobre quais os indicadores
financeiros e ndo financeiros empregues na avaliacdo do desempenho das
organizagoes. Vale ressaltar que nao foi feito nenhum acréscimo de indicadores
por parte das cooperativas de crédito. Observa-se uma tendéncia forte do uso da
perspectiva financeira, aprendizagem e crescimento e clientes. As organizagdes
necessitam de informacdes baseados em indicadores financeiros e ndo financeiros
como subsidio na tomada de decisdao (Crepaldi & Crepaldi, 2017).

O indicador satisfacdo do cliente foi selecionado por mais da metade das
cooperativas entrevistadas, conforme Ferreira e Lima Jr. (2010), a satisfagdo
dos clientes é um indicador de suma importancia, tanto em relacdo ao
atendimento, servicos prestados, na agilidade no atendimento e de modo geral
com a cooperativa de crédito, gerando confianga aos usudrios (associados e
nao associados). O treinamento dos colaboradores, bem como, investimento
na formacgao é relevante e um diferencial na perspectiva de aprendizado
e crescimento, de acordo com Dittadi et al. (2012), se verificou que se faz
necessario que o colaborador tenha conhecimento e fornega informacoes
corretas a fim de sanar todas as davidas dos clientes.
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Quadro 3. Framework dos Indicadores de Desempenho Financeiros e Nao Financeiros

Perspectivas Indicadores Objetivos

. . Aumento no retorno das sobras.
Balancgo Patrimonial

Financeira . Evolugao do Patriménio;
Fluxo de Caixa .
Aumento de Capital.
Satisfagao do Cliente;
. Ntmero de Reclamagdes; Aumentar Numero de Associados
Clientes L R ~ .
Participagao de Mercado; e Conquista de Nao Associados.

Numero de Clientes Novos.

Ntamero de Atendimentos;
Percentual de Vendas;
Percentual de Ligacdes de
Clientes Respondidas;

Entrega no Prazo; Evolucao de Vendas e Servigos;
Tempo Decorrido da Ligacdo Melhoria nos Produtos e
Processos Internos R -
do Cliente; Inovacgoes;
Percentual de Reclamagoes Reducao dos Custos.
Resolvidas no Primeiro
Contato;

Tempo para Resolver
Reinvindicagdo do Cliente.

. Horas de Treinamento; Capacitacao e Investimento na

Aprendizagem e - . - )

Crescimento Sugestdes por Colaborador; Formacao dos Colaboradores;
Rotatividade de Colaboradores. Agilidade no Atendimento.

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

5. Consideracoes Finais

O presente artigo teve como objetivo verificar a utilizacdo de indicadores
de desempenho a luz das perspectivas do BSC, no processo decisério em
cooperativas de crédito, na cidade de Jodo Pessoa-PB.

Observou-se que, a partir do estudo desenvolvido, através dos
questionamentos e com base nos resultados levantados com os gerentes das
cooperativas de crédito da cidade de Jodao Pessoa-PB, os indicadores contidos
nas perspectivas do Balanced Scorecard nao sao utilizados em sua totalidade,
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pelas cooperativas, sendo registrado que metade dos entrevistados afirma
utilizar. Além disso, foi identificado que as cooperativas que ndo utilizagao
os indicadores do Balanced Scorecard, apresentam desconhecimento do
instrumento, sobretudo, pois possuem todas as caracteristicas que sdo
essenciais de acordo com as perspectivas do BSC, haja vista que, os indicadores
compdem os principios das cooperativas. Os achados revelam que existe uma
preocupagdo com os indicadores da perspectiva financeira, mas também
clientes e processos internos.

Os respondentes acrescentam que a utilizagao de indicadores de desempenho
a luz das perspectivas do BSC, no processo decisério das cooperativas de
crédito tem fungdo relevante, principalmente, no tocante a comunicagao dos
objetivos e estratégias da gestdo aos colaboradores, proporcionado maior
transparéncia e interagdo na organizagao, aliando indicadores estratégicos e
vantagem competitiva, sobretudo com a adogao de indicadores financeiros e
nao financeiros.

