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RESUMO

A utilizacdo de métodos de gestao eficientes e confiaveis sdo um grande diferencial
competitivo atualmente, por proporcionarem maior controle e conhecimento da
organizacdo. Dentre estes métodos, destaca-se o Balanced Scorecard, que tem
como caracteristica abranger as areas financeiras e nao financeiras da organizacéo
através de um sistema de medi¢do. Para as cooperativas, que possuem um elevado
namero de sécios e necessitam reportar com agilidade e precisao a informacéo, um
sistema de gestdo como o BSC proporciona um grande diferencial para estas
organizacdes, principalmente por permitir considerar os ativos intangiveis da
organizagéo e assim gerencia-los. Para realizar o desenvolvimento do BSC em uma
organizacdo, necessita-se que sejam realizados processos que permitam o
conhecimento da mesma, identificando como S&0 seus processos operacionais e
sua forma de tomada de decisédo. Neste estudo de caso que consiste na proposta de
implantacdo de um BSC em uma cooperativa moveleira da serra galucha, pretende-
se identificar as etapas do processo de desenvolvimento do BSC, analisando os
resultados obtidos, identificando as principais dificuldades e facilidades evidenciadas
durante o processo de levantamento de dados, contribuindo para a comunidade
académica, para o setor cooperativo e também para a comunidade em geral,
identificando-se como uma pesquisa inovadora no setor cooperativo industrial.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Planejamento estratégico. Mapa estratégico.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Dentre o cenério industrial nacional, identificam-se diversas formas
organizacionais, estas que em sua grande parte constituidas por sociedades
andnimas e limitadas, destacam-se as cooperativas, com todo um carater particular
de funcionamento e gestéao.

Atualmente, as organizacbes perdem grandes oportunidades por nao
estarem preparadas para enfrentar a grande concorréncia existente no mercado. No
atual cenario econdmico, onde a competitividade estd cada vez mais acirrada,
tecnologias em constante evolucdo e as técnicas de gerenciamento e medicdo de
processos em continuo aperfeicoamento, as cooperativas tem que se munir de
ferramentas que possam dar suporte necessario a toda esta evolucdo, medindo seus
progressos, evolucdes, forcas e fraquezas.

Como a necessidade de gerenciar 0s recursos com exceléncia nas
cooperativas é algo de muita importancia para a sobrevivéncia das mesmas,
procura-se em determinadas ferramentas de gestdo o auxilio necessario para a
medicao e controle de fatores vitais para o continuo crescimento e desenvolvimento
da organizacéo.

Com base nesta necessidade, a adocdo de ferramentas de gestao
atualizadas e comprovadamente eficientes caracteriza-se como grande diferencial
no ambiente de mercado, potencializando a forca competitiva da organizacdo no seu
ramo de negocio atual, e planejando a sua permanéncia e fortalecimento no
mercado futuro.

Dentre as ferramentas de gestdo conhecidas no mercado, destaca-se uma
que, se caracteriza pela sua mensuracado abrangente e diversificada, o Balanced
Scorecard, que segundo Kaplan e Norton (2003), tem como ideia principal
aperfeicoar o método de gestdo para maior controle e obtencdo de resultados
positivos e visiveis, acompanhando os diversos processos empresariais atraves de

um sistema de medicao.
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1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Como as cooperativas sdo formas organizacionais ascendentes no mercado,
identificam-se como um vasto campo a ser estudado, principalmente nos quesitos de
gestao e estratégia.

O Balanced Scorecard, ferramenta estratégica desenvolvida por Kaplan e
Norton, vai além dos sistemas de medicdo de desempenho comuns, que somente
focam na perspectiva financeira da organizacdo, esquecendo-se de processos nao
financeiros que também precisam ser mensurados e analisados pela organizacéo.

Esta ferramenta de carater estratégico atua sobre o enfoque de quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
Segundo Kaplan e Norton (2003, p. 8), “0 BSC complementa as medidas financeiras
do desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho
futuro”.

E neste contexto que se identifica 0 BSC como ferramenta de grande valor
gerencial, importante para o planejamento estratégico da cooperativa, mensuracao e
entendimento dos indicadores apurados.

Com o intuito de deixar a cooperativa cada vez mais consciente de seus
indices financeiros e nao financeiros, o BSC apresenta-se como importante
ferramenta para medicdo e controle, pois segundo Kaplan e Norton (2003), aquilo
gue néo se consegue mensurar ndo pode ser gerenciado.

Diante disto, define-se como delimitacdo o estudo do BSC em uma
cooperativa do ramo moveleiro, situada na serra gaucha, em Caxias do Sul, Rio
Grande do Sul, por ser uma cooperativa em constante expansao tecnologica e
produtiva, prestes a atingir novos patamares de participagcdo no mercado nacional.

Diante das justificativas anteriormente expostas, o problema de pesquisa se
resume na seguinte questao: Quais o0s principais passos para o desenvolvimento e

proposicdo de um BSC em uma organizagao?
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Identificar os principais passos para a construcao da ferramenta de gestao
BSC na Cooperativa Caxias de Moéveis Ltda., bem como os beneficios alcancados

com este trabalho.

1.3.2 Objetivos especificos

— Realizar o levantamento bibliogréafico a respeito do BSC (conceitos,
meétodos, etc.);

— ldentificar os passos principais para implantacéo;

— Propor a implantacao da ferramenta de gestdo BSC;

— ldentificar as facilidades e as dificuldades do processo de

desenvolvimento do sistema de gestéo.

1.4 METODOLOGIA

Quanto aos procedimentos técnicos, sera realizado um estudo de caso, em
uma cooperativa moveleira de Caxias do Sul — RS, visando avaliar a implementacao
da ferramenta de gestéo estratégica - BSC.

Para Yin (2010) o estudo de caso permite que na investigacao se retenha as
caracteristicas gerais e significativas dos eventos da vida real — tais como os ciclos
individuais da vida, o comportamento dos pequenos Qrupos, 0S Processos
organizacionais e administrativos, as relacdes internacionais e a maturacdo das
industrias.

Ja para Carmo-Neto (1996) o estudo de caso utiliza casos concretos ao
invés de casos hipotéticos, com a finalidade de permitir que, através da maior
convivéncia com a causa dos problemas e dificuldades inerentes ao caso, o
estudante aprenda a diagnosticar e prognosticar a situacao e, sob orientacao, indicar
a terapia e os medicamentos que |he parecem mais adequados. Conforme Fachin
(2001), o estudo de caso é caracterizado por ser um estudo intensivo. E levada em

consideracao, principalmente, a compreensédo, do assunto investigado. Todos 0s
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aspectos do caso sdo investigados. Quando o estudo € intensivo podem até
aparecer relacbes que de outra forma ndo seriam descobertas. Ja segundo Gil
(1999), o estudo de caso € caracterizado pelo método de estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento
amplo e detalhado.

Como afirma Cervo e Bervian (2002), o estudo de caso classifica-se como
uma pesquisa sobre um determinado individuo, familia, grupo ou comunidade que
seja representativo do seu universo, para examinar aspectos variados de sua vida.

A pesquisa sera de cunho qualitativo, visando obter resultados descritivos e
detalhados do estudo de caso proposto.

Segundo Neves (1996), a pesquisa qualitativa costuma ser direcionada ao
longo de seu desenvolvimento, com amplo foco de interesse. Dela faz parte a
obtencdo de dados descritivos mediante contato direto e interativo do pesquisador
com a situacéo estudada.

Como conceitua Richardson (1999), a pesquisa qualitativa caracteriza-se
como a tentativa de uma compreensao detalhada dos significados e caracteristicas
da situacdo apresentadas pelos entrevistados, em lugar da producdo de medidas
quantitativas de caracteristicas ou comportamentos.

Esta pesquisa tem carater exploratério, pois busca avancar dentro do campo
estudado visando obter novas percepcdes e resultados praticos sobre o tema
abordado.

Segundo Cervo e Bervian (2002), o estudo exploratério é, normalmente, o
passo inicial no processo de pesquisa pela experiéncia e um auxilio que traz a
formulacdo das hipéteses significativas para posteriores pesquisas.

Ja conforme Gil (2002) a pesquisa exploratéria representa um periodo de
investigacdo informal e relativamente livre, no qual o pesquisador procura obter,
tanto quanto possivel, conhecimento dos fatores que influenciam na situacdo que
constitui 0 objeto da pesquisa. Constitui, portanto, uma etapa cujo objetivo é o de
descobrir 0 que as variaveis significativas aparentam ser na situacao e que tipos de
instrumentos e métodos podem ser usados para obter as medidas necessarias ao
estudo final.

A analise documental sera utilizada na revisdo e obtencdo de dados da
cooperativa. Conforme Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009) a analise documental

propde-se a produzir conhecimentos e criar novas formas de compreender 0s
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conhecimentos. E necesséario que os fatos sejam mencionados, pois constituem o
objeto da pesquisa, mas, por si mesmos, nada explicam. O investigador tem a
missdo de interpreta-los, sintetizar as informacdes, determinar as tendéncias e
realizar a concluséo.

Para Pimentel (2001), estudos que utilizam como base documentos como
material primordial, extraem deles toda a andlise, organizando-os e interpretando-os
segundo o0s objetivos da investigacdo proposta, caracterizando assim a analise

documental.

1.5 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Inicialmente, realizou-se o levantamento bibliografico do assunto. Em
seguida, foram realizadas entrevistas informais, levantadas as informacgdes

necessarias e realizada a analise dos resultados obtidos neste estudo de caso.

1.6 ESTRUTURA DO ESTUDO

Iniciando a estruturacdo deste estudo, no primeiro capitulo € apresentada a
introducdo do assunto que compreende inicialmente a contextualizacdo do assunto,
o tema e problema de pesquisa, apos sdo apresentados os objetivos deste estudo,
apos € abordada a metodologia utilizada, o procedimento e coleta de analise de
dados, finalizando com a apresentacéo da estrutura do estudo. Encerrado o primeiro
capitulo, € apresentado o referencial tedrico que embasou cientificamente este
estudo.

No segundo capitulo sdo apresentados os conceitos referentes ao BSC, a
definicdo de estratégia, introduzindo o conceito de mapa estratégico ao estudo,
iniciando assim a parte teorica referente a elaboragdo do BSC, abordando as suas
perspectivas individualmente e introduzindo métodos de medig&do para as mesmas.
No final deste também s&o apresentados estudos nacionais e internacionais
relacionados com o tema.

Apés a apresentacdo da teoria no primeiro capitulo, esta é utilizada para
guiar o desenvolvimento do estudo, que é apresentado no segundo capitulo desta

pesquisa.
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Para o terceiro capitulo, é apresentada a contextualizacdo da cooperativa,
identificando sua forma de gestéo e operacao, inserido o mapa estratégico proposto
e exposto o mapeamento realizado na cooperativa, apresentando os indicadores
propostos e a analise dos resultados obtidos, bem como propostas as metas para 0s
indicadores que demonstraram possibilidade de apuracdo. No quarto capitulo sao
expostas as consideracdes finais obtidas com esta pesquisa, finalizando a estrutura

deste estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 COOPERATIVAS

No atual cenario econdmico nacional, uma forma de organizacdo societéria
que tem se destacado sdo as sociedades cooperativas. Como destaca Young
(2005), estas sdo caracterizadas pela divisdo em quotas-partes e compostas por
grande numero de pessoas fisicas.

Segundo Young (2005, p. 20) “Cooperativa € a sociedade de pessoas, de
cunho econdmico e social sem fins lucrativos, criada e mantida rigidamente de
acordo com os principios que lhes sao proprios para prestar servigcos aos socios.”

Conforme Poldnio (2001, p. 24) “no Brasil a legislagao define as sociedades
cooperativas como sociedades de pessoas, com forma e natureza juridicas préprias,
de natureza civil, constituidas para prestar servigos aos associados.”

Para Young (2005), a cooperativa tem como seu objetivo principal a
prestacdo de um servico ao associado, no qual este se subentende como melhorar

sua qualidade de vida através do retorno econémico por ela proporcionado.

A atividade fim da cooperativa € a prestagcdo de servigo ao associado para
melhoria de seu status econémico. A melhoria econémica do associado
resulta do aumento de seus ingressos ou da reducdo de suas despesas,
mediante a obtencdo, através da cooperativa, de créditos ou meios de
producdo, de oportunidade de elaboracdo e venda de produtos, bem como
a consecucao de poupanca (MACEI, 2005, p. 15)

Podendo também citar Evangelista e Rebelato (2004) o cooperativismo €
definido como sendo basicamente um sistema de organizagdo econdmica com base
na realizacdo coletiva de alguma atividade produtiva, que tem como objetivo
principal alcancar beneficios para o grupo envolvido. A sua maior caracteristica é a
solidariedade. Cooperacao significa ajuda mutua e o movimento cooperativista se
tornou uma alternativa econdmica humana que equilibra custo, despesa e ganho,
gue néo visa lucro e usa o fator econémico para alcancar fins sociais.

Atualmente, a expansao do ramo cooperativista traz necessidades para o
bom crescimento das cooperativas, como a de se apurar informacdes corretas, com
agilidade e eficiéncia nos processos. Para suprir esta demanda por informacéo

estratégica a ferramenta de gestdo BSC que, implantada e controlada, fornece
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informacgdes reais e precisas para que o processo de tomada de decisao tenha por

base informacdes reais e confiaveis.

2.2 BALANCED SCORECARD

Abordando o tema “ferramentas de gestao estratégica”, podem-se identificar
diversas formas de avaliacdes e mensuracdes dos resultados, como os modelos de
Desempenho de Quantum desenvolvido por Hronec e Andersen (1994) e o modelo
de Harrington (1993), porém com seu foco limitado apenas na perspectiva financeira,
Ou somente para 0S processos internos, deixando de mensurar a perspectiva de
clientes e aprendizado e crescimento.

