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RESUMO

O processo de desenvolvimento econémico no Brasil, tem provocado concorréncia
entre as empresas, 0 que tem feito com que os gestores se dediquem na busca de
ferramentas para auxiliar na tomada de decisdo para torna-la mais eficiente. Essa
competicdo entre as empresas ocorre também nas cooperativas, ja que a cada
determinado periodo ha mudancas na gestdo, fazendo com que o0s gestores
busquem suporte para terem uma base de informacdes, para usa-la como auxilio na
tomada de decisdo. A Controladoria tem papel importante dentro da organizagao,
pois possui ferramentas que podem contribuir no processo de tomada de decisao,
entre elas os indicadores de desempenho. Este trabalho tem como objetivo
identificar os indicadores utilizados pelas cooperativas da regido metropolitana da
serra gaucha. Para atingir esse objetivo realizou-se uma pesquisa bibliografica e
uma pesquisa descritiva, visto que foi feito uma andlise sobre os dados encontrados
através de questionario aplicado com as cooperativas da regido metropolitana da
serra gaucha. A pesquisa teve como base as perspectivas de mercado e dos
clientes, perspectiva financeira, perspectiva dos processos, perspectiva de
aprendizado, inovagdo e crescimento, perspectiva de responsabilidade social,
perspectiva das pessoas, perspectiva de aquisicao e dos fornecedores e perspectiva
do ambiente organizacional. Os resultados foram obtidos através de escala de
relevancia sobre a utlizacdo e importancia dos indicadores, 0os respondentes
acreditam ser muito importante a utilizacdo dos indicadores de desempenho na
tomada de decisdo como auxilio numa gestdo mais eficiente, mas foi observado que
alguns indicadores de determinadas areas nao sao utilizados frequentemente.

Palavras-chave: Controladoria. Cooperativas. Indicadores de desempenho. Tomada
de deciséo.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Tomar decisfes nas empresas esta se tornando cada vez mais dificil devido
a importancia de uma decisdo para o0 desenvolvimento da organizacdo e para
conseguir competir no mercado econdmico atual. Em suma, todo o gestor tem o
objetivo de proporcionar um crescimento continuo para a empresa, dessa forma ele
busca a melhoria e a competéncia do processo de tomada de decisdes.

Perante as atuais condi¢cdes de competitividade € exigido dos gestores cada
vez mais eficiéncia nas decisfes tomadas, e o seu maior desafio € manter um
sistema de informacdes atualizado que forneca dados concretos para tomar
decisfes eficientes. Nesse contexto temos os indicadores, que podem ser definidos
como uma ferramenta gerencial estratégica utilizado nas decisdes, que serve
também como auxilio na elaboracdo do planejamento estratégico, pois facilita que o
gestor tenha maior acesso as informacdes da empresa por meio de medicbes de
desempenho em todas as areas da organizacao.

Indicadores fornecem informacdes essenciais para o desenvolvimento das
entidades, inclusive no terceiro setor, citando as cooperativas. As cooperativas tém
maior dificuldade de medir atividades pela mudanca de administracdo em um
determinado periodo e cada gestor sente necessidades diferentes em relagcdo a um
sistema de informacdes medido através de indicadores que auxilie no processo da
tomada de deciséo. Por meio dessas medi¢Bes os gestores avaliam e comparam 0S
dados fornecidos, verificam o valor de cada informacdo o que é determinante para
uma eficiente administracédo, facilitando dessa forma nas decisbes, nas metas e
objetivos a serem almejados pelas empresas. Os indicadores sdo implantados nas
organizacbes devido a caréncia de um controle para medir se a empresa esta
crescendo e acompanhando o mercado atual, e assim uma forma de estimular os
colaboradores a auxiliarem no crescimento da organizacdo através das metas
aplicadas pela administragao.

O processo do uso de indicadores como auxilio na tomada de decisédo
evidencia-se as exigéncias dos administradores dentro da necessidade de atingir o

desenvolvimento e o crescimento organizacional.
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O presente trabalho tem por finalidade analisar a importancia da utilizacéo
dos indicadores de desempenho, uma ferramenta cada vez mais presente nas mais
diversas empresas, como meio de medir atividades, alcancar objetivos e utiliza-los
no planejamento estratégico, devido as diversas informacdes que o indicador pode
produzir. A proposta dessa pesquisa € verificar quais os indicadores de desempenho
utilizados nas cooperativas da regido metropolitana da serra gadcha.

A relevancia deste tema parte da importancia e crescimento das
cooperativas pelo pais e da falta de pesquisa sobre essa modalidade de empresa.
Segundo o Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil (SICOOB, 2016), 48% do
que € produzido no Brasil passa por uma cooperativa, que o cooperativismo €&
responsavel por quase 11% do produto interno bruto (PIB) agropecuario do pais e
gue entre janeiro e setembro de 2015 as cooperativas do Brasil exportaram mais de
US$ 4 bilhdes em produtos. A Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB,
2016), afirma que sao registradas mais de 6,6 mil cooperativas por todo o pais.

A escolha por essa modalidade de empresa se torna importante a partir do
momento em que as cooperativas tém grande participagdo no desenvolvimento
regional, e que uma eficiente tomada de decisdo baseada nos seus indicadores de
desempenho pode trazer pontos positivos para a gestao.

Outro ponto fundamental € o interesse desta pesquisa tanto para o meio
académico por abordar esse modelo de empresa tdo complexa e com tantas
particularidades, e para as cooperativas da regido metropolitana da serra gadcha
visto que a pesquisa ira mostrar a importancia da utilizacdo de indicadores de
desempenho através dos seus gestores na tomada de decisdes.

Perante todos esses dados apresentados o trabalho se torna necessario

para fins cientificos e profissionais, justificando assim a sua realizacéo.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

1.2.1 Delimitacéo do tema

Com o aumento da competitividade entre as empresas, causada por varios

fatores como o surgimento de mais instituicées, tem feito com que as organizacdes

busquem se atualizar para competir no mercado atual. Uma das ferramentas mais
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competentes é a Controladoria que teve inicio na Revolucdo Industrial durante o
século XX.

A Controladoria segue um conceito de ser um conjunto de principios,
procedimentos e métodos provenientes de outras ciéncias como, administracao,
economia, psicologia, estatistica e inclusive a contabilidade, que desempenha a
gestdo econdmica da empresa, sempre a orientando para a eficacia (PADOVEZE,
2016).

Segundo o autor Francisco Filho (2015),

Com a crescente competitividade que caracteriza os mercados modernos,
as empresas precisam de processos de gestdo e estruturas organizacionais
cada vez mais bem desenvolvidos e eficientes. Diante desse novo cenario,
surge a Controladoria, um 6érgdo interno que visa assegurar que as
informacdes sejam apropriadas ao processo decisorio, apoiando a diretoria
da entidade no processo de gestdo (FRANCISCO FILHO, 2015, p. 15).

Nogas e Luz (2004 apud LUZ, 2014) afirmam, que a Controladoria tem como
referéncia ser responsavel pelas informacdes para as decisbes tomadas pelos
gestores, e devem estar ligadas a todo processo administrativo da area, como
planejar, organizar, coordenar e controlar.

No processo de gestdo em uma empresa ha necessidades de decisbes
durante todo o progresso da instituicdo, tanto no planejamento estratégico e
operacional, como no sistema de informacdes e na elaboracdo de indicadores. Cada
decisdo a ser tomada € vinculada a disponibilidade de um sistema de informacdes
atualizado, pois envolve o estudo do problema, coleta de dados para o levantamento
de propostas a serem adotadas, e apds implementar a melhor decisdo, avaliar 0os
resultados obtidos.

Analisando esse cenario de decisées nas empresas surgem ferramentas
estratégicas com o objetivo de direcionar a tomada de decisdo dos gestores nas
organizacbes, uma dessas ferramentas é a utilizagdo dos indicadores de
desempenho que esta alinhado a Controladoria estratégica e operacional, estes
indicadores fornecem dados primordiais para a tomada de deciséo.

Custodio (2015, p. 39) afirma “Os indicadores devem ser objetivos, passiveis
de medicdo e verificacdo, orientados para agregacdo de valor e comunicaveis,
consensuais, e devem gerar comprometimento de todos os colaboradores”.

Conforme cada empresa, a medicdo dos indicadores apresenta metas a serem
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atingidas em relacdo ao mercado, por isso a necessidade da participacdo dos
colaboradores para alcancar os indicadores propostos.

Os indicadores de desempenho além de serem um instrumento com
informacgdes para a empresa sdo pecas fundamentais para uma eficiente tomada de
decisdo. O desenvolvimento desses indicadores deve ser uma constante
preocupacao das instituicdes, pois eles trazem mais valor a empresa, a organizacao
deve estar sempre em busca de mais eficiéncia e eficacia.

A utilizacdo de indicadores € eficaz também para as cooperativas, pois cada
uma tem suas necessidades, interesses e dificuldades. Um dos diferenciais desse
tipo de entidade é a mudanca de gestdo a cada determinado periodo, dificultando
assim medir atividades, determinar objetivos e avaliar indicadores para a tomada de

decis@es, pois medem também as formas de gerir.

1.2.2 Definicdo da questdo de pesquisa

Com base na delimitagcdo do tema de pesquisa proposto, a questdo de
pesquisa para o estudo é: Quais os indicadores de desempenho utilizados pelas
cooperativas da regido metropolitana da serra gadcha que auxiliam na tomada de
decisdo e tornam a gestdo mais eficiente?

A definicdo da questdo de pesquisa, além de levar em consideracdo a
delimitacdo do tema, também considera o ambiente das cooperativas galchas e a
importancia da utilizacdo dos indicadores de desempenho pelos gestores como

ferramenta de contribuicdo a tomada de decisfes.

1.3 HIPOTESES OU PROPOSICOES

Hi: As cooperativas da regido metropolitana da serra galucha ndo possuem
indicadores de desempenho.