Nota-se uma necessidade de disseminacio da relevancia no uso do Balanced
Scorecard pelas entidades, pois as cooperativas detém de indicadores nao
financeiros que podem contribuir com o processo decisério de forma eficaz.
A pesquisa evidencia que as cooperativas tém os indicadores como parte
de sua estrutura organizacional, tendo destacado as decisdes nas areas de
treinamento, com foco em melhoria no atendimento, por conseguinte, eficiéncia
nos processos internos, captacao de novos clientes e aumento de rentabilidade.

O estudo apresenta contribui¢des na disseminagao da literatura sobre controle
gerencial, bem como instrumentos de mensuragao e avaliacdo de desempenho
organizacional, além disso, cabem destacar que o presente estudo apresenta
limitagOes intrinsecas ao procedimento metodolégico adotado para uma populagao
exploratodria e especifica, ndo podendo ser generalizados seus resultados.

Como sugestdes para pesquisas futuras tem-se a verificacdo de resultados
de entidades que nao utilizam o Balanced Scorecard em comparacdo com as que
utilizam, bem como verificar o efeito da adocao do BSC em outros segmentos
da economia, combinando indicadores financeiros e nao financeiros.
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Apéndice

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE

Eu aceito participar da pesquisa relacionada ao artigo cientifico “UTILIZACAO DE
INDICADORES DE DESEMPENHO A LUZ DAS PERSPECTIVAS DO BALANCED
SCORECARD EM COOPERATIVAS DE CREDITOS”. Autorizo que o material
e informacdes obtidas possam ser publicados em aulas, congressos, palestras ou
periddicos cientificos. Porém, seu uso nao serd identificado por nome do respondente
ou organizagdes em qualquer uma das suas vias de publicagdo ou uso.

() Concordo () Discordo

I - IDENTIFICACAO DOS RESPONDENTES

1. Tempo de servico na funcao:

() De1a3anos; () De 3,5 a5 anos; () De 5,5 a7 anos;
() De 7,5 a 10 anos; () Acima de 10 anos.
2. Cargo?

I1 - UTILIZACAO DAS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD (BSC)

Questao

3. Como o BSC tem sido utilizado na comunicagdo de estratégias e resolugdo de
problemas dentro da organizacao?

4. Como o BSC contribui com o retorno sobre o capital investido, alavancagem de
receita e resultado positivo?

5. Como ocorre o controle das a¢des e metas definidas para atingir os objetivos da
cooperativa?

6. Como a organizacao observa o nivel de transparéncia na administracao junto aos
processos internos?

7. Como a cooperativa tem buscado aperfeicoar seus processos internos? Com
atendimento em tempo padrdo, qualidade e resolucdo de problemas no primeiro
contato com cliente? Outros
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8. Como a organizagdo desenvolve e oferece novos produtos e servicos buscando
captar clientes?

9. Como a organizagao oferece capacitacdo e treinamento aos seus colaboradores?

III - INDICADORES FINANCEIROS E NAO FINANCEIROS UTILIZADOS PELA
COOPERATIVA

10 Quais indicadores sdo utilizadas no processo de tomada de decisdo: Elencar os
indicadores financeiros e nao financeiros.

Balango Patrimonial, Demonstracdo de Resultado;

Fluxo de Caixa;

Satisfagdo do Cliente;

Numero de Reclamacdes;

Participacao de Mercado;

Numero de Clientes Novos;

Numero de Atendimentos;

Percentual de Ligacoes de Clientes Respondidas;

Entrega no Prazo;

Tempo Decorrido de Ligagao do Cliente;

Percentual de Reclamagdes Resolvidas no Primeiro Contato;

Tempo para Resolver Reinvindicacdo do Cliente;

Horas de Treinamento;

9)
9)
9)
9)
9)
9)
9)
() Percentual de Vendas;
9)
9)
9)
9)
9)
9)
9)

Sugestoes por Colaborador; Rotatividade de Colaboradores;

Outros
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