Dentre estas ferramentas de gestdo, destaca-se o BSC, que busca observar
as perspectivas financeiras e nao financeiras da organizagdo, sempre em busca de

oferecer o mais completo leque de informacdes.

Inicialmente o BSC era visto apenas como um sistema de indicadores,
entretanto os seus criadores resolveram amplid-lo para comunicar novas
estratégias e alinhar as empresas as estratégias criadas. Isto significava
afastar as empresas do foco de curto prazo na reducdo de custos e na
concorréncia de precos baixos, procurando gerar oportunidades de
crescimento, oferecendo aos clientes produtos e servicos personalizados
com alto valor agregado (EVANGELISTA E REBELATO, 2004 p. 5).

Conforme Epstein e Manzoni (1998) apud Pietro et al. (2005), o BSC
desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992 surgiu da necessidade de captar toda a
complexidade do desempenho na organizacdo e tem sido ampla e crescentemente

utilizado.

2.2.1 Conceito

O BSC se identifica como uma ferramenta de gestdo, composta por
indicadores de desempenho, de carater financeiro e nao financeiro, com finalidade
de propor um equilibrio entre as diversas areas da organizacgao.

Como conceitua Prado (2002) o BSC é uma ferramenta de apoio para
acompanhar e monitorar a evolugcdo do processo decisério da organizacao,

composto por indicadores chaves. Para que 0 seu sucesso seja pleno, a equipe da
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cooperativa tem importante participacdo no entendimento dos aspectos ligados a
estratégia.

Ainda, segundo Kaplan e Norton, (2003, p. 9), o BSC é orientado para
traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de negdcios em objetivos e
medidas tangiveis.

O BSC, segundo Ferreira e Lima Junior (2010), preserva a andlise de
desempenho com base nos indicadores financeiros e 0s integra com 0S nhao
financeiros, importantes para o resultado em curto e longo prazos da entidade. Estes
indicadores n&o financeiros sao identificados em trés perspectivas relacionadas a

clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

2.2.2 Passos paraimplantacéao

Mudar a forma de gestdo de uma organizacdo para melhorar os resultados é
uma tarefa ardua, porém necessaria em companhias que queiram se destacar e
liderar o mercado. Para Costa (2006), o BSC depois de implantado, produz uma
profunda mudanca na cultura da organizacao, pois com o alinhamento da gestdo as
estratégias, a cooperativa deixara de ser gerenciada da maneira tradicional.

2.2.2.1 Definicdo de estratégia

Num primeiro momento pode-se definir que, segundo Wright, Kroll e Parnell
(2000), estratégia € composta pelos planos da alta gestéo tracados para alcancar 0s
resultados estabelecidos com a missao e os objetivos gerais da organizagao.

A determinacdo da estratégia da cooperativa é o ponto inicial para o BSC ser
implantado na organizacao, nela, segundo Kaplan e Norton (2004, p. 5) “é descrito
como ela pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos”.

Conforme Kaplan e Norton (2004, p. 5) “n&do existem duas organizagdes que
pensem sobre estratégia da mesma maneira”. Nao ha como elaborar um plano
padrao para o BSC, pois ele depende muito de como a organizacdo tem sua
estratégia definida.

Conforme Costa (2006) a estratégia, no BSC, € definida como um conjunto
de hipoteses sobre os relacionamentos de causa e efeito. A definicdo da estratégia é
de grande importancia e vale ressaltar que a equipe de gestdo da organizacdo deve
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estar de acordo desta definicho para a cooperativa, bem como a respeito do
desdobramento desta em taticas e planos de agfes, pois, segundo Costa (2006, p.
12) “o que deve ser medido e gerado é identificado a partir do desdobramento da
estratégia a acao”.

A partir do momento em que se esté definida a estratégia da cooperativa, €
necessario que se realize um planejamento que ir4d guiar a forma como esta
estratégia sera seguida. Para isto, realiza-se um planejamento estratégico.

Para que um BSC seja possivel, necessita-se da elaboracdo de um
planejamento estratégico. Como afirma Costa (2006, p. 12) “o método analitico para
realizar as analises e as escolhas necessérias para criar vantagem competitiva é o
processo de planejamento estratégico”. O planejamento estratégico identifica-se
como atividade meio que, elaborado a partir da misséo e visdo, orienta a construgao
e desenvolvimento do BSC na organizagéo.

Apbés a definicdo do planejamento estratégico, é elaborado o mapa
estratégico, que evidencia as metas da organizacdo para cada estratégia, orientadas
para atingir a meta principal. Com o mapa estratégico elaborado, é possivel iniciar a

construgéo do BSC na organizagéo.

2.2.2.2 Construcdo do mapa estratégico

A partir deste ponto, inicia-se o desenvolvimento do BSC na organizagéo,
identificando as estratégias para cada perspectiva e identificando-as em um mapa,
que, segundo Costa (2006), é composto pelos objetivos estratégicos, medidas,
metas e acoes, dispostos em quatro perspectivas de gestdo. Para evitar que a alta
administragao se perca com a numerosa quantidade de informagdes, muitas vezes
organizadas por areas ou carater de informacdo, o mapa deve ser consistente,
especifico, organizado e sucinto.

Afirma Costa (2006) que o mapa estratégico tem por finalidade decodificar
0s complexos processos de escolha e tomada de decisdo, os quais os gestores de
todos os niveis sdo expostos diariamente. E por meio do mapa estratégico que a alta
administragcdo monitora o cumprimento da estratégia. Analisando a Figura 1, verifica-
se como sao definidas as estratégias referentes ao mapa estratégico da cooperativa

e definidas para cada perspectiva.



21
Figura 1 - O mapa estratégico e criacao de valor da organizacao
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O mapa estratégico ilustra as estratégias da cooperativa para cada
perspectiva. Quando este ja estiver definido se parte para o BSC, que ira mensurar e

avaliar o cumprimento destas estratégias.

2.2.2.3 Elaboracédo do BSC

Apb6s definido o mapa estratégico, tem-se a elaboragdo do BSC dentro da
companhia, que inicia com a definicdo de quais os indicadores estratégicos que
serdo aplicados para cada perspectiva, em seguida, elaboradas as metas e
definidos os planos de agao, como exemplifica a Figura 2.
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Figura 2 - Etapas da metodologia para a construcao do BSC
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Fonte: Adaptado de Menezes et al. (2006)

A partir de uma rapida andlise da Figura 2, é possivel identificar a sequéncia
proposta para a elaboracdo completa de um BSC em uma organizacao, iniciando
com a identificacdo da estratégia, para assim definir os indicadores e propor as
respectivas metas, desenvolvendo, se necessario, os planos de acédo e as iniciativas

estratégicas.

2.2.3 Perspectivas do BSC

Segundo Evangelista e Rebelato (2004, p. 6) com base nas quatro
perspectivas do BSC, é possivel criar uma estrutura, uma linguagem, para
comunicar a missao e a estratégia da organizacao aos funcionarios. Kaplan e Norton
(2003) colocam que os executivos, ao articularem os resultados, esperam canalizar
as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na

organizacao inteira, para que as metas de logo prazo sejam alcancadas.



Financeira

"Para sermos bem
sucedidos
financeiramente, como
devemos ser vistos
pelos acionistas?"

&S
3

@7 o0
P&

=

R

&
N4
oS
¥ &

£
O
@6

>,

Clientes

"Para alcangarmos a
nossa visdo, como
devemos ser vistos

pelos nossos
clientes?"

Fonte: Kaplan

A Figura 3 demonstra as quatro perspectivas do BSC, ilustrando a

interligacdo entre elas com a visdo e estratégia da organizacdo, além de como a

e Norton (2003)
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Figura 3 - Perspectivas do BSC
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perspectiva se orienta quanto a sua estratégia e seus indicadores.

2.2.3.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira € naturalmente a primeira e mais observada por

gestores, por relatar os resultados da organizagao, sua situacao e desempenho.

Para Evangelista e Rebelato (2004) os indicadores financeiros devem se
prestar a duas finalidades: definir o desempenho financeiro definido no planejamento

estratégico e servir de meta principal para os objetivos e indicadores das demais

O BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras
sdo valiosas para sintetizar as consequéncias econdémicas imediatas de
acBes consumadas. As medidas financeiras de desempenho indicam se a
estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execugdo estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros (KAPLAN E
NORTON, 2003, p. 26).

perspectivas do BSC.




24

De acordo com Kaplan e Norton (2003), o BSC deve contar a historia da
estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os
posteriormente a sequéncia de acdes a serem tomadas em relacdo aos processos
financeiros, dos clientes, dos processos internos e por fim, dos funcionarios e
sistemas, para que, em longo prazo, seja realizado o desempenho econdémico
almejado.

A perspectiva financeira disponibiliza inameros indicadores a serem
medidos, alguns, conforme exemplificado por Kaplan e Norton (2003), como o
crescimento e mix de receita, redugéo de custos, produtividade, utilizacdo dos ativos
e estratégia de investimento. Também, conforme Costa (2006), as cooperativas
definem objetivos financeiros que expressam o resultado final esperado, como ROI
(Retorno sobre o Investimento), EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization, em portugués, lucros antes de juros, impostos,
depreciacdo e amortizacéo), pode ser usado em conjunto os indicadores TIR (Taxa
Interna de Retorno), TRPL (Taxa de Retorno sobre Patrimbnio Liquido),
Lucratividade, entre outros. A definicdo dos indicadores que irdo compor o BSC tera
de estar de acordo com a estratégia definida pela cooperativa.

As organizagfes podem ser classificadas, segundo Kaplan e Norton (2003)
em trés fases de vida: Crescimento Sustentacdo e Colheita.

Na fase de crescimento, conforme Kaplan e Norton (2003) encontram-se 0s
estagios iniciais da vida da organizacdo, seus produtos e servicos possuem
significativo potencial de crescimento. Assim sendo, para as cooperativas que se
identificam nesta fase, tém estas como objetivos financeiros principais 0s
percentuais de crescimento da receita e de aumento de vendas.

Conforme define Kaplan e Norton (2003), a fase de sustentacdo se mostra
guando a organizacdo ainda consegue atrair investimentos e reinvestimentos, mas
sdo compelidas a obter bons retornos sobre o capital investido. A maioria das
entidades na fase de sustentacdo estabelece objetivos financeiros relacionados a
lucratividade, como também fluxos de receita e nivel de capital investido.

Ja para a fase da colheita, segundo Kaplan e Norton (2003), acontece
gquando a organizagdo atinge a maturidade em seu ciclo de vida, na qual a
cooperativa deseja colher os investimentos realizados nas duas fases anteriores.

Para estas, a meta principal € maximizar o fluxo de caixa em seu préprio beneficio e,
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0S objetivos financeiros principais seriam o fluxo de caixa operacional (antes da

depreciacdo) e a diminuicdo da necessidade de capital de giro.

2.2.3.1.1 Medindo a Perspectiva Financeira

Conforme Schorr (2006), os indicadores propostos para a perspectiva
financeira devem evidenciar a saude financeira da cooperativa. As metas devem ser
estabelecidas de acordo com estruturas e objetivos internamente desenvolvidos.

Os indicadores propostos devem alinhar-se a estratégia da cooperativa,
estes refletem os resultados das outras trés perspectivas, indicando se a meta
estipulada pela organizacéo esta sendo alcancada ou néo.

Como exemplo de indicadores a serem medidos, Schorr (2006), cita os
seguintes:

e Faturamento e Lucro Liquido: identifica 0 montante acumulado do periodo;
e EVA (Economic Value Added, Valor Econdmico Adicionado): este é
utilizado para calcular a rigueza gerada em determinado espaco de tempo,
buscando a rentabilidade real de um capital aplicado. Para a sua
apuracao, utiliza-se a seguinte formula:
EVA = Lucro operacional x (1 — %IR) - (Pat. Liquido x Custo do Capital investido)
e Mark-up Global: corresponde a taxa de acréscimo sobre o custo das
vendas para se chegar a receita bruta. Apura-se este dividindo o Lucro
Bruto pelo Custo das Vendas.
e Retorno sobre o Capital Préprio: indica a rentabilidade do patriménio
liguido da organizacgdo, apura-se este pela seguinte férmula:
ROE = Lucro Liquido
PL

e Indice de Liquidez Corrente: este indicador expressa a liquidez da
organizacdo, apurando os ativos circulantes em relagdo as dividas de
curto prazo. Para isto, divide-se o0 ativo circulante pelo passivo circulante.

e Também se verifica a necessidade de medir o nivel de inadimpléncia da
organizacdo, onde este apresenta o montante de clientes inadimplentes,

esta definida conforme politica da organizagao.
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e Um importante indicador a ser mensurado refere-se ao ciclo financeiro,
este indice mostra o prazo entre o0 pagamento das compras € 0
recebimento das vendas da organizacdo. Pode ser apurado pela seguinte
formula:

Ciclo Financeiro = PMRE + PMRV — PMPC
PMRE: Prazo médio de renovacédo de estoque;
PMRV: Prazo médio de recebimento das vendas;
PMPC: Prazo médio de pagamento das compras.

e Custos fixos: apresenta o total de custos fixos por periodo. Estes sao
apurados pela soma total dos custos fixos do periodo mensurado.

Dentre estes indicadores citados, pode-se definir muitos outros, dependendo
de como a estratégia da cooperativa estiver definida quanto a sua perspectiva

financeira.

2.2.3.2 Perspectiva Clientes

Para a perspectiva de clientes, é realizado o estudo do desempenho dos
diversos segmentos de mercado, as participagdbes do mesmo e o0s problemas
relatados.

Na perspectiva dos clientes do BSC, as empresas identificam os segmentos
de clientes e mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos
representam as fontes que irdo produzir o componente de receita dos
objetivos financeiros da empresa (KAPLAN E NORTON 2003, p. 67).