H2: A utilizagdo dos indicadores de desempenho na tomada de deciséo é
determinante para uma gestao mais eficiente com resultados positivos.

Hs: As cooperativas da regido metropolitana da serra gaulcha possuem

indicadores de desempenho, mas néo os utilizam na tomada de decisfes.
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Identificar quais sdo os indicadores de desempenho utilizados nas

cooperativas da regido metropolitana da serra gaucha.

1.4.2 Objetivos especificos

- Contextualizar cooperativas e suas individualidades.

- Fazer o levantamento bibliogréfico relacionado a Controladoria Estratégica
e Operacional (conceitos, técnicas etc.).

- Identificar quais os indicadores de desempenho na tomada de deciséo.

- Aplicar pesquisa junto as cooperativas da regido metropolitana da serra
galcha, quais sao os seus indicadores de desempenho e se estes sdo utilizados na
tomada de deciséo.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

No primeiro capitulo é apresentado uma contextualizacdo do tema, a
questdo de pesquisa, hipoteses e 0s objetivos, que embasaram o desenvolvimento
do estudo proposto.

No segundo capitulo esta apresentado a contextualizacdo e as
individualidades do cooperativismo, os fundamentos teéricos da Controladoria, bem
como a Controladoria Estratégica e Operacional, o conceito e objetivos dos
indicadores de desempenho e a utilizagdo da tomada de decisao.

No terceiro capitulo estd apresentado a metodologia utilizada para
desenvolvimento do estudo e a analise e coleta dos dados.

No capitulo quarto é apresentado a andlise e interpretacdo dos dados,
através do uso e importancia dos indicadores de desempenho, baseado em
pesquisa realizada nas cooperativas da regido metropolitana da serra gaucha.

Ao final, apresenta-se a conclusdo do estudo, identificando se os objetivos
foram atingidos perante o problema de pesquisa e analisando se as hipéteses foram

validadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 COOPERATIVISMO

2.1.1 Contextualizacdo do cooperativismo no Brasil e no mundo

O cooperativismo teve inicio em 1844, na cidade de Rochdale-Manchester,
interior da Inglaterra, surgiu da ideia de 28 operarios, sendo uma mulher e 27
teceldes. Sem poder conseguir comprar 0 basico para sobreviver, alugaram um
armazém onde estocavam as mercadorias compradas em grande quantidade, para
assim conseguirem melhores precos, essas mercadorias eram consumidas ou
vendidas, alcangcando assim um alto lucro. Dessa forma surgiu a primeira
cooperativa moderna, chamada de ‘Sociedade dos Prodos de Rochdale’ (FIORINI;
ZAMPAR, 2015).

De acordo com a OCB (2017), no Brasil o movimento do cooperativismo teve
inicio em 1889, em Minas gerais, com a fundag¢do da Cooperativa Econdémica dos
Funcionarios Publicos de Ouro Preto, com foco em consumo de produtos agricolas.
E ao longo dos anos surgiram outras cooperativas em Minas Gerais e nos estados
de Pernambuco, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul.

No entendimento de Meinen e Port (2014) o cooperativismo no Rio Grande
do Sul teve inicio com os jesuitas entre eles o Padre Theodor Amstad, 0 missionario
percebeu que eram muitas as caréncias dos imigrantes instalados na regido de Sao
Sebastido do Cai/RS, fundando assim a Associacado de Agricultores no ano de 1899,
essa associacao foi extinta em 1912 por forca de lei, pois obrigavam que essa
entidade se tornasse um sindicato. Meinen e Port (2014) ainda destacam que em
1902 foi fundada a Caixa de Economias e Empréstimos Amstad pelo Padre Theodor
Amstad, surgindo a primeira cooperativa de crédito da América Latina, a atual
Sicredi Pioneira, com sede em Nova Petrépolis/RS e em atividade até hoje.

Com o crescimento desse movimento cooperativo, a OCB (2017) destaca
que em 02 de dezembro de 1969 foi criada a Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras (OCB), que é a representante dos interesses do cooperativismo nacional,
0 cooperativismo ganhou assim uma entidade que represente este movimento.

Conforme Meinen e Port (2014) ha sete principios que sdo as linhas

orientadoras desse movimento: adesao livre e voluntaria, gestdo democrética,
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participacdo econdmica, autonomia e independéncia, educacdo, formacdo e
informacéo, inter cooperacao e interesse pela comunidade.

Segundo a OCB (2016) o cooperativismo gera 250 milhdes de empregos no
mundo, o movimento existe em 100 paises, congrega 1 bilhdo de pessoas no
movimento e existe 2,6 milhdes de cooperativas em todo o mundo.

Para a Organizacdo das Cooperativas do Rio Grande do Sul
(OCERGS/SESCOOP-RS, 2018) o cooperativismo no Brasil est4 crescendo, séo 6,7
mil cooperativas, 372 mil empregos gerados, 13,2 milhdes de associados, 24,9% da
populacao € ligada ao movimento cooperativista e 6,2% da populacdo € associada a
uma cooperativa. A mesma organizacdo (OCERGS/SESCOOP-RS, 2018) aborda
que no estado do Rio Grande do Sul sdo mais de 400 cooperativas, 58,9 mil
empregos diretos, 2,8 milhdes de associados, 74,5% da populacdo € ligada ao
cooperativismo e 24,8% da populacdo gaucha € associada a uma cooperativa.
Através dos numeros apresentados percebe-se que este movimento cooperativista
esta evoluindo, conquistando assim o seu espaco frente ao mercado econbémico, e

alcancando o objetivo de quem participa, que é o bem comum das pessoas.

2.1.1.1 Conceito

O movimento do cooperativismo é uma iniciativa socioecondmica, baseada
em principios e valores, com objetivo de uma vida melhor para seus cooperados em
todo o mundo, constituindo-se na maior organizacdo ndo governamental em
atividade (MEINEN; PORT, 2014).

Segundo Fiorini e Zampar (2015) o cooperativismo pode ser conceituado
como a acdo do mutirdo, da cooperacdo, um movimento a servico de todos, em
busca de um Unico objetivo, o bem comum de todos que participam.

O cooperativismo surgiu para buscar a melhoria de vida do produtor e um
meio de desenvolvimento sustentavel local, por apresentar afinidade com o conceito
de capital empresarial. Caracteriza-se por uma forma de produzir e distribuir seus
produtos baseada em principios como ajuda mdutua, igualdade, democracia e
equidade (MINISTERIO DA AGROPECUARIA, PECUARIA e ABASTECIMENTO,
2017).
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Segundo o Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil (2014):

Cooperativismo é um movimento internacional que busca constituir uma
sociedade justa, livre e fraterna, em bases democraticas, através de
empreendimentos que atendam as necessidades reais dos cooperados e
remunerem adequadamente a cada um deles (SICOOB SC, 2014, nao
paginado).

2.1.1.2 Conceito de cooperativas

Zdanowicz (2014, p. 23) afirma, “A cooperativa pode ser definida como uma
associacdo de pessoas para atender suas necessidades e aspiracfes, através da
propriedade conjunta e de gestdo competente, reunindo grandes vitdrias em sua
longa caminhada.”

Segundos dados da OCB (2017) o cooperativismo foi dividido em 13 ramos
de cooperativas, sdo eles: agropecuario, consumo, crédito, educacional, especial,
infraestrutura, habitacional, producédo, mineral, trabalho, saude, turismo e lazer e
transporte.

Vale destacar que Gongalves Neto (2004) afirma que as cooperativas sao
“toda associacdo de pessoas que tenha por fim a melhoria econdmica e social de
seus membros, através da exploracdo de uma empresa sobre a base da ajuda
mutua” (GONCALVES NETO, 2004, p. 145 apud TOMAZETTE, 2017, p. 669).

As cooperativas podem ser conceituadas como sendo reunifes de pessoas,
gue contribuem com bens e servicos, para uma determinada atividade econémica,
sendo assim chamadas de sociedades. Nessa circunstancia, as sociedades
trabalham com o objeto de uma atividade econdmica, porém sem fins lucrativos
(TOMAZETTE, 2017).

2.1.1.3 Cooperados

Tomazette (2017) chama a atencdo para o fato que cooperado pode ser
chamado de soOcio e usuario da cooperativa. Como soécio ele tem poder de votar,
manifestar, fiscalizar. Como usuéario ele tem beneficios perante os bens que a

cooperativa proporciona.
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2.1.2 Modelo de gestédo das cooperativas

A gestao nas cooperativas se inicia com a proposta de um estatuto social.
Este documento deve conter dados da empresa, a distribuicdo das cotas, politica de
entrada e saida de cooperados, regras da eleicdo da diretoria entre outros, essa
proposta de estatuto deve ser votada pela maioria dos cooperados (OCB, 2018). A
Ocergs/Sescoop-RS (2017) explica que para a aprovacédo do estatuto, eleicdo dos
cargos de conselho de administragéo e fiscal e da diretoria deve ser convocada uma
assembleia geral de constituicdo. A partir desta base Tomazette (2017) explica que a
assembleia geral € a reunido dos soOcios para tratar da vontade da sociedade
cooperativa. Tomazette (2017) também ressalta que a assembleia pode ser ordinaria
ou extraordinaria, a primeira deve ser realizada nos trés primeiros meses do ano,
deve prestar contas aos cooperados e eleger os administradores. Ja a extraordinaria
nao tem prazo para ser realizada e possui competéncia indicada no artigo 46 da Lei
n® 5.764/71 que fala da reforma do estatuto, fusdo, incorporacédo, dissolucdo, e da
possibilidade de destituicdo de membros do conselho e da administragao.

Utiliza-se a Figura 1 para entender a estrutura da administracao cooperativa:

Figura 1 — Estrutura administrativa das cooperativas

ASSOCIADOS { Elegem & destiuem o CA

- Aprowam as conlas

T

CONSELHO DE [= Elege & deslitui- a Direlora

ADMINISTRACAO o = Fixa alribulcies
= Monibora o negocio

F_TI]ITI.EI decisoes
Bl » P:gﬁélliEHTE = Execula o objelivas
- definides pala CAL
DIRETORIA = Presta contas ao CA;

= Exsoula operagies

| > IRETOR =Mobiliza esralegas
PRESIDENTE

Fonte: Zdanowick (2014, p. 204).

De acordo com a Figura 1, observa-se de forma hierarquica as funcdes de
cada membro participante nas cooperativas.

Oliveira (2015) orienta no sentido que:
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Modelo de gestdo pode ser conceituado como 0 processo estruturado,
interativo e consolidado de desenvolver e operacionalizar as atividades de
planejamento, organizacao, dire¢éo e avaliagdo dos resultados, visando ao
crescimento e ao desenvolvimento da cooperativa (OLIVEIRA, 2015, p. 42).

Na Figura 2, esta estruturado o modelo de gestédo das cooperativas:

Figura 2 — Modelo de gestdo das cooperativas

\ Co nentes estratifgicos ] , Componentes diretivas :
~ Paneamento estiatégio l
Gualidace tatal = Uderm;.s
- Marketing total - Comunicacao
[ - Superdsdo
Componentes estruturss < Coordenagdo
Estrutura ceganizacional ‘ < 4 b - Decislo
- Informagdes gerendals Y — & Ao
Modelo de \ Componantes
; 1 gestio das ) compartamentais
Companentes tecnoldgicos |  cooperativas / = CHF”VCVILU;BO i
} NN T
~ Produtos e servigos v ~—— AN Desernpenha
Processas Wi ~ v /| Potencial
~ Canhecmentss 2 A, \y Comportamenta
& y s - Comprometimento
Componentes de mudangas J [ Componentes de avaliagio
Resisténcias | - Indicadores
Postura para resultados Acompanhameanto
Trabalhas em equipes - Controle
Aprmoramento

Fonte: Oliveira (2015, p. 42).

Complementando a ideia da Figura 2, Oliveira (2015) evidencia que um
instrumento administrativo auxilia e pode receber auxilio de outro instrumento da
cooperativa. As partes boas de cada sistema podem contribuir para o
desenvolvimento de outras partes boas do sistema, como as partes ruins serdo
expurgadas a partir de equipes que trabalhem no desenvolvimento e na

operacionalizacdo do modelo de gestao das cooperativas.

2.1.3 Normas e legislacao do cooperativismo

As principais leis que se referem ao cooperativismo estdo divididas em:
Legislacédo Nacional, Contabilidade, Legislacdo Estadual e Legislacao Internacional.

No Quadro 1, estdo elencadas todas as divisbes da legislagdo que estéo
relacionadas ao movimento do cooperativismo no mundo, no Brasil e no estado do

Rio Grande do Sul, e a sua respectiva finalidade.
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Quadro 1 — Legislacéo das Cooperativas

LEGISLACAO NACIONAL

LEIS FINALIDADE
Cooperativismo
Constituicao Incentiva e defende o movimento.
Federal

Lei n®5.764/1971

Define a politica nacional do cooperativismo.

Lei Complementar
n° 130/2009

Sistema Nacional de Crédito Cooperativo.

Lei n°
12.690/2012

Funcionamento das Cooperativas de Trabalho e institui o
Pronacoop.

Lei n® 9.867/1999

Criacéo e funcionamento das Cooperativas Sociais.

Decreto n° Institui o Programa Nacional de Apoio ao Associativismo e
8.163/2013 Cooperativismo Social.
Cooperativismo |Caracteristicas das sociedades e responsabilidades dos
no Codigo Civil |cooperados.

Medida Provisoéria
2.168-40/2001

Autoriza a criagao do Sescoop.

o
gglc;%%gg Regimento do Sescoop.
'-éJ Resolucdo CFC |Aprova a Norma Brasileira de Contabilidade das Entidades
< n°® 920/2001 Cooperativas (NBC T 10.8).
% Resolugdo CFC |Aprova a Norma Brasileira Contébil das cooperativas do
) n° 944/2002 ramo saude NBC T 10.21.
,f Resolucdo CFC |Critérios e procedimentos a serem incluidas nas notas
% n° 1.013 /2005 [explicativas NBC T 10.8.
©)
Lei n° Dispbe sobre o Cooperativismo e as sociedades
g 11.829/2002 cooperativas.
1 NO
11.;3'5?2003 Define a Politica Estadual de Apoio ao Cooperativismo.
-
<
% Recomendacao |18 diretrizes para a promoc¢ao do movimento. Feitas pela
g 193 OIT Organizagéao Internacional do Trabalho (OIT).
§ Lei Marco- Pilares de uma legislagao cooperativista alinhada aos
|LI_J Cooperativas | principios e aos valores do movimento. Elaborada pela
= | América Latina |Aliangca Cooperativa Internacional (ACI).

Fonte: Elaborado pela autora a partir de OCB (2017).

2.1.4 A contabilidade nas cooperativas

A contabilidade nas cooperativas deve registrar seus atos e fatos,
considerando os principios de acordo com a Lei n° 11.638/07 e as Normas
Brasileiras de Contabilidade. A contabilidade tem como objetivo prestar contas

perante conselheiros, associados, governo e comunidade (ZDANOWICK, 2014).
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Zdanowick (2014) explica ainda que a atual gestdo deve apresentar as
demonstracdes e o0s pareceres com base nos registros contabeis e relatérios,
expressando clareza, transparéncia e seguranca as situacoes de liquidez, mutacoes,
rentabilidade ocorridas entre o exercicio anterior e o atual.

A partir dessa base, Imperatore (2017) revela:

A Lei n. 6.404 de 15 de dezembro de 1976, retificada pela Lei n. 11.638 de
28 de dezembro de 2007, estabelece que, ao final de cada exercicio social,
a empresa deve elaborar, com base nos registros contabeis, demonstracdes
financeiras que exprimam com clareza a situacdo de seu patrim6nio e as
variacdes ocorridas (IMPERATORE, 2017, p. 33-34).

Zdanowick (2014) destaca que o Balanco Geral € composto pelos seguintes
elementos: Relatorios, Demonstracfes Financeiras e Pareceres, destaca que o
relatorio € também chamado de Mensagem do Conselho de Administragcdo, no qual
o diretor-presidente descreve o desempenho da cooperativa, comparando o
exercicio anterior com o atual, na visdo econbmica, patrimonial e financeira, e
apresentando as perspectivas para o futuro. Zdanowick (2014) argumenta que
segundo a Lei n° 11.638/07 as demonstracdes financeiras devem conter: Balango
Patrimonial, Demonstracdo do Resultado do Exercicio, Demonstracdo do Fluxo de
Caixa, Demonstracdo de Sobras ou Perdas Acumuladas e Demonstracdo das
Mutacdes do Patrimdnio Liquido.

Chama a atencdo de Tomazette (2017) o fato de que embora as
cooperativas ndo tenham fim lucrativo, acabam por gerar resultados, pois € uma
atividade econdmica exercida através dos cooperados. Se houver prejuizos, serao
distribuidos entre os sdcios, e no caso de resultado positivo podera ser repartido
essas sobras. O resultado positivo ndo pode ser confundido com lucros, pois este
nao € o objetivo da empresa.

Rios (2017) enfatiza que o lucro da cooperativa deve retornar aos seus
associados na proporcdo de sua participacdo na empresa. Afinal, o objetivo da

cooperativa € trabalhar para seus associados e ndo somente para a organizacao.

2.1.4.1 Ato cooperativo e ato ndo cooperativo

A Norma Brasileira de Contabilidade NBC T 10.8 (2001) segrega a

Demonstracdo de Sobras e Perdas Acumuladas em Ato Cooperativo e Ato Nao
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Cooperativo. Ato Cooperativo é 0 ato praticado entre sOcio e sua cooperativa e
cooperativa com seus socios. E o Ato Nao Cooperativo € 0 ato ndo compreendido na

definicdo de ato cooperativo, ou seja, operacdes com n&do associados.

2.2 CONTROLADORIA

2.2.1 Contextualizagédo

Com o aumento da competitividade entre as empresas caracteristica das
organizacdes modernas, as entidades precisam de ferramentas e estruturas cada
vez mais bem desenvolvidas. A partir desse cenario surge a Controladoria, que
apoia a diretoria no processo de gestdo que visa assegurar que as informacgdes
recebidas pela Controladoria sejam (teis para 0 processo decisorio nhas
organizacdes (FRANCISCO FILHO, 2015).

Higa e Altoé (2015) concordam com essa afirmagéo e comentam ainda que
no final do século XIX com o fim da Revolucdo Industrial surgiram grandes empresas
devido ao processo de fusdo por meio de algumas organizacdes. Esse cenario
necessitava de controles mais rigidos tanto nas pequenas empresas, cOmo nhas
grandes organizacfes. Assim no inicio do século XX teve inicio a Controladoria que
surgiu primeiramente nos Estados Unidos e, mais tarde, no Brasil com a instalagéo
de multinacionais norte-americanas.

Os fatores responsaveis pelo surgimento da Controladoria sdo: aumento das
organizacdes, globalizacdo fisica das empresas, crescimento nas relacdes
governamentais com negécios das companhias e aumento do namero de fontes de
capital (SCHMIDT; MARTINS; SANTOS, 2014). O impacto desses quatro fatores
fizera com que surgisse esse novo ramo de conhecimento na area da gestdo
empresarial, chamada de Controladoria. Essa nova area surgiu em decorréncia do
processo de evolugcdo das organizagdes no inicio do século XX, sustentado na nova
forma de gestdo que possui caracteristica pela delegacdo de autoridade e
responsabilidade em muitas organizagcdes. A partir dessa necessidade de
disseminagéo de gestores, as empresas capitalistas passam a ter mais necessidade
de controle interno, fazendo com que surgisse o papel do controle contabil, que
caracteriza como funcao inicial da Controladoria (SCHMIDT; MARTINS; SANTOS,
2014).
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Na Figura 3 esta expresso cronologicamente o inicio da Controladoria:

Figura 3 — Inicio da Controladoria

3000 a. C. ~ A controladoria ja era praticada no antigo |

Egito.