Os indicadores mais usados, conforme Kaplan e Norton (2003) concentram-
se na satisfacao, fidelidade, retencdo, captacédo e lucratividade de clientes, como

identifica a Figura 4.
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Figura 4 - Perspectiva Clientes
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Para Kaplan e Norton (2003), medir a participacdo de mercado é simples,
mas para isso o grupo de clientes ou segmento de mercado desejado tem de ser
conhecido. Os grupos setoriais, as associagcbfes comerciais, as estatisticas do
governo e outras fontes publicas normalmente oferecem estimativas do tamanho
total do mercado.

Como forma de medicdo do indicador de participacdo de mercado, segundo
Kaplan e Norton (2003), as cooperativas podem medir cliente por cliente (caso o
namero seja pequeno), ou segmento por segmento (quando o volume de clientes é
grande).

Outro indicador de grande uso refere-se a retencéo e fidelidade de clientes,
conforme Kaplan e Norton (2003), cooperativas que conseguem identificar todos os
seus clientes estdo em Otima posicdo para medir a retencdo de clientes a cada
periodo de tempo, além de medir a fidelidade destes clientes pelo percentual de
crescimento dos negécios realizados com eles.

Para medir a captacdo de clientes, Kaplan e Norton (2003) sugerem

acompanhar, a velocidade com que a companhia atrai ou conquista novos clientes
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ou negocios, deste modo, pode-se medir pelo nimero de novos clientes ou pelo
volume total de vendas para novos clientes e segmentos.

Na questdo de medicao da satisfacdo de clientes, os indicadores fornecem
feedback sobre o desempenho da cooperativa e, conforme Kaplan e Norton (2003),
trés técnicas podem ser utilizadas, pesquisa de opinido por correspondéncia,
entrevistas por telefone e entrevistas pessoais. Também pode ser utilizado o método
de entrevistas via e-mail.

Conforme Kaplan e Norton (2003), 0 sucesso nas quatro primeiras medidas
ndo garante que uma cooperativa terd clientes lucrativos, desta forma, pode-se
medir o volume de negdcios realizados com seus clientes e também a lucratividade

desses negocios.

2.2.3.2.1 Medindo a Perspectiva Clientes

Para mensurar esta perspectiva, utilizam-se indicadores que fornecam
informacéo sobre a fatia de mercado da cooperativa, sua gama de clientes e sua
forca competitiva. Para isto, além das ja comentadas formas de medicdo desta
perspectiva por Kaplan e Norton (2003), Schorr (2006) fornece algumas formas de
obter estes indices, como:

e Indice de reclamacdes: Demonstra o percentual de reclamacbes em
relacdo ao total de pedidos. Este pode ser medido também pelo total de
pedidos por cliente.

e Crescimento das vendas: apresenta o crescimento das vendas com
relacdo ao mesmo periodo do ano anterior. Através deste indicador, pode-
se medir também a evolucdo de compras dos clientes individualmente.

e Precos competitivos: Demonstra a quantidade de produtos com precos

abaixo da concorréncia, através de pesquisa de preco.
2.2.3.3 Perspectiva de Processos Internos
Visando a perspectiva dos processos internos, fica como particularidade de

cada organizacao o estabelecimento dos processos de acordo com o planejamento

estratégico ja definido.
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Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os
processos internos criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e
acionistas. As empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para
essa perspectiva depois de formular objetivos e medidas para as
perspectivas financeira e do cliente. Essa sequéncia permite que as
empresas focalizem as métricas dos processos internos nos processos que
conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas (KAPLAN E NORTON,
2003, p. 97).

Para Kaplan e Norton (2003) as medidas de desempenho da maioria das
cooperativas focalizam a melhoria dos processos operacionais existentes. Para o
BSC, é recomendado que os executivos definam uma relacdo completa dos
processos que tenham inicio com o processo de inovagdo, que identifiquem as
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvam novas solugdes para
essas necessidades, para que assim prossigam com 0S processos de operac0es,
compostos pela entrega dos produtos e prestacdo dos servicos aos clientes
existentes e finalizem com o pés-vendas, verificando a disponibilidade de servigcos
pés-venda que complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou
servicos de uma organizacao.

No processo de inovacdo, conforme Kaplan e Norton (2003), a unidade de
negdécios pesquisa as necessidades emergentes ou latentes dos clientes e apds cria
produtos ou servigcos que atenderdo as necessidades evidenciadas.

No processo de operagdes, segundo Kaplan e Norton (2003, p. 102) “os

produtos e servigos sao criados e oferecidos aos clientes”.

Figura 5 - Modelo da cadeia de valor dos processos internos
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003)
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Para Kaplan e Norton (2003), a fase final da cadeia de valor interna € o
servico de poés-vendas, que inclui os servicos de garantia, assisténcia técnica,

correcdo de defeitos e devolucdes, além do processamento de pagamentos.

2.2.3.3.1 Medindo a Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva, tém-se a mensuracdo dos processos internos da
cooperativa, estes responsaveis pelas operagfes envolvidas diretamente com o
objeto da organizagédo. Para Schorr (2006), estes processos podem ser medidos
utilizando-se dos seguintes indicadores:

e Producéo por funcionario: este indicador identifica a produ¢cdo média por
funcionario no periodo avaliado. Este indice é apurado pela seguinte

formula:

Producao Total

PPF =
Total de Funcionarios

e Producdo da cooperativa: apresenta o volume total de producdo da
organizacao.

e Desperdicio de matéria-prima: mensura o total de matéria prima
desperdicada em relacdo ao total consumido.

e Retrabalho: Identifica o percentual de tempo gasto em processos de
retrabalho em relacdo ao tempo total trabalhado no periodo.

e Falhas de Processo: identifica a porcentagem de falhas de processo em

relacdo ao total produzido do periodo.

2.2.3.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A capacitacdo profissional no mercado atual agrega valor para a
cooperativa. Conforme Kaplan e Norton (2003) € neste propdésito que a perspectiva
de aprendizado e crescimento trabalha, no intuito de mensurar e informar o que a
organizacao ja possui e identificar quais os pontos que necessitam de melhorias e

investimentos.
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A quarta perspectiva do BSC, aprendizado e crescimento, identifica a
infraestrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e
melhoria no longo prazo. (...) O aprendizado e o crescimento organizacional
provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais (KAPLAN E NORTON, 2003, p. 29).

Para Kaplan e Norton (2003) os objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento ofertam a infraestrutura que possibilita a realizacdo de objetivos
almejados para as outras trés perspectivas.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, sédo identificadas trés
principais categorias: capacidade dos funcionarios; capacidade dos sistemas de
informacgé&o; motivacédo, empowerment (descentralizacdo de poder) e alinhamento.

Segundo Kaplan e Norton (2003), treinamentos e reciclagens sao
importantes para promover a capacitacdo dos funcionérios, com a finalidade de
desenvolver suas capacidades criativas e definir uma postura pro-ativa em relacéo
aos objetivos, servicos e produtos da organizacao.

Para mensurar o nivel de satisfacdo dos funcionarios, Kaplan e Norton
(2003) sugerem pesquisas anuais, ou pesquisas continuas, usando como método a
escolha de um percentual aleatério de funcionarios para responder a esta pesquisa.

Nesta perspectiva, encontra-se a medicdo do nivel de retencdo dos
funcionéarios, que segundo Kaplan e Norton (2003), é feita pelo percentual de
rotatividade dos colaboradores da cooperativa. Verifica-se também a necessidade de
mensuracdo do nivel de produtividade dos funcionarios, na qual a “medida mais
simples é a receita por funcionario, que representa o volume de producédo gerado
por funcionario” (Kaplan e Norton, 2003, p. 136).

Além do ja abordado, encontram-se os sistemas de informacgfes, onde suas
capacidades também devem ser mensuradas e monitoradas, pois 0 sistema,
conforme Kaplan e Norton (2003) tém de disponibilizar informacdes precisas e
oferecer feedback (retorno) rapido ao usuario, para isto, este € mensurado avaliando
a disponibilidade atual das informacgdes relativamente as necessidades previstas. As
medidas viaveis de disponibilidade de informacgédo estratégica poderiam formar o
percentual de processos que oferecem retorno em tempo real sobre qualidade,

tempo e custo.
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De acordo com o terceiro vetor de aprendizado e crescimento, motivagao,
empowerment e alinhamento, destacam-se medidas de sugestdes, de melhoria e de
alinhamento individual e organizacional.

Para Kaplan e Norton (2003) as sugestfes apresentadas e implementadas
podem ser medidas de acordo com o numero de sugestdes por funcionério,
captando a participacdo continua na melhoria do desempenho da cooperativa. Nas
medidas de melhoria e alinhamento individual e organizacional, Kaplan e Norton
(2003) definem que cada organizacdo define como mensurar esta medida de acordo
com sua estrutura organizacional, definindo o quanto alinhadas estdo em referéncia
ao BSC.

2.2.3.4.1 Medindo a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Conforme Schorr (2006), para esta perspectiva sao propostos indicadores
gue busquem o crescimento profissional e a satisfacdo das pessoas, tornando cada
colaborador um parceiro na busca pelo crescimento e desenvolvimento da
organizagdo. Para isto ser desenvolvido, sao estabelecidos alguns indicadores para
acompanhar e medir este desenvolvimento proposto pela estratégia da cooperativa:

e Satisfacao interna: mede o percentual de satisfacdo dos colaboradores.
Este indice é apurado através de pesquisa realizada diretamente com 0s
colaboradores, que, para maior veracidade da pesquisa, ndo € identificado
0 nome do participante.

e Absenteismo: mensura o percentual de horas faltadas em relacdo ao total
de horas trabalhadas. Este indicador tem grande serventia na politica de
recompensas por assiduidade.

e Rotatividade: apresentara o grau de rotatividade no quadro dos
funcionarios, confrontando o total de demissfes somadas ao total de
admissoes pelos postos de trabalho totais da cooperativa.

e Segundo Papini et al. (2011), outro importante indicador desta perspectiva
refere-se ao indice de treinamento recebido pelos colaboradores. Este
apura-se pelo somatorio do total de horas de treinamento vezes o numero
de participantes, conforme a seguinte formula:

TC = Y, de horas de treinamento x n® participantes no periodo.
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2.3 OUTROS ESTUDOS DO BSC EM COOPERATIVAS

Apés encerrar a abordagem sobre o BSC e suas perspectivas, séo
apresentados alguns estudos nacionais e internacionais sobre o BSC em

cooperativas de trabalho de variados ramos d trabalho.

2.3.1 Estudo na Cooperativa Alto Jacui

Para contextualizar o assunto, é trazido um estudo de caso sobre o
desenvolvimento de um BSC na cooperativa médica Unimed Alto Jacui, este que,
segundo seus realizadores Evangelista e Rebelato (2004), estabeleceu um perfil de
projeto de construgdo do BSC que visa, principalmente, estimular o
comprometimento entre a direcdo, geréncia e o quadro de colaboradores através de
um plano de desenvolvimento sistematico, com o objetivo de estabelecer um
conjunto equilibrado de indicadores.

O modelo de BSC da Unimed Alto Jacui inicia com a estruturacdo do mapa
estratégico da organizacdo. Este modelo de BSC, segundo Evangelista e Rebelato
(2004), visa analisar a cooperativa sob as quatro perspectivas, financeira, de
processos internos, de clientes e aprendizado e crescimento.

Conforme Evangelista e Rebelato (2004), os resultados apresentados pelo
estudo de desenvolvimento do BSC na Cooperativa Unimed Alto Jacui, encontram-
se na identificacdo das etapas para construgcdo do BSC, estas que se iniciam na
definicdo dos objetivos estratégicos e se finalizam com a proposta de envolver todos
0os cooperados e colaboradores, propondo que todos tenham objetivos individuais
associados ao BSC. Também ficam evidenciados os critérios de medicdo para cada
perspectiva, assim como o0s indicadores responsaveis pela medicdo de cada

objetivo.

2.3.2 Estudo realizado em cooperativas agroindustriais

Este estudo trata, segundo Barreiros (2009), da gestdo estratégica em
cooperativas agroindustriais, onde, o objetivo do estudo, com base nos conceitos do
BSC e da Dinamica de Sistemas, é propor um mapa estratégico adaptado as

caracteristicas peculiares das cooperativas agroindustriais.
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Os resultados obtidos por este estudo compreendem, segundo Barreiros
(2009), o desenvolvimento do mapa estratégico, composto por seis perspectivas,
financeira, clientes, aprendizado e crescimento, processos internos, relacdo com
cooperados e, por fim, a perspectiva social. No caso da estrutura da cooperativa, o
mapa prevé relacdes internas desta com seu corpo de associados e ainda relagoes
externas com os clientes da cooperativa. A esséncia do mapa estratégico consiste
no equilibrio sistémico entre os objetivos da cooperativa e 0s objetivos dos
cooperados.

O mapa estratégico desenvolvido contempla, conforme Barreiros (2009), a
importante questdo da capitalizagcdo da cooperativa e 0 que isto representa para a
geracado de recursos para novos investimentos em agroindustria.

Conforme concluiu Barreiros (2009), a possibilidade de aplicacdo do mapa
estratégico proposto depende do aprofundamento dos estudos, verificando a
necessidade da definicdo de indicadores responsaveis por avaliar adequadamente
cada variavel prevista no mapa estratégico, bem como a adaptacdo e aplicacédo a

casos reais de cooperativas agroindustriais.

2.3.3 Estudo realizado em uma cooperativa agroindustrial produtora de kiwi

da Nova Zelandia

Este estudo realizado em uma cooperativa agroindustrial da Nova Zelandia,
tem por objetivo, segundo seus realizadores Cardemil-Katunaric e Shadbolt (2006),
analisar a performance estratégica da cooperativa, identificando suas atuais e
possiveis vantagens competitivas e identificar como utilizar estas vantagens
competitivas com outros aspectos do negdcio visando o repasse aos cooperados,
usando a metodologia do BSC. Este estudo foi motivado pela seguinte pergunta:
Como as estratégias da organizagdo devem ser implementadas usando o BSC?