1292 d. C. - O termo Comptroller ja é utilizado. Sua
provéavel origem é do latim medieval “contra rolatus”.

1400 - O titulo de Comptrolier ja era utilizado em
cargos da English Royal Hpousehold.,

1778 - O Congresso dos Estados Unidos institui o
cargo de comptrolier.

1866 ~ O governo inglés criou os Escritérios de
Controladoria e Auditoria Geral.

1880 — O governo inglés criou os Escritérios de
Controladoria e Auditoria Geral.

1892 ~ A primeira empresa industrial - General
Electric Company ~ estabelece a posicio de controller. |

1931 - Criacéo do controller no Institute of America. j

Fonte: Lunkes et al. 2009 (apud SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014, p. 03).

Utiliza-se a Figura 3 para mostrar de forma mais detalhada como iniciou
essa nova ciéncia chamada de Controladoria.
Figueiredo e Caggiano (2017) expressam sua posi¢cao quanto ao conceito

sobre o inicio da Controladoria:

No processo de interagdo da empresa, com os diversos agentes, comeca a
surgir uma série de fenbmenos econdmicos, sociais, politicos, educacionais,
tecnolégicos, ecoldgicos e regulatérios, fazendo com que as necessidades
da empresa na busca de sua eficacia transcendam os conceitos oferecidos
pela administrac@o, contabilidade e economia. Dessa forma, tornou-se
necessario, para dar explicacdo e fornecer uma compreensdo a esses
fenbmenos, a definicdo de um modelo conceitual te6rico de um ramo de
conhecimento denominado Controladoria (FIGUEIREDO; CAGGIANO,
2017, p. 12).

A Controladoria pode ser considerada como uma ciéncia autdbnoma,

Padoveze (2016, p. 03) afirma “[...] a ela cabe a responsabilidade de implantar,
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desenvolver, aplicar e coordenar todo o ferramental da Ciéncia Contabil dentro da
empresa [...].”

Padoveze (2016, p. 07) ainda enfatiza “[...] a Controladoria é ciéncia e, na
realidade, é o atual estagio evolutivo da Ciéncia Contabil.”

Na mesma linha de pensamento Almeida, Parisi e Pereira (2001) afirmam:

[...] a controladoria € uma ciéncia independente e ndo deve ser confundida
com a contabilidade nem com outras &reas do saber. Nesse sentido, a
Controladoria, como ramo de conhecimento, apoia-se na teoria da
contabilidade e na multidisciplinaridade para estabelecer as diretrizes dos
sistemas de informacdo gerenciais, entre outras funcbes (ALMEIDA,;
PARISI; PEREIRA, 2001 apud HIGA; ALTOE, 2015, p. 176).

A Controladoria surgiu como sendo um verdadeiro meio de apoio com
informacgdes para auxiliar a tomada de decisbes dos gestores, nesse sentido Luz
(2014) argumenta que:

Basicamente, a atuacdo da controladoria implica o processamento (que
compreende uma compilagdo dos dados e, posteriormente, o tratamento
para transforma-los em informacdes) a andlise e a distribuicdo das
informacdes gerenciais, e ndo necessariamente a responsabilidade pela
elaboracdo dessas informacdes que devem ser preparadas e distribuidas
oportunamente dentro da entidade (LUZ, 2014, p. 25).

Para Luz (2011 apud BAZzzZI, 2015, p. 140) “a controladoria deve ser
entendida sob dois enfoques diferenciados: no primeiro, ela é considerada um érgéo
administrativo; e no segundo, uma area ligada diretamente ao conhecimento
humano.”

Kanitz (1976) destaca que a Controladoria ndo esté ligada somente a area

financeira, mas sim a toda a empresa, sobre isso ele destaca:

[...] o raio de atuacao da controladoria ndo se restringe ao acompanhamento
financeiro, mas deve abranger todos os aspectos relacionados aos objetivos
da empresa, englobando as informacdes do ambiente externo, devendo
auxiliar no processo decisorio da empresa, por meio de atitudes proativas
voltadas, também, para o suporte dos negoécios (KANITZ, 1976 apud
SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014, p. 94).

Portanto essa area surgiu para auxiliar nas informacdes das organizacoes
de forma que contribua nas decisdes dos gestores, favorecendo o desenvolvimento

das entidades.
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2.2.1.1 Conceito

O ramo da Controladoria pode ser conceituado sob dois enfoques: o primeiro
€ como 6rgao administrativo, que possui a responsabilidade da tecnologia da gestao
(teoria, conceitos e sistemas de informacdo) e como 0rgdo que integra os esforcos
de todos os gestores que buscam o resultado positivo da empresa. Outro enfoque é
como uma area do conhecimento humano, que tem como base a teoria da
contabilidade, responde pela teoria da construcdo e manutencdo de sistemas de
informacdo que forneca informacfes aos gestores no processo de tomada de
decisédo (CATELLI, 2001 apud SILVA, 2018).

Nascimento e Reginato (2013 apud BAZZI, 2015, p. 140) salientam “...] a
controladoria é a é&rea responsavel pela promocdo da efichcia das decisdes
empresariais e pela identificacdo dos motivos de ocorréncia e desvios eventuais
entre os resultados esperados e os efetivamente alcancados.”

Nesse contexto utiliza-se a abordagem feita por Oliveira, Perez Junior e
Silva (2015, p. 05) que responsabiliza a Controladoria como sendo “[...] o
departamento responsavel pelo projeto, elaboracdo, implementacdo, e manutencéo
do sistema integrado de informacdes operacionais, financeiras e contabeis de
determinada entidade [...].”

Na mesma concordancia dos outros autores Borinelli (2006, p. 105 apud
HIGA; ALTOE, 2015, p. 176) conceitua Controladoria como “um conjunto de
conhecimentos, que se constituem em bases tedricas e conceituais de ordens
operacional, econémica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo
de gestao organizacional.”

Padoveze (2004, p. 31 apud HIGA; ALTOE, 2015, p. 177) destaca
“controladoria é a unidade administrativa dentro da empresa que, através da Ciéncia
Contdbil e do Sistema de Informacdo de Controladoria, € responsavel pela

coordenacao da gestdo econdmica do sistema empresa.”

2.2.1.2 Estrutura da Controladoria

A Controladoria deve estar estruturada para atender as necessidades de

controle sobre as atividades diarias, como servir de ferramenta para o
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monitoramento de todas as etapas do processo de gerenciamento da empresa
(OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2015).

Conforme Padoveze (2016) a estrutura da Controladoria esta dividida em
duas grandes areas: a area contabil e fiscal e a area de planejamento e controle. A
area contabil e fiscal € responsavel pelas informacdes societarias, fiscais,
demonstrativos a serem publicados, controle do patriménio e gestdo de impostos. E
a area de planejamento e controle, tem a responsabilidade da parte orcamentaria da
empresa, projecoes e simulagdes, custos e o setor de contabilidade.

2.2.1.3 Missao e fungéo da Controladoria

‘A missdo da Controladoria € zelar pela continuidade da empresa,
assegurando a otimizacao do resultado global” (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2017, p.
11).

A Controladoria tem como missédo ser um sistema de informacéo que sirva
como apoio a gestdo. O sistema de informacédo da Controladoria € integrado com os
demais sistemas operacionais, € possui caracteristica essencial a mensuracéo
econbmica das operacdes de planejamento, controle e avaliagdo dos resultados e
desempenho dos gestores responsaveis pelas demais areas da organizacéo
(PADOVEZE, 2016).

Durante muitos anos, a Unica funcdo da Controladoria era a
responsabilidade de processar um grande volume das transacbes das entidades.
Dentre essas transacdes se destacava o pagamento de fornecedores e a cobranca
de clientes. Com o crescimento das organizacdes verificou-se um redirecionamento
de fungbes da area da Controladoria, como o controle dos ativos, transagdes
envolvendo todo o dinheiro da empresa, estoques e ativos imobilizados. Além de
todas essas funcdes, houve a necessidade da criacdo de controles do contas a
receber e a pagar, gerando uma caréncia para um continuo acompanhamento de
débitos e créditos e de todas as suas movimentacoes (SCHMIDT; SANTOS;
MARTINS, 2014).

Na percepcdo de Oliveira, Perez Junior e Silva (2015) a funcéo da

Controladoria segue o contexto da administracéo financeira, afirmam:
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No contexto da administracdo financeira, a Controladoria serve como érgao
de observacéo e controle da clpula administrativa, preocupando-se com a
constante avaliacdo da eficacia e eficiéncia dos varios departamentos no
exercicio de suas atividades. E ela que fornece os dados e as informacdes,
gue planeja e pesquisa, visando sempre mostrar a essa mesma clpula os
pontos de estrangulamento presentes e futuros que pdem em perigo ou
reduzem a rentabilidade da empresa (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA,
2015, p. 08).

2.2.1.4 Controller

Controller € uma nova area de atuacdo para o0s profissionais da

contabilidade, sobre isso Figueiredo e Caggiano (2017) destacam:

O controller é o gestor encarregado do departamento de Controladoria; seu
papel €, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informacéo,
zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes,
fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem
resultados  superiores aos que alcancariam se trabalhassem
independentemente (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2017, p. 13).

De acordo com Kanitz (1976, p. 05 apud SCHMIDT; MARTINS; SANTOS,
2014, p. 03), “os primeiros controladores foram recrutados entre os homens
responsaveis pelo departamento de contabilidade ou entdo pelo departamento
financeiro da empresa.”

O controller tem como papel fazer um planejamento para o controle da
organizacdo, emitir relatorios e fazer a interpretacdo, avaliacdo, assessoramento,
contribuir na administracéo tributaria, protecdo de ativos e avaliacdo econbémica
(HORNGREN, 1985 apud PADOVEZE, 2016).