Quanto aos resultados obtidos conforme Cardemil-Katunaric e Shadbolt
(2006), destaca-se a identificacdo de planos estratégicos na gestdo corrente,
definidos com clareza e objetividade e a identificacdo das quatro perspectivas do
BSC nos objetivos estratégicos da organizagdo. Verifica-se a integragdo da misséo e
visdo da cooperativa com 0s objetivos estratégicos.

Analisando os resultados obtidos por Cardemil-Katunaric e Shadbolt (2006)

verifica-se que, embora a cooperativa ndo tivesse conhecimento sobre o BSC antes
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da pesquisa, as estratégias competitivas se identificam com o proposto pelo BSC,
além de que o mapa estratégico proposto pode ser utilizado para orientar a
estratégia dos colaborados dos armazéns da cooperativa e das lojas de kiwis na
Nova Zeléandia.

Conforme relatam Cardemil-Katunaric e Shadbolt (2006), o BSC se encaixa
na cultura estratégica de desenvolvimento continuo da cooperativa, permitindo que
0S processos de controle e decisdo sejam formalizados como um processo continuo.

Por fim, Cardemil-Katunaric e Shadbolt (2006) relatam que, por ser uma
cooperativa industrial da Nova Zelandia, o BSC n&o demanda modificagbes
consideraveis para se enquadrar ao modelo de Kaplan de Norton (2003).

2.3.4 Estudo de caso em uma cooperativa de crédito de Taiwan

A proposta deste estudo, segundo seus realizadores Chen, Chen e Peng
(2008) é apresentar um estudo de caso mostrando como a selecédo de indicadores
de desempenho afeta os resultados de desempenho e de avaliacdo de desempenho
de uma cooperativa.

Segundo Chen, Chen e Peng (2008), esta pesquisa teve como base uma
abordagem sobre método de gestdo Data Envelopment Analysis - DEA (analise
envoltoria dos dados), visando identificar diferentes desempenhos de eficiéncia para
aplicar a quatro selecdes de indicadores de desempenho, que incluem insumos
basicos, itens de saida, indices do BSC, BSC e gestao de risco e tradicionais indices
financeiros, para avaliar a operagéo da cooperativa de crédito.

O DEA é um modelo de decisdo que, segundo Sueyodhi (2000) apud Chen,
Chen e Peng (2008), tem sido amplamente utilizado para andlise de desempenho
nos setores publico e privado. O método foi descrito pela primeira vez por Charnes
et al (1978) apud Chen, Chen e Peng (2008), que empregou um modelo de
planejamento matematico para mensurar a eficiéncia. Em seguida, Banker et al
(1984) apud Chen, Chen e Peng (2008) desenvolveram um modelo revisado para
medir a eficiéncia técnica e a eficiéncia em escala. Segundo Chen, Chen e Peng
(2008), na area financeira, o DEA tem sido aplicado em bancos e areas afins.

Este estudo, segundo Chen, Chen e Peng (2008), demonstra sua

originalidade e valor propondo a combinagéo do conceito do BSC com o modelo de
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informacdo DEA para gerar informacgdes técnicas de eficiéncia para a cooperativa de
crédito de Taiwan.

Neste estudo, conforme, Chen, Chen e Peng (2008), foi construido o modelo
DEA e DEA-BSC com objetivo de apurar a eficiéncia do desempenho. O modelo
DEA-BSC incorpora os conceitos do BSC, integrando-os ao DEA.

Foi usada a abordagem DEA para executar modelos passo a passo para
posteriormente gerar a eficiéncia técnica com o fim de comparar a relacao entre as
perspectivas. Os resultados identificam que estes modelos estdo intimamente
relacionados com o desempenho da cooperativa por periodo de tempo.

Conforme Chen, Chen e Peng (2008), no estudo de caso realizado no
Hualien First Credit Cooperative Bank (HFCCB), foram usados diferentes métodos
de avaliacdo, com o intuito de produzir diferentes resultados de avaliacdo de
performance. Foram utilizados quatro tipos de indicadores de avaliagdo, com base
em um modelo tradicional de avaliacdo do desempenho financeiro, a abordagem
DEA, um BSC geral e, um BSC com gestao de riscos.

Os resultados encontrados por Chen, Chen e Peng (2008) mostram que,
segundo as avaliacdes de desempenho, a cooperativa teve seu melhor desempenho
de eficiéncia em 2001, e consequentemente, é evidenciada a menor eficiéncia de
desempenho em 2003. Estas medidas que enfocam “eficiéncia” tem base apenas
em entradas e saidas. Os indices financeiros tradicionais e o0 modelo DEA visam
obter maiores quantidades de saidas sob quantidades de entradas.

Apbés o estudo identificar diferentes resultados para cada sistema de
avaliacdo de desempenho, Chen, Chen e Peng (2008) conduzem o desempenho da
cooperativa para nao colocar restricdo sobre os numeros da contabilidade financeira.
Como exemplo, os resultados de avaliacdo de desempenho estudados mostram
‘bom” desempenho. No entanto, no longo prazo, verifica-se maior necessidade de
despender tempo para apurar questdes mais amplas como satisfacdo de clientes,
competéncia dos funcionarios, processos internos e gestao de risco.

3 CONTEXTUALIZACAO DA COOPERATIVA

A Cooperativa Caxias de Moveis Ltda. (Coopeca Moveis) foi fundada em 31
de julho de 2000, pela necessidade de trabalho dos ex-funcionarios da Empresa

Méveis Man S/A, que uniram seus direitos trabalhistas para adquirir 0 maquinario da
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antiga empresa, fazendo um contrato de locacao do pavilhdo, para assim iniciar as
atividades da cooperativa.

A Coopeca Modveis iniciou suas atividades com um quadro de 23 sécios
cooperados, ao longo dos anos foi admitindo inicialmente novos sécios, chegando a
ter 35 soOcios cooperados. ApOs alguns anos, passou a admitir somente
colaboradores. Atualmente, a Coopeca é composta por 23 socios cooperados e 55
colaboradores.

A cooperativa esta situada na serra gaucha, na cidade de Caxias do Sul, Rio
Grande do Sul, na rua Jo&o Alberto Dambroz, n° 747, bairro Diamantino. A Figura 6

demonstra a vista aérea da cooperativa.

Flgura 6 - Vlsta aerea da Cooperatlva Caxias de Moveis Ltda.

Fonte: Pagina Eletronica da Cooperativa Caxias de Méveis Ltda.*

A Coopeca Moveis é especializada na fabricagdo de moveis seriados, suas
linhas sdo compostas por dormitorios, bancadas para escritorios e painéis. A sua
principal matéria-prima é o MDF (Medium Density Fiberboard, fibra de média
densidade). Suas linhas atuais de dormitorios e bancadas para escritorio sdo todas
moduladas, ou seja, compostas por modulos, que possuem diversas configuracdes

! Disponivel em: <http://www.coopecamoveis.com.br/empresa.html>. Acesso em 17 abr.2013.
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internas. A caixa dos produtos é disponibilizada nas cores branca, imbuia e maple.
As frentes dos produtos sdo disponibilizadas nas cores branca, branca artico,
cerezo, carvalho francés, imbuia, maple, nogueira, narita e vanilla.

Como exemplo dos produtos da Coopeca Mdveis, podem ser observadas as

Figuras 7 e 8.

Figura 7 - Linha Modulada Branca

Fonte: Pagina Eletronica da Cooperativa Caxias de Méveis Ltda®

Em algumas linhas de produtos, existe a possibilidade da escolha entre

portas convencionais e portas de correr, como exemplifica a Figura 8.

Figura 8 - Linha portas de correr Imbuia e Maple

2 Disponivel em: <http://www.coopecamoveis.com.br/p04.htm>. Acesso em: 17 abr.2013.



39

O MDF, sua principal matéria prima, € adquirido diretamente dos fabricantes,
tais como Duratex S/A, Fibraplac S/A, Berneck S/A.
A venda é direcionada a distribuidores lojistas (atacado). Nao é realizada
venda direta para a pessoa fisica.
Os principais clientes da Coopeca Moéveis sao:
e Casas Freta Ltda.
e Atlantida Decoracfes Ltda.
e Certel Ltda.
e F.F. Comercial Ltda.
e Shopping Center Rey dos Méveis Ltda.
Adentrando no meio ambiental, a sucata de processo da cooperativa tem
todo o seu destino definido. Quanto ao p6 de MDF, este é doado para olarias. O
motivo de este ser doado e n&do vendido se deve ao fato de que toda a sucata de
madeira gerada somente pode ser destinada para entidade com cadastro na FEPAM
(Fundacdo Estadual de Protecdo Ambiental), o que gera muita dificuldade em

encontrar olarias com regularidade ambiental. J& para as pecas de MDF que nao

$ Disponivel em: <http://www.coopecamoveis.com.br/p16.htm>. Acesso em: 17 abr.2013.
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possuem aproveitamento para producdo (chapas com dimensfes menores que
30cm x 12cm), estas sdo vendidas para ateliers, por precos nao significativos.

Atualmente, a cooperativa ndo tem pretensdo de grande expansao, isto
decidido pelos préprios cooperados. Um segundo turno de trabalho nédo é aberto
pelo motivo de ndo haver lideres de setores com experiéncia como num sé turno,
para suprir as necessidades de gerenciamento dos processos.

Ja foi tentado diversas vezes na antiga Méveis Man S/A a implantacéo do
segundo turno, mas devido a instabilidade do mercado brasileiro, 0 mesmo teve que
ser interrompido, ocasionado um alto custo devido as demissdes dos colaboradores.

A Coopeca visa aumentar o faturamento através da aquisicdo de maquinario
moderno, automatizando processos e reduzindo mao-de-obra e custos de producao,
maximizando o aproveitamento da matéria prima e consequentemente reduzindo o
tempo de producéo.

Para se ter maior conhecimento sobre o funcionamento da cooperativa, sua
forma de gestdo, como € definida a hierarquia e a segmentacdo de seus setores, é

apresentado o seu organograma, conforme Figura 9.

Figura 9 — Organograma da Cooperativa Caxias de Moéveis Ltda.

Assembleia Geral

Conselho
Administrative

_

Conselho Fiscal

I 1 1 1 1 1 L
el Contabilidade Recursos Coordena;_ao Compras Vendas PCP
Cobranga Humanos de Produgao

Fonte: O Autor

Ao topo do organograma, identifica-se a assembleia geral, que tem o maior
poder de decisdo na cooperativa. Abaixo desta, encontra-se o conselho
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administrativo e o conselho fiscal. Logo abaixo, é identificada a figura do presidente
da cooperativa, s6cio com o maior poder de decisdo da organizacdo. Apos este, é
identificado o vice-presidente e 0 secretario, estes na mesma linha hierarquica e com
mesmo poder de decisdo. Abaixo destes, encontram-se as areas administrativas
indiretas de crédito e cobranca, contabilidade, recursos humanos, compras, vendas
e PCP e também, o coordenador de producdo, que tem como subordinados os

integrantes da parte produtiva.

3.1 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DA COOPERATIVA

Para um melhor entendimento do funcionamento e da ordem de execucéo
das atividades da cooperativa, estas foram definidas em quatro macroprocessos, e
ilustradas em forma de fluxogramas, que identificam os procedimentos integrantes
do processo de compra de matéria-prima e acessoérios, processo de producao,
processo de recebimento de pedido, faturamento e entrega e por ultimo, o processo
de assisténcia técnica. Conforme a Figura 10 é identificado o processo de compra de
matéria-prima, que se inicia com a verificacdo da necessidade do produto, segue
com o desenvolvimento do fornecedor, este que deve estar comprometido a
respeitar os prazos de entrega estabelecidos em prévia negociacdo, apos €
elaborado o pedido de compra, assim se iniciando o processo de entrega da

mercadoria até seu recebimento.

Figura 10 - Processo de compra de matéria-prima e acessorios
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Necessidade
produto

Desenvolvimento Recebimento do
de Fornecedor material

Elaboragdo do
pedido de Compra

Processo logistico

Fonte: O Autor

Com o encerramento do processo anteriormente descrito, inicia-se o
processo de recebimento do pedido, faturamento e entrega, que conforme ilustra a
Figura 11, se inicia com o recebimento do pedido pelo departamento de vendas e
em seguida cadastrado no sistema. Apos é realizado uma andlise para liberacao de
crédito para o cliente e se aprovada, este € enviado para a programacdo de
producgédo, a Figura 12 descreve o processo de producdo, finalizado o processo de
producdo, o produto € encaminhado para a expedicdo, ficando no aguardo do
faturamento para que se inicie 0 processo logistico, este realizado por

transportadoras terceirizadas, encerrando-se com a entrega ao cliente.
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Figura 11 - Processo de recebimento de pedido, faturamento e entrega.

Recebimento Expedicio Processo
de pedido pedit Logistico

Cadastro de
pedido por Faturamento
cliente

Entrega para o
cliente

Liberagdo de Programacado
crédito de produgdo

Fonte: O Autor

O processo de producdo, conforme Figura 12, é parte integrante do
processo de faturamento e este tem seu inicio com a emissdo da ordem de
producdo pelo departamento de PCP para a fabrica, que por sua vez emite uma
requisicdo de material ao almoxarifado. Este material € enviado ao setor de corte,
onde a méaquina seccionadora” realiza o corte da chapa de MDF, em seguida, as
pecas sdo enviadas para o setor de CNC> este que realiza os processos de
acabamento nas pegas, como arredondamento de cantos, seguindo para o setor de
colagem de bordas, onde a maquina coladeira de bordas® efetua este processo.
Apbs é realizado o processo de marcacado e furacdo das pecas para em seguida
serem encaminhadas ao ultimo estagio do beneficiamento, o processo de pintura.
Finalizado este, é realizada uma inspecao de qualidade e se o produto for aprovado,
€ encaminhado para o setor de embalagem e apés para o setor de produtos prontos,

sendo informado no sistema como produto pronto em estoque.

* Maquina responsavel por realizar o corte das chapas de MDF.
®> Maquina automatizada que funciona pelo sistema de Controle Numérico Computadorizado.
6 Magquina responsavel por realizar a colagem das bordas, realizando o acabamento das pegas.
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Figura 12 - Processo de producéo

Processode
Processo de pintura inspeciode
qualidade

Emissdo de ordem
de producio

Requisicdo de
materialao
almoxarifado

Processode

= s Setorde Embalagem
marcacao e furacao

Envio ao setorde Setorde colagem de Envio ao setorde
cortefseccionadora bordase CNC produtos Prontos

Fonte: O Autor

Outro processo identificado foi o de assisténcia técnica, que se inicia com o
recebimento da solicitacdo de assisténcia técnica por parte do cliente, seguida do
cadastro da solicitacdo de AT’. Apds é realizada uma verificagéo da disponibilidade
da peca solicitada, caso esta ndo esteja disponivel em estoque, € emitida uma
ordem de producgéo para fabricacdo da respectiva peca, quando pronta, € emitida a

nota fiscal para envio da mesma ao solicitante, como verificado na Figura 13.

Figura 13 - Processo de Assisténcia Técnica

Solicitacdo de
assisténcia Logistica
técnica

Cadastro da

solicitagdo de Expedicao
AT

Analise da
disponibilidade Faturamento
da peca

Fonte: O Autor

" Assisténcia Técnica.
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Apbs o mapeamento dos processos da cooperativa, verificando como eles
se desenvolvem, segue-se para a definicdo da proposta da misséo, visdo e valores

da cooperativa.

3.2 PROPOSTA DE MISSAO, VISAO E VALORES

A missao de uma organizacdo segundo Collins e Huge (1993) apud Porto
(1997), representa a razdo de sua existéncia e, tem como finalidade expressar como
a empresa quer exercer suas atividades,

A cooperativa jA possui missdo definida, porém, ha tempos esta ndo €
revista. A missdo proposta tem como intuito simplificar a ja existente, descrevendo
como a cooperativa realmente deseja operar. A missao atual pode ser verificada no

Quadro 1, enquanto a missao proposta pode ser observada no Quadro 2.

Quadro 1: Missao atual

MISSAO ATUAL

FABRICAGAO DE MOVEIS COM QUALIDADE, APRESENTANDO SOLUGOES INOVADORAS, COM DESIGN MODERNO,
SATISFAZENDO AS NECESSIDADES DOS CONSUMIDORES E CONTRIBUINDO COM A FELICIDADE DO SER HUMANO E
A GRANDEZA DA NAGAO, DE MANEIRA JUSTA E SEM PREJUDICAR A NATUREZA.

Fonte: Pagina Eletrénica da Cooperativa Caxias de Mdveis Ltda.?

Quadro 2: Proposta de Missao

OFERECER MOVEIS QUE AGREGUEM BELEZA E MODERNIDADE COMBINADOS COM DESIGN INOVADOR, A UM PRECO
JUSTO DE MERCADO, COM QUALIDADE E RESPEITO AO MEIO SOCIAL E AMBIENTAL.

Fonte: O Autor

No processo de identificacdo, verificou-se que a cooperativa ndo tem sua
visdo definida. A visao, segundo Collins e Porras (1998) apud Machado (2009), é a
retratacdo do estado futuro desejado pela empresa. Com base neste conceito, a

visdo proposta € apresentada no Quadro 3, orientada pela missdo da empresa.

8 Disponivel em: < http://www.coopecamoveis.com.br/empresa.html>. Acesso em: 20 abr.2013.
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Quadro 3: Proposta de Visao

CONSOLIDAR-SE NO MERCADO ATE 2022 COMO EMPRESA iCONE DO RAMO MOVELEIRO NACIONAL PELA SUA
EXCELENCIA EM QUALIDADE, ATENDIMENTO AO CLIENTE, PRODUTOS INOVADORES, VISANDO SEMPRE A
SUSTENTABILIDADE

Fonte: O Autor

Em relacdo aos valores, por estes ndo estarem definidos, foi realizado em
conjunto com a cooperativa a proposta dos mesmos. Os valores, para Tamayo e
Gondim (1996) apud Machado (2009), sdo como 0s principios ou crencas da
organizagdo, dispostos hierarquicamente, relativos a comportamentos desejaveis
para orientar a vida da organizacdo. Os valores foram orientados pela misséo e

visdo da cooperativa, sendo apresentados no Quadro 4.

Quadro 4: Proposta de Valores da cooperativa
VALORES
CUIDADO AMBIENTAL
EMPREENDEDORISMO
QUALIDADE DOS PRODUTOS
HONESTIDADE
TRANSPARENCIA
ZELO PELA IMAGEM
ETICA NOS NEGOCIOS

Fonte: O Autor

Com a definicdo de como a cooperativa opera, aonde pretende chegar e
guais os valores que a conduzem, € proposto o mapa estratégico, que orientado a
partir da missdo, visdo e valores da organizacao, ilustra visualmente como a

estratégia da cooperativa sera orientada.

3.3 PROPOSTA DO MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico € responsavel por traduzir a estratégia da organizagao,
demonstrando a interligagao entre cada uma das perspectivas, em prol do objetivo

principal, que é o lucro esperado pelos socios. O mapa estratégico proposto &
apresentado no Quadro 5.
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No processo de elaboracdo do mapa estratégico, com o objetivo financeiro
principal ja estabelecido referente a lucratividade esperada de 15%, identificado no
topo do mapa, sdo levados em conta 0s objetivos tracados para estabelecer os
indicadores de cada perspectiva responsaveis por mensurar o desenvolvimento da
estratégia, observando também a misséo, visdo e valores da cooperativa.

O mapa estratégico foi estabelecido para o periodo de 2013 e 2014, sendo
que neste periodo poderdo haver mudancas e o mapa podera necessitar de
alteracdes. Os objetivos de cada perspectiva possuem relacdo entre si, um
dependendo do outro para ser atingido. O mapa destaca na perspectiva de
processos internos o comprometimento com a sustentabilidade, também citada na
missdo e nos valores da empresa. Com a proposta do mapa estratégico, conforme
Quadro 5, fica definido como a cooperativa ir4 se orientar para que a estratégia por

ela definida seja acompanhada, mensurada e alcancada.



Quadro 5: Mapa Estratégico

MAPA ESTRATEGICO 2013/2014

/_ . MANTER A LUCRATIVIDADE EM

15%

FINAMCEIRA,
ELEVAR INDICES DE
PRODUTIVIDADE FATURAMENTOD

* = 3 * *

ATRIBUTOS DO PRODUTO RELACIONAMENTO IMAGEM DA COOPERATIVA

ATINGIR METAS DE

GARANTIA DE
ASSISTENCIA TECMICA

CUMPRIMENTO
DEPRAZCS DE
ENTREGA

QUALIDADE
DOS PRODUTOS
PERSPECTIVA DO

CLIENTE

DISPOMNIBILIZAR GARANTIR
MAIOR MIX DE FUMCIOMALIDADE

\ PRODUTCS DOSs PRODUTOS

TREINAMENTO DE
REPRESENTAMTES QUANTO
AS ESPECIFICACOES
TECNICAS DO PRODUTO

TELD ©OM A MARCA E
IMAGEM ETICA DA
COOPERATIVA

DIVULGACAD DA
MARCS ATRAVES DA
PUBLICIDADE

* «* *

INOVACAD GESTAO DE CLIENTES GESTAO DE OPERACAO |

COMPROMETIMENTD
COn A
SUSTENTABILIDADE

IMPLANTAR
roLfmcA DE
FIDELEACED DE

CUIENTES

GARANTIR A EMTREGA
DOE PRODUTOS COM
QUALIDADE

DESENWVOLVIMENTD DE

PERSPECTIVA DE NOVOS PRODUTOS

PROCESSOS
INTERNOS

MNEGOCIAR MATERLA-
PRIMA COM
EXCELEMCIA DE
VALOR E QUALIDADE

MANTER
RELACIONAMENTD
PRO-ATIVO COM

CLIENTES

AUTOMATIZACAD E
MODERMIZCAD DE
PROCESSOS

PADROMIZAR
PROCESS0OS

* *

TECNOLOGIA CAPITAL HUMANO

CUIDADO AMBIENTAL
EMPREENDEDORISMO
QUALIDADE DOS PRODUTOS
HONESTIDADE
TRAMSPARENCIA

PERSPECTIVA DE
APRENDIZADO E ADQUIRIR NOVAS
CRESCIMENTO

DESEMVOLVER COMP ETEMNCIAS
TECHICAS DOS
COLABORADORES

TECHOLOGIAS

ZELO PELA IMAGEM
ETICA NOS NEGOCIOS

Fonte: O Autor
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Com a construgdo do mapa estratégico, sao observados 0s objetivos
estratégicos da cooperativa, para assim permitir a definicdo dos indicadores que irdo
mensurar a estratégia, iniciando-se assim a fase de levantamento dos dados

necessarios para a apuracao dos indicadores propostos.

3.4 LEVANTAMENTO E APURACAO DOS DADOS

Em primeira verificacdo, foi avaliada a disponibilidade de informagbes para
suprir a mensuracado dos indicadores propostos, sobre as quatro perspectivas.
Foram considerados os indicadores propostos no referencial teérico, bem como
quais dados seriam necessarios para sua apuracdo. Apos, realizou-se um
levantamento sobre a disponibilidade dos dados por parte da cooperativa para suprir
a mensuracéo dos indicadores propostos. Realizou-se 0 mapeamento da empresa
em relacdo a disponibilidade das informacdes e dados necessérios para que se
tornasse possivel a apuracdo dos indicadores propostos para as perspectivas do
BSC. Para a apuracao destes dados, foram realizadas entrevistas informais com o
sécio da cooperativa, o Sr. Vilso Mascarello, que solicitou os dados aos
departamentos responsaveis.

Foram inseridos sinalizadores que identificam a disponibilidade ou ndo da
informacédo. O sinal de cor verde indica a disponibilidade da informacéo, o sinal de
cor amarela indica disponibilidade parcial da informacdo. J4 o sinalizador de cor
vermelha indica que a informac&o ndo esta disponivel atualmente, conforme pode-se

verificar no Quadro 6.

Quadro 6: Sinalizadores da Informacéo

SINALIZADORES DA INFORMA(}EO
INFORMACAQ COMPLETA @
INFORMACAQ PARCIAL :
SEM INFORMACAQ Q

Fonte: O Autor

Para realizar a sinalizacdo do status do resultado de cada indicador, foram

utilizados os sinalizadores propostos no Quadro 7.
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Quadro 7: Sinalizadores de Desempenho

SINALIZADORES DE DESEMPENHO
IGUALOUSUPERIORAMETA | @
EM TORNO DA META :
ABAIXO DA META Q@

Fonte: O Autor

Apbs definidos os sinalizadores que serdo utilizados para a disponibilidade
das informacdes e para os indicadores, com base nos objetivos propostos no mapa
estratégico, sdo apresentados os indicadores para cada perspectiva responsaveis

por mensurar e acompanhar o desenvolvimento da estratégia.

3.4.1 Perspectivafinanceira

Para a perspectiva financeira, foram elencados todos os indicadores
propostos conforme Quadro 8, acompanhados das informacdes necessarias para
apura-los. Para a coluna referente a disponibilidade, verificou-se que todas as
informacBes necessarias estavam disponiveis, assim sendo todos os sinalizadores
referentes a disponibilidade aparecem em cor verde, suprindo a necessidade inicial

de apuracéo dos indicadores propostos.



Quadro 8: Mapeamento da Perspectiva Financeira
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PERSPECTIVA FINANCEIRA
INDICADOR INFORMAGEJES NECESSARIAS DISPONIBILIDADE |SINALIZADOR
Lucro Operacional Sim ]
EVA Patriménio Liquido Sim ]
Custo do Capital Investido Sim (]
. Receita Operacional Bruta Sim @
Mark-up Global Custo das Vendas Sim ]
Mark.uo por Produto Receita Operacional bruta por linha de produto [Sim (]
Jareup p Custo das Vendas por linha de produto Sim @
ROE Lucrp I_nlq_wdc? _ S!m ]
Patrimdnio Liquido Sim @
L . Ativa Circulante Sim (]
Indice de Ligquidez Corrente Passiva Circulante Sim ®
) . Total de Clientes Ativos Sim ]
Mivel de Inadimplé

Vet nadimpientia Total de Clientes Inadimplentes Sim @
Prazo Médio Renov. Estoques Sim @
Ciclo Finaneiro Prazo Médio Receb. Vendas Sim @
Prazo Médio Pagam. Compras Sim @
. . Vendas Liquidas Sim el

Indice de Lucratividade .
Lucro Liguido Sim O

Fonte: O Autor

Os dados apurados referentes a perspectiva financeira foram compilados em

Excel, e organizados em forma de quadro que indica 0 método de apuragcdo do

indicador, seu ciclo de medicdo, a meta a ser atingida e os resultados apurados

referentes aos exercicios anteriores. Conforme Quadro 9, os resultados séao

acompanhados de um sinalizador que, conforme Quadro 1, indicam a situacao do

indicador em relacdo a meta.