O cargo de controller esta cada vez mais valorizado no mercado de trabalho,
consequéncia da necessidade das empresas de elaborar o planejamento
estratégico, controlar os custos administrativos, financeiros e de producéo
(OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2015).

2.2.2 Conceito Controladoria Estratégica e Operacional
A Controladoria Estratégica significa a necessidade de planejar de forma

estratégica, o que exige que o controller tenha acesso a todas as informacdes da

empresa, e alta dose de sensibilidade para a identificacdo das ameacas e das
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oportunidades que surgem no ambiente empresarial (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR,;

SILVA, 2015).

Para Oliveira, Perez Junior e Silva (2015) o conceito de estratégia é:

[...] o processo pelo qual os gestores das organizacdes, usando uma
projecdo de trés a cinco anos, avaliam as oportunidades ambientais
externas, assim como a capacidade e os recursos internos a fim de se
decidirem sobre metas e sobre um conjunto de planos de agdo para realizar
essas metas (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2015, p. 20).

Em outro sentido Ward (1996) explica:

[...] a administracdo estratégica tem sido apresentada como um estilo de
administragdo continua, consistindo num processo interativo de andlise,
planejamento e controle. Ela também pressupde que o processo de tomada
de decisdo estratégica requer o suporte de uma grande quantidade de
informacdes variadas (WARD, 1996, p. 33 apud PADOVEZE, 2016, p. 91).

7

Controladoria Estratégica € uma atividade da Controladoria, que fornece

informacd@es financeiras quanto ndo financeiras, aos responsaveis pelo planejamento

estratégico da empresa, para apoiar 0 processo de analise, planejamento,

implementacédo e controle da estratégia organizacional (PADOVEZE, 2016).

Martins (1998) ressalta a importancia da Controladoria Estratégica:

um compromisso muito forte na Contabilidade Estratégica diz respeito com
o longo prazo, a obrigacdo de comecar a introduzir indicadores, procurar
identificar quais sdo, implantar acompanhamento para verificar as
aderéncias da empresa com relacdo ao seu plano estratégico e uma
ampliacdo muito forte para que passem a agregar informacgdes, além das
monetdrias, as fisicas, de produtividade, de qualidade, amplamente
subjetivas (MARTINS, 1998 apud OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA,
2015, p. 19).

Em outro direcionamento Figueiredo e Caggiano (2017) comentam a area da

Controladoria Operacional e conceituam:

Controle operacional é o processo que assegura que tarefas especificas
estdo sendo desempenhadas com eficiéncia e efetividade. E uma atividade
gue focaliza trabalho e transagdes individuais, opera em tempo real (isto &,
os dados sao relatados a medida que os eventos ocorrem (FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 2017, p. 37).

Partindo desse conceito, Padoveze (2012) comenta a base da Controladoria

Operacional:
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A base da Controladoria operacional é o processo de planejamento e
controle orcamentéario, também denominado planejamento e controle
financeiro ou planejamento e controle de resultados. O orgcamento é
ferramenta de controle por exceléncia de todo o processo operacional da
empresa, pois envolve todos os setores da companhia (PADOVEZE, 2012,
p. 200).

Figueiredo e Caggiano (2017, p. 36) expressam que Controladoria
Operacional “[...] inclui registro de estoques, registro de pessoal, manuseamento de
dados e manutencéo de registros.”

Nesse mesmo contexto Padoveze (2016, p. 204) explica que a Controladoria
Operacional pretende, “[...] apoiar os gestores na busca da efichcia de suas
atividades, através do suporte do seu sistema de informacdo com modelos de
decisdo adequados a cada atividade e aos seus eventos econémicos, em todos o0s
seus aspectos.”

E similar o conceito de Anthony (1988 apud OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR;
SILVA, 2015, p. 21) pois afirma que Controladoria Operacional é “o processo que

visa assegurar que tarefas especificas sejam executadas eficiente e eficazmente.”

2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

2.3.1 Conceito e objetivos

Avaliar significa atribuir valores em sentido de qualidade ou quantidade. As
organizacfes possuem a necessidade de conferir se 0 seu desempenho esta
compativel com os objetivos propostos. E cada vez mais raro encontrar uma
empresa gue consiga sobreviver sem estabelecer de forma organizada um conjunto
minimo de estratégias e monitorar a implementacdo de forma a avaliar e corrigir
supostos erros e suas consequéncias (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014).

Para as organizagcdes tornarem-se competitivas no mercado atual, torna-se
necessario que os gestores das entidades estejam apoiados em indicadores que
reflitam a performance global e departamental das empresas, e que esses
indicadores estejam ligados a consecucdo dos objetivos estratégicos, propostos
pelos gestores (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014).

Ha alguns anos o balanco patrimonial indicava o caminho que a empresa

estava seguindo, mas na velocidade do mundo atual esperar relatérios financeiros
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nao leva ao controle efetivo dos objetivos tracados pelas organizacfes. Para evitar
essa espera, as empresas utilizam meios de medicdo que indicam resultados no
momento que estdo acontecendo. Esse acompanhamento é denominado
indicadores de desempenho (CUSTODIO, 2015).

Complementando a ideia de Custodio (2015), Bazzi (2015, p. 90) enfatiza
indicadores como “[...] ferramentas Uteis a geragado de informagdes para o processo
decisorio gerencial.”

Rummler e Brache (1994 apud SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014, p. 97)
defendem a importancia da utilizacdo de um sistema de medicéo, eles afirmam: “[...]
a auséncia de um sistema de medicdo de desempenho afeta negativamente o
desempenho global das organizacdes.”

Através do conceito de Rummler e Brache (1994) Padoveze (2016)

conceitua indicadores de desempenho como:

[...] um conjunto de medidas financeiras e nao financeiras, preestabelecidas
pela administracdo, que indicara, apontara e até ‘dira’ como esta o
andamento patrimonial e econémico da empresa e dos gestores divisionais,
servindo como metas a serem alcancadas ou superadas (PADOVEZE,
2016, p. 183).

Conforme Moreira (2002) h4 uma diferenca em termos de indicador e

medida;

[...] @ medida é entendida como um atributo, qualitativo ou quantitativo,
usado para verificar ou avaliar algum produto por meio de comparagdo com
um padrdo — grandeza de referéncia. J4 o indicador é o resultado de uma
medida ou de mais medidas que tornam possivel a compreensdo da
evolucdo do que se pretende avaliar a partir dos limites — referéncias ou
metas - estabelecidos. Todavia, essa diferenca conceitual na nomenclatura
acaba sendo desconsiderada pela maioria dos autores, que tratam indicador
e medida como sinbnimos (MOREIRA, 2002 apud SCHMIDT; SANTOS;
MARTINS, 2014, p. 99).

Miranda e Silva (2002 apud MULLER, 2014, p. 88) enfatizam, “a avaliacéo
de desempenho é mais que uma ferramenta gerencial: € uma medida estratégica de
sobrevivéncia da organizagéo.”

Indicadores de desempenho s&do medidas que comparam o que foi realizado
por uma determinada operacdo em relagdo a uma expectativa ou objetivo a ser
alcancado por uma organizacdo (FRANCISCHINI, A.; FRANCISCHINI, P., 2017).
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Oliveira, Perez Junior e Silva (2015, p. 135) defendem um posicionamento
sobre a ferramenta de medicdo e 0 quanto esta é importante no crescimento das
empresas, eles afirmam “Uma empresa transforma-se naquilo que ela consegue
medir. Se algo ndo pode ser medido, ndo serd possivel o controle, o qual é
essencial.” Percebe-se que no entendimento dos autores todos os setores devem
possuir uma forma de medir o desempenho, para assim alcancar as metas
propostas pelos seus superiores no planejamento estratégico. Oliveira, Perez Junior
e Silva (2015, p. 139) ainda salientam um dos principais objetivos do uso de
indicadores de desempenho nas organizagdes “mensurar o grau de eficiéncia e
eficacia com que as atividades da empresa estdo sendo executadas, em relacdo a
metas e objetivos previamente estabelecidos e aprovados durante a fase do
processo do planejamento estratégico.”

Um dos objetivos dos indicadores de desempenho é mostrar a ocorréncia ou
auséncia de fatos relevantes, chamar a atencdo sobre problemas que estdo
ocorrendo no sistema produtivo, e ser portador da informagéo que o problema foi
resolvido. Os indicadores devem ser capazes de nos mostrar a situacdo de um
processo produtivo, de bens ou servicos, e de monitorar seus aspectos criticos. Um
indicador de desempenho deve fornecer informacfes para avaliar uma determinada
situacdo (FRANCISCHINI, A.; FRANCISCHINI, P., 2017).

Para perceber todos os beneficios que uma avaliacdo de desempenho pode
trazer para a empresa, a organizacdo deve associar o indicador a finalidade
desejada e possibilitar que todos os colaboradores entendam o seu objetivo
(SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014).

Berliner e Brimson (1992) comentam,

[...] os indicadores de desempenho devem estar estruturados de forma a
considerar as peculiaridades de cada atividade econGmica, ser coerentes
com as metas e objetivos da empresa, ser ponderados pelos aspectos
internos e externos a organizagcdo. Enfatizam ainda que o sistema de
medicdo de desempenho deve ser facil de entender e aplicar, sendo visiveis
e aceitos por todos os niveis da organizacdo, de forma que os
colaboradores de todos os niveis da organizacao sintam-se comprometidos
com o sistema e motivados a utilizad-lo como instrumento de gerenciamento
capaz de propiciar a melhoria do desempenho (BERLINER; BRIMSON,
1992 apud SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014, p. 102).

Partindo desse conceito, Berliner e Brimson (1992 apud MULLER, 2014)

citam ainda caracteristicas dos medidores de desempenho: estes devem ser
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coerentes com as metas da empresa, e considerar tanto os fatores internos quanto
externos necessarios para alcanca-las, serem adaptaveis as necessidades do
negocio, serem eficientes quanto aos custos, serem faceis de entender e aplicar,
serem Vvisiveis e aceitos por todos os setores da organizagdo para encorajarem a

melhoria do desempenho.

2.3.2 Tipos de indicadores de desempenho

Na concepcédo de Padoveze (2016) os indicadores de desempenho podem
ter trés classificacbes: quanto ao tempo, quanto a origem e quanto ao nivel
empresarial.

Vale destacar a partir dessa classificagdo que Hronec (1994 apud
SCHMIDT; MARTINS; SANTOS, 2014) ressalta que um ponto importante na escolha
dos indicadores € a associacdo com a atividade ou processo da organizacdo que ira
ser medido.

Padoveze (2016) afirma, quanto ao tempo os indicadores podem ser:
comparativos, de controle e preditivos. Comparativos, sdo aqueles que auxiliam nas
decisGes futuras e na elaboracdo de orcamentos e projecbes. Indicadores de
controle € a comparacao do que foi planejado com o que foi executado de forma on-
line. E os preditivos, permitem antecipar o caminho que a empresa tracara. Quanto a
origem, os indicadores podem ser extrinsecos, divididos em comuns ou especificos
e intrinsecos, que podem ser diretos ou indiretos. Extrinsecos comuns, sdo 0s
indicadores disponiveis a todo o momento, exemplo, PIB atual, inflacdo atual.
Extrinsecos especificos, sédo os relacionados com o ramo da empresa, exemplo,
analise de concorrentes, analise de fornecedores, posicdo de mercado. Ja os
intrinsecos diretos sdo os gerados de forma interna, sem influéncia do mercado
externo, exemplo, produtividade do maquinario, produtividade dos colaboradores. E
os intrinsecos indiretos, também sao gerados internamente, mas com influéncia do
mercado externo, exemplo, variagdo do custo de energia elétrica, aumento de
dissidio coletivo. Quanto ao nivel empresarial, os indicadores de desempenho
seguem a hierarquia que diferentes niveis geram diferentes informacdes, quanto ao
nivel as empresas terdo indicadores de desempenho, estratégicos, taticos e

operacionais.
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Plossl (1993 apud SCHMIDT; MARTINS; SANTOS, 2014) sugere que a
medicdo de desempenho deve orientar 0s gestores nos seguintes niveis: em
atividades externas (indicadores empresariais), em nivel de unidade (indicadores
gerenciais) e atividades dos centros de trabalho (indicadores operacionais).

Na visdo de Custodio (2015) os indicadores de desempenho estdo divididos
em classes e agrupados para facilitar a interpretacéo. A primeira classificacdo sao os
indicadores estratégicos, conjunto de métricas que monitora as acdes da
organizacdo e se estdo direcionadas a visdo de estratégia da empresa. A segunda
classificacdo séo os indicadores de produtividade (eficiéncia), estes monitoram o uso
de recursos para a producdo de um bem ou determinado servico. E por terceiros sao
os indicadores de qualidade (eficacia), estes buscam indicar o nivel de aceitacdo
produzida. Quarta classificagdo sao os indicadores de capacidade, que monitoram a
capacidade de producdo em relacdo ao tempo.

Padoveze (2016) cita ainda alguns exemplos de indicadores de desempenho
gue podem ser utilizados nas instituicdes: tempo de tramitacéo de pedidos, tempo de
processamento de notas fiscais, tempo de respostas de chamados de assisténcia
técnica, participacdo da empresa na demanda do mercado, faturamento do
funcionério, satisfacdo dos clientes, grau de ocupacdo de capacidade, venda por
metro quadrado em lojas de departamentos e economia de agua.

Nascimento e Reginato (2015) classificam os indicadores de acordo com as
areas da organizacéo:

a) area de marketing: indicadores de faturamento real, indice de crescimento

de vendas real, indice de percepcdo real da marca;

b) area de vendas: quantidade real de produtos vendidos, quantidade real de

novos clientes, meta prazo médio de giro de produtos acabados em dia,

meta limite de erros na emisséo de pedidos, meta para orcamento de gastos
da area;

c) area de producdo: meta de perdas de materiais em reais, indice de

produtividade real, meta para producdo em horas;

d) &rea de manutencdo: meta para maquinas paradas em horas;

e) area de logistica: meta de prazo para recolhimento de materiais, meta de

prazo para a entrega de produtos a clientes;

f) indicadores para o controle administrativo: contas a pagar, meta de juros

sobre o pagamento em atraso em reais, contas a receber, meta para
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inadimpléncia em porcentagem, crédito e cobranca, meta de tempo para

liberacdo de créditos a clientes.

A partir dessa base, Oliveira, Perez Junior e Silva (2015, p. 148) explicam a

procura por indicadores, “[...] busca-se por indicadores que apontem casos de

ineficiéncia e ineficacia na conducdo dos processos, como: o retrabalho, o

desperdicio, a perda e outras caracteristicas negativas dos processos internos da

Unidade de Negécios.”

2.3.2.1 Perspectivas de indicadores de desempenho

Segundo Oliveira (2015), os indicadores de desempenho podem ser

utilizados para analise e avaliacdo da empresa. Para o autor os indicadores podem

ser divididos em perspectivas como seguem:

a) perspectiva do mercado e dos clientes;

b) perspectiva financeira;

C) perspectiva dos processos;

d) perspectiva de aprendizado, inovacédo e crescimento;

e) perspectiva de responsabilidade social;

f) perspectiva das pessoas;

g) perspectiva de aquisicao e dos fornecedores;

h) perspectiva do ambiente organizacional.

Na sequéncia apresenta-se em Quadros as perspectivas e seus objetivos.

Quadro 2 — Perspectiva do mercado e dos clientes

(continua)

Indicadores

Objetivos

Participagéo no
Mercado

Medir o percentual que a empresa detém das vendas totais do
setor em que participa, e a evolucdo percentual da
participacdo no mercado.

Fidelidade

Analisar o percentual de clientes que compram regularmente.

Conquista de
Novos Clientes

Verificar o nimero de novos clientes e as vendas a novos
clientes.

Insatisfacéo

Medir o percentual de clientes que apontaram fatores de
insatisfacdo, e o que pode interferir na decisdo de compra.

Satisfacao

Evidenciar o percentual de clientes que se declaram
satisfeitos com 0 segmento, e que voltariam a comprar.
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(concluséo)

~ Mensurar a intensidade com que o0 mercado recebe
Informacao : ~ "
informacdes positivas sobre a empresa.
Avaliar o percentual de entrevistados que tém uma Visao
Imagem positiva da empresa, através de fatores como produtos,

respeito aos clientes, responsabilidade social.

Conhecimento

Medir o percentual de entrevistados que lembram da empresa
em primeiro lugar.

Valor Relativo do
Produto ou Servico

Identificar através de pesquisas 0s atributos do produto,
pontualidade, qualidade, atendimento.

Manifestagbes dos
Clientes

Verificar o percentual de reclamacdes, ou de devolucbes

sobre os produtos oferecidos.

Relacionamento

Analisar o prazo médio para solucionar problemas dos

clientes, e a velocidade com que este é resolvido.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Oliveira (2015).

Quadro 3 — Perspectiva financeira

Indicadores

Objetivos

Rentabilidade sobre
Patrim6nio Liquido

Medir o retorno dos investimentos para 0s acionistas, lucro
liquido dividido pelo patrimonio liquido.

Valor Econdmico
Agregado (EVA)

Avaliar se é atrativo investir na empresa, lucro liquido menos
0 custo de oportunidade do capital investido.

Liquidez Corrente

Analisar a capacidade da empresa de saldar suas contas,
ativo circulante dividido pelo passivo circulante.

Crescimento da
Receita

Mensurar o crescimento da receita em determinado periodo,
total da receita atual dividido pela receita periodo anterior.

Margem Bruta

Verificar o equilibrio entre receitas e despesas, total das
vendas menos custo dos produtos e servigcos dividido pelas
vendas.

Geracdao de Caixa

Identificar o equilibrio entre contas a receber e a pagar,
saldo médio de caixa dividido pelo total das vendas.

Ebitda

Mensurar o caixa gerado pela empresa, lucro antes de
descontar os juros, impostos, depreciacdo e amortizacao.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Oliveira (2015).

Quadro 4 — Perspectiva dos processos
(continua)

Indicadores

Objetivos

Conformidade do
Produto

Verificar a quantidade de produtos defeituosos em relagcéo
ao total produzido e percentual de produtos produzidos
dentro do padrao.

Conformidade do
Servico

Identificar o percentual de servigos entregue dentro do prazo
e com qualidade.

Produtividade

Avaliar a quantidade produzida através dos custos, custo
real do processo dividido pelo custo ideal.

Eficiéncia
Operacional

Analisar o percentual utilizado da capacidade da producéo.
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(concluséo)

Conformidade do
Processo Critico

Calcular o numero de néo conformidades do processo.

Determinar o percentual de material perdido, de horas de

Desperdicio retrabalho, tempo improdutivo, tempo da manutencdo de
maquinas.

Qualidade do Avaliar o percentual de quantidade de alteragbes nao

Planejamento previstas no programa de producao.

e Medir o prazo meédio decorrido entre o pedido e a entrega do
Flexibilidade produto zo cliente. P )
Andlise do Processo |Levantar o custo em pesquisa e desenvolvimento, retorno
de Inovacédo dos ativos empregados, receita de novos produtos.

Analise do Processo
de Operacoes

Mostrar o tempo do ciclo do pedido do cliente, percentual de
nao conformidades pela quantidade produzida por
funcionario.

Andlise do Servico
Po6s-Venda

Detectar o prazo médio para solu¢des de reclamacgbes e o
custo da assisténcia.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Oliveira (2015).

Quadro 5 — Perspectiva de aprendizado, inovacao e crescimento

Indicadores

Objetivos

Tempo para
Recuperar o
Investimento

Mostrar 0 nimero de meses necessarios para retorno do
investimento feitos em novos produtos e servicos.