Quadro 9: Indicadores da Perspectiva Financeira

PERSPECTIVA FINANCEIRA

€ICLO DE META
N2 [INDICADOR CRITERIO DE MEDICAO MEDICAO | (2013) |AVALIACAO DO INDICADOR 2010 2011 2012
1 [EV.A. EVA =(L.O- IMP)- C.O. ANUAL 32% |QUANTO MAIOR MELHOR  |D 17,8%| ) 30,2%|@ 31,7%
CUSTO DAS VENDAS/ TOTAL
2 |MARK UP GLOBAL ANUAL .
VENDAS BRUTAS 55% |QUANTOMAIORMELHOR |D 41%|) 45%|@ 50%
3 |ROE LUCRO LIQUIDO / PL MENSAL 26% |QUANTO MAIOR MELHOR | 20%|@  26%|/@  29%
INDICE DE LIQUIDEZ
4 ANUAL .
CORRENTE ATIVO CIRC. / PAS. CIRC. 7,5 |QUANTO MAIOR MELHOR 5120 700[@ 799
5 |INDICE DELQUIDEZSECA |(ATIVO CIRCULANTE - AT QUANTO MAIS PERTO DA
ESTOQUES) / PAS. CIRCULANTE 5 META MELHOR D 322)@ s534[@ 596
QUANTO MAIS PERTO DA
6 |CICLO FINANCEIRO MENSAL
PMRE + PMRV - PMPC 100 |META MELHOR 104|@ 95/0 107
7 |iNDIcE DE LucRATIVIDADE |V DA® TS eIt as MENSAL
LiQuipas 15% |QUANTO MAIOR MELHOR | 12,14%|@ 15,68%|@ 17,73%

Fonte: O Autor
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Os periodos analisados referem-se aos exercicios de 2010, 2011 e 2012. As
informacdes foram fornecidas através das demonstracdes contabeis e por relatérios
extraidos do sistema de gestédo da cooperativa.

Dentre os indicadores apurados, destacam-se 0s resultados obtidos com o
indicador de EVA, gue teve em seu resultado grande crescimento de 2010 para
2011, de 17,8% para 30,2%. Em 2012 o aumento nao foi significativo, porém foi
muito bom, pois manteve-se em 31,7%. Para o calculo do E.V.A., o custo de capital
utilizado foi de 6% ao ano, a remuneracdo da poupanca. A cooperativa opta pela
poupanca por esta ser livre de tributacdes sobre o rendimento do capital aplicado. A
meta estipulada para o exercicio de 2013 se fixa em 32% sobre o ativo operacional e
sua avaliacao esta estabelecida em “quanto maior melhor” e seu ciclo de medicéo é
anual com acompanhamentos mensais. A meta estabelecida tem base no histérico
dos ultimos exercicios apurados e também na projecdo de vendas para o exercicio
atual.

Para o indicador de Mark-up Global, que indica o quanto o preco de venda
estd acima do custo, foi definido que seu ciclo de medicdo sera mensal e sua
avaliacdo estd para “quanto maior melhor”. Verifica-se que o indice apurado
referente ao periodo de 2010 foi de 41%. Para o exercicio de 2011, o indice elevou-
se para 45%. Ja para o exercicio de 2012 o indice apurado identificou-se em 50%,
apresentando significativa elevacdo em relacdo ao periodo anterior. A meta para
2013 estabelece um Mark-up de 55%, este com base na projecao de crescimento de
vendas do exercicio, no histérico dos ultimos periodos avaliados e na reducao de
custos devido a automatizacao de processos.

Analisando o indicador ROE, é constatado que este teve um aumento
progressivo a cada exercicio, apresentando 20% de retorno em 2010, 26% para
2011 e finalizando 2012 com 29% de taxa de retorno sobre o patrimonio. Este teve
sua meta para o exercicio de 2012 estabelecida em uma taxa de 26%, com base
nos resultados dos exercicios anteriores e devido aos resultados ja avaliados do
primeiro trimestre de 2013. Para este indicador, seu ciclo de medigdo foi
estabelecido como mensal. Sua avaliacdo tem base no resultado esperado, que se
identifica como sendo “quando maior melhor”.

O indice de liquidez corrente teve seu ciclo de medi¢éo definido como anual,
porém com acompanhamentos mensais, sendo avaliado para quanto maior melhor.

Seus resultados mostram-se otimistas, apresentando gradativa evolucdo a cada
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exercicio, tendo como indice inicial do periodo analisado de 2010 o valor de 5,12, j&
se elevando para 7,00 em 2011, e, apresentando o indice de 7,99 para 2012, ou
seja, a cooperativa possui quase R$ 8,00 para cada R$ 1,00 de dividas. Para o
exercicio de 2013, a meta proposta é de 7,5 de liquidez, estando de acordo com as
politicas de estoque e compra de matéria prima da cooperativa

Referente ao indicador proposto responsavel pela mensuracdo do nivel de
inadimpléncia, este ndo apresentou relevancia, pois os indices de inadimpléncia da
cooperativa sdo muito baixos, como exemplo pode-se citar o més de novembro de
2012, em que o faturamento total do més foi de aproximadamente R$ 2.5 milhdes e
o valor dos titulos ndo pagos foi de apenas R$ 93,37 (noventa e trés reais e trinta e
sete centavos), apresentando um indice de 0,0038% de inadimpléncia mensal, este
gue ndo apresentou grande variacao durante o exercicio de 2012.

No indice de liquidez seca, com a retirada dos valores de estoque, 0s
indices apurados sofrem baixa, porém continuam representativos, apresentando boa
situacao financeira. Em 2012, é apresentado o indice de 5,26, ou seja, para cada R$
1,00 de dividas, a cooperativa possui disponiveis R$ 5,26. A meta para este
indicador foi fixada em 5, com base no histoérico dos indicadores apurados e também
para ficar de acordo com a politica conservadora da empresa, que procura ndo se
utilizar de capital de terceiros para realizar suas aquisi¢coes.

Para o ciclo financeiro, os resultados apurados identificam que a cooperativa
nao trabalha com capital de terceiros, seu método de compra de matéria-prima tem
prazos de pagamento curtos e muitas vezes a negociacao tem pagamento a vista,
sempre visando a barganha nos pre¢os para garantir uma negociagcdo com maiores
descontos. Em relacdo aos estoques, a politica da empresa é trabalhar com estoque
de seguranca de sessenta dias, devido a situacfes passadas, em que houve falta de
matéria-prima no mercado. Por este motivo que o ciclo financeiro da empresa € alto,
apresentando 107 dias no exercicio de 2012. O controle do ciclo financeiro tem
como proposta o0 acompanhamento mensal, contudo, o valor efetivo a ser registrado
sera o apurado anualmente. Sua avaliacdo esté para “quanto mais proximo da meta
melhor” e a meta proposta para o exercicio de 2013 se identifica em atingir um ciclo
financeiro de 100 dias. Vale ressaltar que o prazo de pagamento das compras tem
grande influéncia no custo da matéria-prima.

O ultimo indicador financeiro apurado é o indice de lucratividade operacional,

com acompanhamento e controle mensal e tendo como tratativa de registro o
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controle anual. Este indicador é apurado pelo percentual das sobras liquidas em
relagdo as vendas liquidas do periodo. Este indice teve gradativo aumento a cada
exercicio, atingindo 17,73% de lucratividade no exercicio de 2012. Perante o0s
resultados apurados e a meta ja existente na cooperativa, esta se fixa em 15% para
0 exercicio de 2013 e sua avaliagdo esta definida para “quanto maior melhor”. Vale

ressaltar que em cooperativas, o lucro liquido é tratado como “sobras liquidas”.
3.4.2 Perspectiva de Clientes

Para a perspectiva de clientes, foram identificadas as informagoes
necessarias e apos, realizado o processo de mapeamento junto a cooperativa, onde

verificou-se a disponibilidade destas informacdes para realizar a apuracdo dos

indicadores propostos. O resultado pode ser verificado no Quadro 10.

Quadro 10: Mapeamento da Perspectiva de Clientes

PERSPECTIVA DE CLIENTES
INDICADOR INFORMAI;EZIES NECESSARIAS DISPONIBILIDADE |SINALIZADCR
indice de Assisténcia Técnica Montante de 'ﬁfT S.Im ®
Faturamento Mensal sim ]
Satisfagdo de Clientes Pesquisa de Opinido dos Clientes |Nao 2
Crescimento de Vendas Comparagdo entre periodos 5im @
Precos Competitivos Analise do Prego da Concorréncia |ndo o
YVendas por Regido Média de Vendas por Regido sim @
Total de Clientes Cadastrados sim ]
Clientes Ativos e Inativos Total Clientes Inativos sim ]
Total de Clientes Ativos sim ]

Fonte: O Autor

Para a apuracdo do indice de assisténcia técnica, verificou-se necessaria a
informacao referente ao montante de assisténcias técnicas e o faturamento do
periodo, onde se identificou que a cooperativa mantém controle sobre estas
informacgoes.

Quanto a satisfacdo de clientes, verificou-se que a cooperativa ndo realiza
pesquisas de satisfagdo interna. A identificacdo da satisfacédo dos clientes € apurada
de maneira informal através dos representantes, que possuem o contato direto com

o cliente. Os representantes, quando necessario, comunicam a cooperativa quanto a
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criticas ou elogios referentes aos produtos e atendimento. Para este indicador, é
proposto que se elabore um método que torne possivel a formalizacdo e apuragéo
desta informacéo, como a elaboracédo de um questionario para ser enviado via e-mail
para os clientes, objetivando um retorno de 90% dos questionarios, tendo como
periodicidade a aplicacdo anual. Apds a aplicacdo deste método, sera possivel a
apuracédo da satisfacdo dos clientes, tanto a geral como a por regido, facilitando
assim o trabalho de retencéo e fidelizacdo dos mesmos.

Em termos de informacdes referentes a faturamento de vendas, foi
identificado 6timo controle das informacdes e plena disponibilidade das mesmas
para os periodos solicitados.

Quanto ao comportamento dos precos praticados pela concorréncia, foi
verificado que esta informacdo ndo apresenta importancia para a equipe gestora da
cooperativa, pois a mesma ndo detém controle dos precos da concorréncia, ou seja,
seu preco de venda ndo tem como base o praticado pela concorréncia. Conforme
informado pelo responsavel pelo departamento de vendas da Coopeca Moveis,
existe somente um controle informal, onde os representantes comunicam como 0S
pregcos de venda da concorréncia estdo se comportando em relagdo aos da
cooperativa, ou seja, 0 quanto estdo percentualmente maiores ou menores. Porém
ndo ha registro desta informacéao.

Ao se verificar a disponibilidade da informacédo referente ao percentual de
participacdo de cada regido do pais, constatou-se esta como disponivel e com 6timo
nivel de controle.

Apés a obtencdo das informacdes necessarias elencadas no Quadro 10,
referentes a perspectiva de clientes, estas foram compiladas em Excel e apurados
os indicadores referentes aos periodos de 2010, 2011 e 2012. Conforme o Quadro
11, nele estdo descritos os critérios de medicao de cada indicador, bem como seu
ciclo de medicéo, a meta para o exercicio de 2013 e os resultados apurados para 0s

exercicios citados anteriormente.
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Quadro 11: Indicadores da Perspectiva de Clientes

PERSPECTIVA CLIENTES

CICLO DE META
Ne [INDICADOR CRITERIO DE MEDICAO MEDICAO | (2013) |AVALIACAO DO INDICADOR 2010 2011 2012
(FATURAMENTO EXERCICIO
1 |CRESCIMENTO DE VENDAS |ATUAL /EATURAMENTO MENSAL 5%  |QUANTO MAIORMELHOR [@  32%|@ 21%|0)  4,7%
EXERCICIO ANTERIOR) -1
. TOTAL VENDAS REGIAO/ TOTAL UANTO MAIS PERTO DA : :
2 |FATURAMENTO REGIAOD SUL / MENSAL sso |2 (D se%| ) 53%| ) 53%
FATURAMENTO META MELHOR
FATURAMENTO REGIAOD TOTAL VENDAS REGIAO/ TOTAL QUANTO MAIS PERTO DA i
3 / MENSAL 40% (O 20%|@ 43%|@ 42%
SUDESTE FATURAMENTO META MELHOR
FATURAMENTO REGIAD TOTAL VENDAS REGIAO/ TOTAL UANTO MAIS PERTO DA :
4 / MENSAL 5% o @) 5% a%|O 5%
CENTRO-OESTE FATURAMENTO META MELHOR
iNDICE DE ASSISTENCIA TOTAL DE AT / TOTAL ) - ) )
5 (. . MENSAL 1%  |QUANTO MENORMELHOR @ 1,30%|) 1,10%|@ 1,20%
TECNICA EATURAMENTO PERIODO
INDICE DE CLIENTES BASE TOTAL DE CLIENTES / TOTAL ) )
6 SEMESTRAL | 5% |QUANTO MENOR MELHOR A x |@ 10%
INATIVOS CLIENTES INATIVOS

Fonte: O Autor

Para o indicador referente ao crescimento das vendas, o seu método de
apuracdo consiste na divisdo do faturamento do exercicio pelo faturamento do
exercicio passado subtraindo-se o valor de 1 (um), assim apurando-se a variacao,
positiva ou negativa de um periodo analisado em relacdo ao periodo passado. A
meta estabelecida para o exercicio de 2013 se caracteriza em um esperado
crescimento de vendas de 5% em relacdo a 2012. Pelo motivo de nédo haver
lancamento de novas linhas de produto em 2013, o crescimento esperado é baixo se
comparado ao exercicio de 2010, que apresentou um crescimento de vendas de
32% em relacdo a 2009. Este elevado aumento de vendas, segundo o responsavel
pelo departamento de vendas da cooperativa, ocorreu devido ao langamento de uma
nova linha de produtos, com novo design, o que alavancou as vendas e expandiu a
participacdo da Coopeca Mdbveis no mercado. Em 2011, as vendas obtiveram um
crescimento de 21% em relacdo a 2010, porém, devido ao ndo langcamento de novos
produtos, as vendas de 2012 tiveram um aumento de somente 4,7% em relacdo a
2011. Para este indicador, foi estabelecida a medicao anual e a avaliacdo esta para
“‘quanto maior melhor”.

Para o ano de 2014, o departamento comercial da cooperativa langou a
proposta de duas novas cores de tom amadeirado com textura touch®. A cor
Carvalho Améndoa, conforme Figura 14, sera disponibilizada para caixa e frente dos

produtos. A cor Branca Artico, conforme Figura 15, sera disponibilizada também para

° Textura em alto relevo.
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a caixa dos produtos. Segundo pesquisa de mercado realizada pela cooperativa,

este lancamento elevard o faturamento em 15%.

Figura 14: Cor Carvalho Améndoa

Fonte: Catalogo de Cores 2014 Cooperativa Caxias de Méveis Ltda.™

Figura 15: Cor Branca Artico

Fonte: Catalogo de Cores 2014 Cooperativa Caxias de Méveis Ltda.™*

Este langamento de duas cores, sendo uma mais clara e outra mais escura,
permite diversas op¢des de combinagdes com as ja existentes.
Através da apuracdo dos dados referentes ao faturamento por regido,

constata-se que a regido Sul do Brasil tem a maior participagdo em relagdo ao

% Amostra desenvolvida junta & empresa Rochesa S/A.
™ Amostra desenvolvida junta & empresa Rochesa S/A.
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faturamento total de vendas da cooperativa, indice que se mantém acima dos 50%.
Em 2010, pode-se verificar que a participacdo da regido sul representou 56% do
faturamento total anual, em 2011 houve uma pequena queda para 53% e em 2012
esta se manteve em 53%. Para o exercicio de 2013, em conjunto com o responsavel
pelo departamento de vendas da Coopeca Moveis, ficou estabelecido como meta de
vendas para a regido sul o percentual de 55%, com base na projecédo de vendas do
exercicio e nas vendas do primeiro trimestre. A avaliacdo deste indicador ficou
estabelecida como “quanto mais perto da meta melhor”. Para este indicador, o ciclo
de medicdo ficou estabelecido como mensal, sendo que o registro sera efetivado
pela sua apuracéo anual.

Para a meta de vendas para a regido Sudeste do Brasil, esta foi
estabelecida em 40% de participacdo em relacdo ao faturamento total. Esta meta
tem como base o histérico de faturamento dos periodos avaliados, onde estes se
mantém proximos aos 40%, sendo apurado em 2010 o percentual de participacéo de
40%. Em 2011 foi evidenciado o pico de participacdo de vendas para esta regiao,
atingindo 43% e em 2012, este indice apresentou ligeira queda de um ponto
percentual com o indice de 42%. Para este indicador, foi estabelecido o ciclo de
medicdo mensal, sendo o seu registro efetivo a apuragdo anual e sua avaliacédo esta
definida para “quanto mais perto da meta melhor”.

Para a regido Centro-Oeste, a meta estabelecida tem sua base no histérico
de faturamento para esta regido, este que no exercicio de 2010 apresentou
participacdo de 5% perante o faturamento total, em 2011 apresentou ligeira queda,
reduzindo sua participacao para 4%. J& em 2012, a participacdo da regidao Centro-
Oeste apresentou elevacdo de um ponto percentual, atingindo 5%. Com base nestes
indices identificados, estabeleceu-se a meta de 5% para esta regido. O faturamento
do primeiro trimestre de 2013 também oferece sustentacdo para esta meta. O ciclo
de medicao deste indicador ficou estabelecido como mensal, sendo que o registro
sera efetivado pela sua apuracdo anual e sua avaliagdo esta para “‘quanto mais
perto da meta melhor”.

A Coopeca Moveis nao realiza vendas para as regides norte e nordeste do
pais, conforme informado pela cooperativa, devido aos altos indices de
inadimpléncia ja constatados em experiéncias passadas de vendas para estas duas

regides. Por este motivo, a cooperativa optou por ndo mais expandir seu mercado
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para estas duas regifes. Para fins de exportacdo, a cooperativa também n&o
apresenta interesse, devido a constante oscila¢éo do dolar.

Os indices apurados relativos a assisténcia técnica apresentam-se
relativamente baixos, sendo que em 2010 o montante de ATs representou 1,30% em
relacdo ao faturamento total, este que apresentou ligeira diminuicdo em 2011,
caindo para 1,10% e elevou-se ligeiramente para 1,2% em 2012. Este indice é
apurado dividindo-se o valor total de ATs no periodo pelo faturamento total do
periodo. A meta estabelecida € de 1% de ATs para o periodo de 2013, seu ciclo de
medicdo ficou estabelecido como mensal e sua avaliagdo estd para “quanto menor
melhor”.

Para o indicador proposto referente ao indice de clientes inativos, verificou-
se que as informacdes necessarias sdo disponiveis apenas para 0 exercicio de
2012, devido a migracdo de sistema ocorrida no inicio do exercicio, sendo que o
sistema antigo n&o disponibilizava esta informag&o. Para definir os clientes inativos,
foi utilizado como critério inatividade maior que 180 dias. O método utilizado para a
apuracdo do indicador define-se na divisdo do total de clientes identificados como
inativos pelo total da carteira de clientes. Para o periodo de 2012, foi identificada
uma inatividade de 10% em relagdo ao total da carteira. Conforme relatado pelo
sécio da cooperativa responsavel pelo departamento de vendas, para a cooperativa
se proteger da inadimpléncia, foi estabelecida uma rigida politica de liberacdo de
crédito, fazendo com que clientes que tenham histérico de inadimpléncia, sé tenham
crédito liberado mediante pagamento a vista, medida esta que acaba fazendo com
gue clientes inadimplentes passem a procurar a concorréncia. Vale ressaltar que o
caso de cada cliente é analisado individualmente, visando sempre manter o cliente
como ativo. Para este indicador, a meta para o exercicio de 2013 foi estabelecida em
5% de inatividade e sua avaliacdo esta para “quanto menor melhor”. Para que esta
meta seja atingida, a cooperativa aposta em acOes de recuperacdo de clientes,
como visitas mais frequentes realizadas pelos representantes e contatos telefénicos

informando sobre as promoc¢des da cooperativa.

3.4.3 Perspectiva de Processos Internos

Para a perspectiva de processos internos, realizou-se 0 mapeamento junto a

cooperativa referente a verificacdo da disponibilidade das informac¢des necessarias
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para suprir o desenvolvimento e mensuracgéo dos indicadores propostos. Conforme o
Quadro 12 verifica-se a informacao necessaria para cada indicador bem como sua

disponibilidade atual.

Quadro 12: Mapeamento da Perspectiva dos Processos Internos

Perspectiva dos Processo Internos
Indicador Informagbes Necessarias Disponibilidade |Sinalizador
" L Producdo Total Sim
Producdo por Funcionario ¢ S ) ) @
Total de Funcionarios Fabris Sim O
Producio da Empresa Producdo Total Sim @
. . B Total de MP D dicad ME
Desperdicio de Matéria-Prima otatae Ssperdicada 20 —
Total de MP Consumida Sim O
Horas Homem e Horas Maguina Gastas NE O
Total de Retrabalho em Processos de Retrabalho 40
Total de Horas Homem do Periodo Sim @
Mumero de Falhas De Processo Mao
Falhas de Processo ) ) ) —
Total Produzido Por Periodo Sim @
. . Total de Sucata Gerada Sim
Indice de Geragao de Sucata ] ) ®
Total de MP Consumida Sim O
o Processos a Serem Automatizados Mo (]
Automatizacdo de Processos . ] -
Processos Automatizados no Periodo Mao {:}

Fonte: O Autor

Dentre os indicadores propostos, o primeiro € referente a producédo por
funcionério, este que necessita das informacdes referentes a producéao total e o total
de funcionérios fabris do periodo. Estas duas informacdes identificaram-se como
disponiveis, possibilitando a apuracao do indicador.

Para o indicador de producdo da empresa, é considerada somente a
informacéo referente a producado total do periodo a ser avaliado. Para apurar a
producéo total, é utilizado atualmente como referéncia pela cooperativa o preco de
venda livre de descontos do roupeiro 5 portas, considerado este como unidade
padrdo (UP) da cooperativa.

Referente ao indice de desperdicio de matéria-prima verificou-se que a
informacé&o referente ao total de matéria-prima desperdicada nédo se identifica como
disponivel, devido ao fato de esta ndo ser controlada. Segundo informacdes
fornecidas pela cooperativa, o0 desperdicio de matéria-prima € praticamente

inexistente, pois o corte da chapa de MDF é planejado visando o maximo

aproveitamento da mesma, nédo sendo identificado desperdicio para este processo.
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Quanto a possiveis erros de producdo, as pecas sao reutilizadas para a confecgéo
de pecas menores, como exemplo, uma porta de um roupeiro com algum erro, pode
ser transformada em rodapés para os mesmos. A informacao referente ao total de
matéria-prima consumida se identificou como disponivel.

Quanto ao indicador responsavel pela mensuracéo total de retrabalho, a
informacdo referente ao total de horas homem e/ou horas maquina gasta neste
processo nao se identificou como disponivel, pois a cooperativa ndo detém controle
sobre esta informacédo. A informacao referente ao total de horas homem do periodo
identificou-se como disponivel, porém a falta de uma das informacdes impossibilita a
apuracéo do indicador.

Quanto ao indicador responsavel pela mensuracdo de falhas de processo,
conforme relato obtido por entrevista com o sécio responsavel da cooperativa, este é
muito baixo, tornando-se irrelevante e nao apresentando justificativa para a sua
mensuragao.

A sucata, que segundo Gontijo, Moita e Dias (2011) se identifica como sobra
nao utilizavel de um processo de producédo, € sugerida a sua medicao através do
indice de geracdo de sucata, que apresenta disponibilidade das informacdes
necessarias para sua apuracao.

Para o indicador proposto referente a automatizacdo de processos, é
verificada primeiramente a necessidade de mapear todos 0s processos que podem
ser automatizados, como exemplo, implementar alinhadores automéaticos para
maquinas coladeiras de bordas e também substituir maquinas convencionais por
maquinas CNC, que agilizam o processo e aumentam a produtividade. Para apura-lo
€ proposto como critério de medicdo a divisdo dos processos automatizados no
periodo pelo total de processos. Estas informacBes atualmente ndo estédo
disponiveis na cooperativa.

Os dados apurados referentes aos indicadores propostos para a perspectiva
de processos internos foram trabalhados em Excel, e conforme o Quadro 13,
demonstra-se o critério de medi¢do de cada indicador, seu ciclo de medicdo, meta, a

avaliagcdo para a meta e o resultado obtido relativo aos periodos avaliados.
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Quadro 13: Indicadores de Processos Internos

PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS
CICLO DE META

Ne |INDICADOR CRITERIO DE MEDICAQ MEDICAO | (2013) |AVALIACAO DO INDICADOR 2010 2011 2012
1 |Geracho DE SUCATA SUCATA GERADA / MP UTILIZADA|MENSAL 5% |QuanTO MENORMELHOR |@ 5,30%|@ 5.30%|@ 5.30%
2 |PRODUCAOD TOTAL FATURAMENTO / PV UP MENSAL 32.300 |QUANTO MAIORMELHOR |0 27.695|@ 31.479|@ 30.749

PRODUTIVIDADE POR (FATURAMENTO MES / UP)/ -
3| . _ - _ MENSAL 505 |QUANTOMAIORMELHOR |@  554/@  s25(0) 480

FUNCIONARIO TOTAL FUNCIONARIOS FABRIS

Fonte: O Autor

Para o indicador responsavel pela mensuracdo da geracdo de sucata, foi
verificado junto ao setor de engenharia da cooperativa que, independentemente do
volume de producédo, o indice de sucata gerada corresponde a 5,3% da matéria-
prima utilizada. Este indice estabelecido € justificado pelo plano de corte da chapa
de MDF, que, por ser uma producdo seriada, é realizada a programacdo da
producdo, tendo os produtos sempre a mesma sequéncia de fabricacdo, o que
acarreta um indice constante de geracdo de sucata. O ciclo de medicédo foi
estabelecido como mensal, sua avaliacado esta para “quanto menor melhor” e a meta
estipulada para o exercicio de 2013 é de 5% de geracdo de sucata, com base nos
exercicios anteriores e na programacao atual de producéo, prevendo reducdo em
seu indice devido a automatizacdo de processos de producdo que visam maior
aproveitamento da matéria-prima.

Para o indicador de producédo total, a cooperativa utiliza a sua UP para
realizar a medicdo da producao, totalizando o total de unidades padrdo em relagcéo
ao faturamento. O método de apuracdo deste indicador consiste na divisdo do
faturamento bruto do periodo pelo preco de venda livre de descontos da UP. No
periodo de 2010, a cooperativa atingiu uma producéo total de 27.695 UP, tendo um
aumento de 13,7% em 2011, atingindo a marca de 31.479 UP produzidas. Em 2012,
houve leve queda de 2,3% em relacdo ao ano anterior, apresentando 30.749 UP
produzidas em relacdo ao faturamento. Para este indicador, a meta estabelecida
para o exercicio de 2013 é de 32.300 UP, projetando um crescimento de producao
de 5%. Este indicador tem como proposta ciclo de medigdo mensal.

O indicador referente a produtividade por funcionario tem como critério de
apuracdo a divisdo do total de UP produzidas no periodo pelo numero de
colaboradores fabris do periodo. Para os periodos avaliados, a produtividade por
funcionéario apurada para o periodo de 2010 foi de 554 UP, sendo este o mais alto

entre os periodos avaliados. Para o periodo de 2011, o indice apurado foi de 525 UP
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por colaborador, apresentando uma queda de 5,3% em relacdo a 2010. Em 2012
este indice continuou a baixar, apresentando o resultado de 480 UP por colaborador
fabril, apresentando queda de 8,4% em relacdo a 2011. O ciclo de medicao definido
para este indicador ficou estabelecido como mensal, sua avaliacdo esta para
“‘quando maior melhor”. A meta estabelecida para o exercicio de 2013 tem base na
projecdo de vendas do exercicio, que prevé um crescimento de 5% em relacdo ao

anterior, almejando a producao de 505 UP por colaborador.