Receita de Novos
Produtos e Servicos

Medir o percentual da receita obtida com novos produtos e
Servicos.

Conformidade do

Mostrar o custo real do projeto dividido pelo custo previsto.

Projeto
Conformidade do Levantar o custo real do processo dividido pelo custo
Processo previsto.

Geracdao de Ideias

Avaliar o percentual de ideias e produtos em relacdo as
pessoas envolvidas no desenvolvimento.

Aceitacéo de Novos
Produtos e Servicos

Identificar o percentual de unidades de novos produtos em
relacdo as unidades previstas.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Oliveira (2015).

Quadro 6 — Perspectiva de responsabilidade social

(continua)

Indicadores

Objetivos

Conformidade Social

Avaliar fatores como valores e transparéncia, publico interno,
meio ambiente, consumidores, comunidade.

Imagem Publica

Indicar o percentual de entrevistados que tem imagem
positiva a responsabilidade social da empresa.

Conformidade
Ambiental

Analisar o percentual de requisitos atendidos em relacao ao
total de requisitos aplicaveis.

Custo Ambiental

Mensurar o custo dos danos causados ao meio ambiente
dividido pela receita do periodo.
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(concluséo)

Beneficios dos
Processos

Identificar o beneficio social obtido dividido pelo almejado,
como reducao de poluentes.

Investimento em
Responsabilidade
Social

Medir o percentual de receita investida em programas de
responsabilidade social.

Investimento Gestao
Ambiental

Mostrar o percentual investido em gestdo ambiental.

Divulgacéo

Medir o valor despendido na divulgacdo das acbes sociais
ambientais.

Risco Ambiental

Calcular o numero de nao conformidades ambientais e o
namero de aspectos ambientais inaceitaveis.

Passivo Ambiental

Analisar o custo estimado para tratamento de residuos,
pagamentos de multas e indenizagdes.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Oliveira (2015).

Quadro 7 — Perspectiva das pessoas

Indicadores

Objetivos

Retencbes de
Pessoas Chave

Avaliar o nimero de pessoas com elevado conhecimento que
se desligaram dividido pelo total de pessoas chave na
empresa.

Conhecimento e

Analisar quanto cada pessoa é capaz de cumprir em relacéo

Habilidade as habilidades exigidas.
Satisfacs Mostrar o percentual de pessoas que se declaram satisfeitas
atistacao e motivadas.

Comprometimento

Medir o percentual de pessoas que se declaram envolvidas e
engajadas em atividades da empresa.

Competéncia

Mensurar o percentual de pessoas que nao necessita de
supervisdo direta, e o0 percentual que se sentem com
delegacéo suficientes.

Melhoria Continua e

Pesquisar as medidas do valor econbmico agregado por

Produtividade pessoa, e 0 percentual realizado das metas individuais.
Eficacia do Identificar o percentual de pessoas treinadas que utilizam, na
Treinamento prética, os conhecimentos e habilidades adquiridas.

Volume de

Treinamento

Medir o percentual de receita investido em treinamentos.

Avanco na Carreira

Calcular o percentual de oportunidades preenchidas
internamente, e que avancaram nha carreira no Ultimo ano.

Equidade de Evidenciar o percentual de fun¢gbes que mantém equidade

Remuneracao salarial com o mercado.

Bem-estar Mostra a quantidade de pessoas que apresentam problemas
de saude relacionados as atividades que executam.

Seguranca Avaliar a frequéncia e a gravidade de acidentes.

Participagéo

Analisar a quantidade de sugestbes implementadas dividido
pelo total de funcionarios, e o percentual de pessoas que
participam de projetos de melhorias.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Oliveira (2015).
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Quadro 8 — Perspectiva de aquisicao e dos fornecedores

Indicadores

Objetivos

Qualidade dos
Produtos e Servigos

Mostrar a conformidade dos produtos e servicos as
especificacdes, mede a pontualidade de entrega, o prazo de

Adquiridos entrega e o valor de cada compra.

Produtividade de Analisar a economia realizada no periodo de um ano,
Aquisicao descontadas despesas e o0 giro do estoque.

Eficacia da Garantia |[Avaliar o numero de nao conformidades maiores por
da Qualidade auditoria de fornecedor.

Relacionamento

Pesquisar o percentual de acdes corretivas respondidas a
contento pelos fornecedores, e o percentual de negociacdes
bem-sucedidas.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Oliveira (2015).

Quadro 9 — Perspectiva do ambiente organizacional

Indicadores Objetivos
Satisfacdo com a Investigar o percentual de pessoas que se declaram
Lideranca satisfeitas com o estilo de lideranca.

Capital Intelectual

Mostrar o valor agregado a produtos e servicos através do
conhecimento acumulado na empresa, € 0 percentual de

Habilidade dos

tecnologias dominadas dividido pelas tecnologias
necessarias.
Mensurar atributos como capacidade de estabelecer

prioridades, de delegar, de avaliar, de comunicar e de

Lideres desenvolver pessoas.

Qualidade do Analisar o numero de informacdes criticas disponiveis
Sistema de dividido pelas informacdes necessarias, o qual é essencial
Informacdes para a realizacdo dos objetivos e metas da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Oliveira (2015).

Conclui-se gue escolhendo os indicadores de acordo com a necessidade de

cada organizacdo, as empresas tém como base varias informacdes para uma

tomada de decisdo. Sobre isso Oliveira (2017, p. 143) avalia “Esse procedimento em

muito contribui para a melhoria da qualidade das ac¢fes e estratégias, bem como dos

projetos a serem propostos para a empresa.” Oliveira (2017) ainda ressalta, para

cada indicador € necessario fazer uma analise especifica, e apds os resultados de

cada indicador fazer uma comparacédo com os resultados obtidos.

2.3.2.2 Implantagao dos indicadores de desempenho

Segundo Oliveira, Perez Junior e Silva (2015) antes da implantacdo de

indicadores, 0s autores citam quatro caracteristicas na identificacéo de indicadores:
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a) consisténcia: indicador que nado conflta com nenhum outro indicador

utilizado pela empresa,;

b) confiabilidade: indicador que transmita confiabilidade e que todas as

vezes que ele for medido, o resultado seja sempre 0 mesmo;

c) validade: mesmo a medicdo sendo feita de maneira confiavel, ela podera

nao ser valida se for feita de forma incorreta;

d) relevancia: o indicador deve ser util para a empresa, e que ndo exista em

outros indicadores e que ndo seja substituivel.

No ponto de vista de Custodio (2015, p. 38) os principais objetivos para a

implantacdo de

indicadores de desempenho nas organizagdes sao: “[..]

cumprimento dos objetivos, protecédo dos resultados e eliminac&o de reincidéncia de

erros com identificacao precoce dos desvios.”

Miranda e Silva (2002) evidenciam,

Um dos maiores desafios na implantacdo de um sistema de avaliagéo de
desempenho é a definicho de quais indicadores melhor atendem as
necessidades de informacéo dos gestores. Para eles, ndo existe nenhuma
receita para escolher os melhores indicadores de desempenho, importando
sim demonstrar a realidade que se pretende conhecer com mais
transparéncia (MIRANDA; SILVA, 2002 apud SCHMIDT; SANTOS;
MARTINS, 2014, p. 109).

Miranda e Silva (2002 apud MULLER, 2014) ressaltam as principais razdes

para 0s gestores investirem em um sistema de medicdo: controlar as atividades

operacionais, alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios, controlar o

planejamento, criar,

implantar e conduzir estratégias competitivas, identificar

problemas e verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida.
Para Schmidt, Martins e Santos (2014),

A grande questdo que é formulada quando da constru¢cédo de um sistema de
medicdo de desempenho é: Quais seriam o0s paradmetros a serem
controlados, a fim de que refletissem a consecucado da estratégia proposta?
Ao responder de forma adequada a essa questdo, o sistema de medicdo de
desempenho conseguira induzir nos processos da empresa seus objetivos e
estratégias (SCHMIDT; MARTINS; SANTOS, 2014, p. 99).

Através da Figura 4 percebe-se a sequéncia do desenvolvimento do

indicador:
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Figura 4 — Desenvolvimento do indicador
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Fonte: Adaptado de Moreira (2002 apud SCHMIDT; MARTINS; SANTOS, 2014, p. 100).

Levando em consideracdo a Figura 4, nota-se que ap0s a definicdo das
estratégias utilizadas na organizacdo, sente-se a necessidade da escolha de

indicadores para medir o desempenho e com isso corrigir os problemas encontrados.

2.3.2.3 Indicadores de desempenho e a relacdo com o planejamento estratégico

Com a crescente concorréncia entre empresas, estas tém a necessidade de
competir, sobreviver, se desenvolver ou manter o seu lugar no mercado, esses
fatores tém propiciado a integracdo de conceitos, como o planejamento estratégico e
desempenho empresarial (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014).

“‘Planejar € uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma
empresa em um mundo de negdcios que muda constantemente” (PADOVEZE, 2016,
p. 83).

A escolha dos indicadores de desempenho nas organizacbes deve ser
precedida pelo entendimento da estratégia e da estrutura da empresa (BONELLI et
al., 1994 apud MULLER, 2014).

Partindo desse entendimento, a chave para melhorar o desempenho nas

organizacdes estd em implementar melhor a estratégia, e os problemas nas
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organizacdes esta nas praticas operacionais adotadas pelos colaboradores e néo
em informacdes sobre o mercado (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014).
Muller (2014) afirma,

Para que uma organizacdo seja competitiva, ndo basta um bom
planejamento estratégico. E preciso que o plano tracado seja cumprido.
Portanto, é de vital importancia a medi¢éo dos processos e dos resultados,
tanto globais quanto pontuais, e sua comparagdo com 0s objetivos
predeterminados (MULLER, 2014, p. 81).

No planejamento estratégico deve ser incluido o planejamento da avaliacdo
de desempenho, aumentando os objetivos do planejamento apresentado a gestao
(BEUREN, 2002 apud MULLER, 2014).