3.4.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Chegando a perspectiva de aprendizado e crescimento, foram elencados os
indicadores propostos e, conforme modelo de quadro utilizado nas perspectivas
anteriores, foram expostas as informacdes necessarias para a apuracdo de cada
indicador e verificada a disponibilidade da mesma, sinalizando-as conforme sua

disponibilidade. Os resultados podem ser verificados no Quadro 14.

Quadro 14: Mapeamento da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

INDICADOR INFORMACE)ES NECESSARIAS DISPONIBILIDADE |SINALIZADOR
Satisfagdo Interna Pesquisa de Satisfagdo Interna MNao @
. Total de Horas Faltadas Sim @
Absenteismo Total de horas trabalhadas Sim (]
Total de Demissdes do periodo Sim )
Rotatividade de funcionarios Total de Admissdes do perioda Sim @
Fostos de Trabalho Totais Sim @
Treinamento por pessoa Total Horas de Treinamento por periodo  |Nao ]
porp IN* de participantes por periodo MNao @
Total de Socios e Colaboradores Sim @
Mivel de instrugdo das pessoas Total N!Wl F'r'|rrjar|o S!m @
Total Nivel Médio Sim @
Total Mivel Superior Sim @
. Total de Acidentes de Trabalho Mao @
Acidentes de trabalho Total de Colaboradores + Socios Sim )

Fonte: O Autor

Apoés a conclusdo do processo de mapeamento da perspectiva, evidenciou-
se que algumas informacdes nao estédo disponiveis, impossibilitando a apuracéo de

todos os indicadores propostos.
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Iniciando com o indicador de Satisfacdo Interna, verificou-se junto a
cooperativa que esta ndo realiza pesquisa de satisfagdo interna com o seu pessoal.
Para este indicador, é proposto que a cooperativa elabore um questionario para os
colaboradores, com aplicabilidade anual, visando apurar o indice de satisfacao
interna.

Para o indicador referente ao treinamento por pessoa, também nao foi
evidenciado controle das informacdes necessarias por parte da cooperativa,
impossibilitando a apuracdo deste. Como proposta para este indicador, € sugerido
para o exercicio de 2013 o inicio do registro das horas dedicadas a treinamentos
internos, externos e cursos preparatorios recebidos pelos integrantes da cooperativa.
Para apurar este, sugere-se a apuracdo do total das horas de treinamentos do
periodo, dividindo-as pelo nimero total de integrantes da cooperativa. Como critério
de controle, sugere-se inicialmente a medicdo anual, com acompanhamentos
mensais.

Para o indicador responsavel pela medicdo dos acidentes de trabalho, foi
verificada a indisponibilidade da informacdo referente ao total de acidentes de
trabalho, verificando-se que cooperativa ndo realiza controle destes dados. Para o
ano de 2013, é proposto que esta informacao passe a ser controlada, classificando o
acidente conforme a sua gravidade. Como acidentes leves, ficam inclusos cortes
superficiais, acidentes de nivel médio compreendem aqueles onde houver contuséo
e necessidade de encaminhamento ao hospital e, para acidentes graves, 0s que
incluirem fraturas, cortes profundos e esmagamentos. Com o controle destes dados,
sera possivel quantificar a informacdo e propor planos de acdo para reduzir este
indice. A medicdo proposta fica como sendo mensal e a avaliacdo deste esta para
guanto menor melhor.

Para os demais indicadores propostos, as informacdes se identificaram
como disponiveis, possibilitando a apuracédo e permitindo a analise dos resultados
obtidos, juntamente com a definicdo das metas para o exercicio de 2013. As
informacgdes obtidas foram compiladas em Excel e apresentadas conforme Quadro
15, que evidencia o método de apuracéo do indicador, a meta para o exercicio de
2013, sua avaliacao e os resultados referentes aos exercicios de 2010, 2011 e 2012.
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Quadro 15: Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

PERSPESCTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

CICLO DE META
N2 |INDICADOR CRITERIO DE MEDICAO MEDICAO (2013) |AVALIACAO DO INDICADOR 2010 2011 2012

1 ROTATIVIDADE DOS [ADMITIDOS + DEMITIDOS)/

FUNCIONARIOS POSTOS DE TRABALHO TOTAIS ANUAL KX QUANTO MENOR MELHOR 26,09%| 39,22% 54,90%
2 INDICE DE ABSENTEISMO HORAS FALTADAS / HORAS

GERAL TRABALHADAS TOTAIS ANUAL 1,5% |QUANTOMENORMELHOR |@ 0,89%|@ 1,21%|0) 1,71%

INDICE DE ESCOLARIDADE N2 DE PES50AS COM ENSINO

(ENSINO MEDIO) MEDIO / TOTAL DE PESSOAS ANUAL 80% [QUANTO MAIOR MELHOR K KK @ 43%

Fonte: O Autor

No processo de apuragdo dos dados do indicador referente a rotatividade
dos funcionérios, constatou-se que a contratacdo e desligamento de pessoal é
realizada por uma empresa terceirizada, demonstrando facilidade na apuracdo da
informac&o. O método de apuracado deste indicador consiste na soma das admissdes
e demissbes dividida pelos postos de trabalho totais do periodo. O ciclo de medicao
esta estabelecido como anual, porém com acompanhamento mensal e a avaliacdo
deste indicador estéa para “quanto menor melhor”. Quanto aos resultados apurados,
para o ano de 2010 a rotatividade foi de 26,09%, j4 para o ano de 2011 este indice
elevou-se para 39,22%, apresentando uma rotatividade 13% maior que o periodo
anterior. No ano de 2012 o indice apurado foi altissimo, apresentando 54,9% de
rotatividade, 14% superior ao periodo passado, sendo identificado com o sinalizador
vermelho, indicando que estd muito abaixo da meta, para estes resultados, a
cooperativa explica que os colaboradores que compdem este indice, ocupam 0s
cargos de auxiliares de producédo, os quais ndo possuem qualificacdo profissional.
Apds adquirir experiéncia, ingressam no setor metalargico, o qual remunera melhor.
Para o exercicio de 2013, propde-se o acompanhamento deste indicador e conforme
o resultado apurado no exercicio, serd proposta a meta para 2014. Para diminuir a
taxa de rotatividade, a Coopeca Mdéveis tem como plano de acdo um aumento real
nos salarios dos colaboradores. Como nao houve proposta de meta para o exercicio
de 2013, os resultados apurados referentes aos periodos anteriores nao receberam
a avaliacdo dos sinalizadores, ficando o Quadro 15 sem definicAo de meta para
2013 e sem avaliacao para os periodos ja mensurados.

Quanto ao indice de absenteismo, que indica o total de horas faltadas em
relacdo ao total de horas trabalhadas totais, verifica-se que este apresenta um
aumento constante dentre os periodos avaliados. No ano de 2010, o indice apurado

foi de 0,89% de absenteismo, no ano seguinte, em 2011, com o0 aumento do nimero
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de funcionarios, este elevou-se para 1,21%. Ja para o periodo de 2012, o indice
continuou a elevar-se, apresentando 1,71%. Para este indicador, propde-se 0
controle mensal, tendo como fim de registro a média anual. A meta para o exercicio
de 2013 consiste na reducdo do absenteismo para 1,5%. Para atingir esta meta, a
cooperativa tem como plano de agéo promover a vacinagéo da gripe, afim de reduzir
faltas por doencas e atestados.

Para o indicador proposto referente ao indice de escolaridade dos
integrantes da cooperativa, foi identificada a disponibilidade dos dados somente para
o periodo de 2012. O resultado encontrado evidencia que somente 43% dos
integrantes da cooperativa concluiram o ensino médio. Conforme Figura 15, é
identificado o percentual de instrucdo da cooperativa, no ano de 2012. O método
utilizado para apuracdo deste indicador consiste na mensuracdo do numero de
pessoas com ensino médio em relacao ao total de pessoas da cooperativa. O ciclo
de medicdo deste indicador tem como proposta o controle anual e sua avaliagao
esta para “quanto maior melhor”. Para o exercicio de 2013, a meta proposta visa
obter um indice de escolaridade de ensino médio de 80%. Para atingir esta meta, a

cooperativa implantara agées de incentivo a educacéo.

Gréfico 1: Nivel de Instrugéo da Cooperativa

M Ensino Fundamental
M Ensino Médio

Ensino Superior

Fonte: O Autor

Juntamente com a apuracado do indicador referente ao nivel de instrucéo,
constatou-se que mais da metade dos integrantes da cooperativa possuem somente
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o ensino fundamental, sendo estes o alvo para o cumprimento da meta
anteriormente proposta. Apenas 4% dos integrantes possuem ensino superior
completo. Como incentivo para elevar o indice referente ao ensino superior, a
cooperativa disponibiliza auxilio educacéo de 50% para o estudante (disponivel para
todos os cursos). Este pacote de auxilio contribui diretamente para a satisfacdo dos
colaboradores.

Com a analise dos indicadores da perspectiva de aprendizado e
crescimento, encerra-se a apresentacao das etapas identificadas do processo de
desenvolvimento do BSC em uma cooperativa, estruturando a composi¢céo das suas

quatro perspectivas e concluindo a proposta de implantacao.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Durante todo o processo, foi possivel identificar que sdo muitos o0s
beneficios que a cooperativa ir4 obter com a implantacdo do método de gestdo BSC,
pois muitos dos numeros apurados sdo desconhecidos pela &rea de controle, por
serem dados que a organizagdo desconhece tanto a importancia quanto a sua
utilizacao.

Para que esta proposta de implantacdo pudesse ser elaborada, realizou-se
primeiramente um levantamento bibliogréfico sobre o assunto, apurando seus
conceitos, métodos de aplicabilidade e estudos realizados em cooperativas tanto no
ambito nacional quanto internacional, apurando os resultados obtidos com estes
estudos e aplicando-os no trabalho em questdo. A partir do levantamento
bibliografico, foi possivel realizar a identificacdo dos principais passos para a
implantagéo, que iniciam com o mapeamento dos processos da cooperativa, a
definicdo do seu organograma e, em seguida, a verificacdo da disponibilidade das
informacdes necessarias para a apuracao dos indicadores.

Com a identificacdo dos passos para a implantagdo do sistema de gestéo,
foi possivel identificar as principais dificuldades do processo para a construcao do
BSC, onde a maior delas se mostrou no processo de levantamento dos dados
necessarios para a apuracdo dos indicadores propostos, devido ao fato de a
cooperativa ndo apresentar controle de algumas informagdes e, em alguns casos, a
informacdo ndo estar disponivel devido a migracdo de sistema operacional, que
ocorreu no inicio do ano de 2012, impossibilitando a extracdo das informacfes
pertencentes aos exercicios anteriores, fatos estes que demandaram grande esfor¢o
e dedicacdo para concretizar a apuracdo dos indicadores. Apesar deste fato, 0s
dados disponiveis foram disponibilizados pela cooperativa de bom grado, sempre
com rapidez e confiabilidade.

Apbs a apuracdo dos indicadores propostos, realizou-se, em sua maioria, a
medicao referente aos exercicios de 2010, 2011 e 2012, para apurar o historico do
indicador e analisar o seu comportamento, para assim, com base nas projecdes de
vendas e desenvolvimento da cooperativa, propor as metas para 0 exercicio de
2013, definir os ciclos de medicao e as avaliagbes para cada indicador, definindo

assim o plano de indicadores proposto para a cooperativa.
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Ao longo do processo de apuragao dos dados, constatou-se a facilidade na
obtencdo das informagdes referentes a perspectiva financeira, permitindo constatar
gue a organizacdo encontra-se em boa situacao financeira, apesar de seus ciclos
financeiros apresentarem-se altos. Para a perspectiva de clientes, também foi
possivel verificar que a cooperativa mantém bom controle e registro das
informacdes, tornando possivel a identificacdo da sua participacdo de mercado por
regides e seu crescimento de vendas. Para os indicadores em que as informacgdes
nao estavam disponiveis, foram propostas formas de controle para a apuracao futura
dos indicadores.

Partindo para a perspectiva de processos internos, verificou-se que a
cooperativa ndo mantém rigido controle das informacbes pertencentes a esta
perspectiva, fato este também apurado na perspectiva de aprendizado e
crescimento, onde somente alguns dados possuem registro efetivo. Apresentando
otimos resultados financeiros e de clientes, porém, razoaveis resultados relativos as
areas humanas e de processos, identificou-se que a cooperativa possui carater mais
voltado para a parte financeira do que para a parte humana e de processos.

Apbs concluir a estruturacdo do BSC na organizacédo foi possivel identificar
0S principais passos para a construcdo e implantacdo da ferramenta na cooperativa,
que se iniciaram com a proposta de missdo, visdo e valores, partindo para o
desenvolvimento do mapa estratégico, para apOs realizar o0 mapeamento da
organizacdo quanto ao seu modo de gestdo e operacdo, para entdo, com base na
estratégia previamente definida, propor o conjunto de indicadores de gestdo para
cada perspectiva. Assim, este processo permitiu a identificacdo de alguns beneficios
alcancados com este estudo, como o conhecimento da cooperativa quanto ao seu
método de gestdo e operacdo, além da introducdo do pensamento e conceito
estratégico na organizacao através de do desenvolvimento do método de gestdo
BSC reconhecido e utilizado mundialmente.

A implantacdo sistema BSC na cooperativa € viavel, pois parte das
informacdes necessérias estdo disponiveis atualmente, sendo de grande valia a
adocdo do mapa estratégico proposto para guiar a estratégia em relacdo a meta
principal estabelecida, contando com o total apoio da alta gestdo da cooperativa,
para que, em um prazo inicialmente estipulado de trés meses, a cooperativa adote

0os meétodos de apuracdo dos indicadores e defina os responsaveis pelo seu
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controle, conscientizando todos os integrantes da organizagdo da importancia deste
projeto, dando continuidade ao desenvolvimento e evolugéo deste trabalho.
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