2.4 TOMADA DE DECISAO

2.4.1 Conceito

Atualmente o processo de tomada de decisdo tem recebido maior
reconhecimento de alguns autores, pois afirmam que a administracao e tomada de
decisdo sdo sinénimos. Partindo desse processo ha poucas atividades gerenciais
gue néo necessitam de tomada de decisao (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2017).

O desenvolvimento do processo de tomada de decisdo deve ser uma
constante preocupacdo dos gestores, pois toda alternativa a ser escolhida nas
empresas necessita de uma tomada de decisdo (FRANCISCO FILHO, 2015).
Francisco Filho (2015, p. 10) ainda ressalta, “A informagao é um insumo fundamental
para a contabilidade, uma vez que todo processo de tomada de decisdo exige sua
presenca.”

No meio empresarial o processo de tomada de deciséo significa a opinido do
gestor a respeito de algo, ele deve escolher a melhor alternativa entre varias
possiblidades para resolver um problema, este processo também € chamado de
resolucéo de problemas (HIGA; ALTOE, 2015).

Figueiredo e Caggiano (2017, p. 98) afirmam, “O objetivo principal das
empresas € atingir a eficicia e, assim, o processo de gestdo empresarial tem éxito
ao atingir metas definidas no planejamento.” Sobre isso Nascimento e Reginato

(2015) avaliam que uma das principais funcdes de um gestor é a tomada de decisao,
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pois estdo constantemente analisando informacdes que embasem as decisdes,
avaliando alternativas, acompanhando processos e observando os resultados.

Uma das caracteristicas do processo de gestdo é a necessidade de tomada
de decisdo. A tomada de decisdo também é definida como um processo, pois
equivale a uma série de procedimentos que concluem com a tomada de deciséo
(PADOVEZE, 2016). Padoveze (2016, p. 72) ainda afirma “Ha necessidade de
decisbes em toda a fase do processo de gestdo: decisbes no planejamento
estratégico, decisdes no planejamento operacional, decisées na programacao,
decisfes na execucao e decisdes no processo de controle.”

Custodio (2015, p. 100) orienta no sentido que “a tomada de decisdo deve
ser circunstanciada em dados e informac¢Bes que permitam & lideranca ter a
seguranca de que a decisdo tomada sera eficaz.”

Segundo Figueiredo e Caggiano (2017) o processo de tomada de decisédo
passa pelas seguintes fases:

a) definicdo do problema,;

b) obtencé&o dos fatos;

c) formulacao das alternativas;

d) ponderacéo e decisao.

As informacBes sdo de extrema necessidade para o crescimento das
empresas, pois as mudancas estdo cada vez mais rapidas e afetam o ambiente
econdmico. Um meio estratégico do gestor é saber usar adequadamente o grande
volume de informacdes que ha dentro das organiza¢cdes no processo de tomada de
decisdo (LUZ, 2014). Luz (2014, p. 36) ainda avalia, “[...] existe uma relativa
dificuldade para o gestor escolher a informacdo adequada, tendo em vista a

abundéncia de informac¢des que muitas vezes se observa.”

2.4.2 Indicadores no contexto datomada de decisdes

A Controladoria para exercer o papel de medicdo de desempenho nas
organizacfes, deve ter liberdade e independéncia para acompanhar todos os
setores dentro de uma empresa, dessa forma ela se torna independente em relagéo
as demais areas da entidade, respondendo apenas ao presidente da empresa. A
partir desse contexto a Controladoria tem acesso a todos os indicadores de

desempenho para suportar o processo de tomada de decisdo. Dessa maneira
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conclui-se que a funcdo de medicdo de indicadores se relaciona com a area da
Controladoria (KANITZ, 1976 apud SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014).

A medicdo dos indicadores de desempenho esti diretamente ligada ao
processo de tomada de decisdo, sobre isso Sink e Tuttle (1993) explicam a
importancia, “[...] a medicdo também pode ser utilizada como importante ferramenta
para assegurar que a estratégia seja implantada ou ainda como apoio ao processo
de tomada de decisao” (SINK; TUTTLE 1993 apud SCHMIDT; SANTOS; MARTINS,
2014, p. 98).

E fundamental avaliar o valor da informac&o que esta sendo obtida por meio
de indicadores. O valor da informacdo pode auxiliar em diversos processos nas
organizagOes, como: a redugao da incerteza no processo de tomada de deciséo, o
beneficio gerado pela informagcdo versus o custo de produzir a informacédo e a
qualidade da informacdo através da utilizacdo de indicadores de desempenho
(PADOVEZE, 2016).

Sobre a relagéao de informacgéo e tomada de deciséo, Figueiredo e Caggiano
(2017, p. 36) fazem um alerta: “Desde que a qualidade da informacéo disponivel
seja essencial para a qualidade da decisdo, um sistema de informacdo adequado e
eficiente é pré-requisito do sucesso gerencial.” Os autores Figueiredo e Caggiano
(2017, p. 36) ainda acrescentam: “Um sistema de informagdes gerenciais fornece
aos gestores individualmente as informacdes necessarias para a tomada de decisao,
no que diz respeito a sua area de responsabilidade.”

O usuario da informacéao é responsavel pelos dados que sdo fornecidos para
o sistema, independente do seu cargo dentro da organizacdo. Um dado inserido no
sistema de forma errada, trara problemas para as informacdes geradas a partir do
seu processamento, comprometendo assim a eficacia da decisdo que ira ser tomada
(LUZ, 2014).

Segundo Bazzi (2015),

As empresas estdo se preocupando cada vez mais com questdes
estratégicas, pois, quando bem estudadas e aplicadas corretamente, trazem
certa seguranca na tomada de decisdo, que é a base central da
contabilidade gerencial. No entanto, essas estratégias, isoladamente, nédo
trazem muito efeitos positivos. Para que o sucesso possa ser medido, s&o
necessarios alguns indicadores que auxiliem nesse processo de
mensuracéo do resultado de sucesso empresarial (BAZZI, 2015, p. 186).
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Bazzi (2015, p. 228) ainda explica, “[...] o propésito fundamental da
contabilidade gerencial é o de oferecer ao tomador de decisdo a possibilidade de se

utilizar de um conjunto de informac¢des que o habilitem & melhor deciséo.”
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3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quanto aos procedimentos técnicos, sera realizada uma pesquisa
bibliografica, onde, através de levantamentos dos assuntos relacionados ao tema a
ser pesquisado, buscar-se-a4 evidenciar os diversos aspectos que devem ser
considerados na utilizagdo de indicadores de desempenho. Complementarmente,
sera utilizado uma pesquisa nas cooperativas da regido metropolitana da serra
gaucha visando aplicar de forma pratica os conceitos tedricos levantados através da
pesquisa bibliografica.

Em relacdo a pesquisa bibliografica Fachin (2001 apud RAMOS, 2009),
explica que é um conjunto de conhecimentos reunidos nas obras. A base
fundamental da pesquisa bibliografica se resume em conduzir o leitor a determinado
assunto, a producdo, colecdo, armazenamento, reproducdo, utilizacdo e
comunicacdo das informacdes encontradas para o desenvolvimento da pesquisa.
Ramos (2009, p. 183) ainda ressalta “ela é imprescindivel para qualquer pesquisa
cientifica e € uma constante na vida de quem se propde a estudar, a ‘aprender a
aprender’.

Quanto aos objetivos da pesquisa, € definida como descritiva, visto que sera
feito uma analise sobre os dados encontrados através do questionario aplicado
acerca da utilizacdo ou ndo dos indicadores na gestdo das empresas. Vergara
(2016, p. 48) afirma que “a pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fendbmeno. Pode também estabelecer correlacdes
entre variaveis e definir sua natureza”. Segundo Malheiros (2011), as pesquisas
descritivas sdo os dados apresentados para posteriormente chegar a uma
conclusao, com base no referencial que sustentou a pesquisa.

Ja em relacdo a forma de abordagem do problema, o presente estudo foi
classificado como quantitativo e qualitativo, uma vez que serdo utilizados dados
estatisticos na quantificacdo de dados coletados através do questionario e, por outro
lado, buscar-se-4 analisar as informacdes a respeito da utilizagdo ou n&o dos
indicadores pelos gestores das cooperativas da regido metropolitana da serra
gaucha. Segundo Appolinario (2012), a abordagem quantitativa prevé a observacéao

de dados mensuraveis, buscando verificar a influéncia sobre outras variaveis.
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Conforme Appolinario (2012, p. 61) a abordagem qualitativa “[...] prevé a coleta dos
dados a patrtir de intera¢gdes sociais do pesquisador com o fenémeno pesquisado.”
A partir das colocacbes dos autores, entende-se que as metodologias

escolhidas sdo as mais adequadas para o tipo de estudo proposto.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para a elaboracdo da pesquisa (Apéndice A) foi desenvolvido um
guestionario estruturado com perguntas relacionadas a utilizacdo dos indicadores de
desempenho nas cooperativas da regido metropolitana da serra gaucha, com o
objetivo de responder o problema proposto no presente estudo.

Posteriormente foi visto quais as cooperativas situadas nos 13 municipios da
regido metropolitana da serra galcha que estdo cadastradas na Ocersgs/Sescoop-
RS para envio de pesquisa via e-mail que se encontrava no cadastro. A pesquisa foi
realizada via Google Forms e enviadas no prazo de 21/09/2018 a 21/10/2018, neste
periodo foi reenviado a pesquisa e efetuado diversas ligacdes pela dificuldade de
resposta, justificando a importancia do questionario.

A pesquisa elaborada possui questdes que vao ao encontro ao objetivo geral
deste trabalho, sendo que no primeiro bloco de questdes (Q1l a Q5) se relaciona a
caracterizacao das cooperativas, (Q6 a Q8) se refere a descricdo dos respondentes.
Ja na segunda parte do questionario (Q9 a Q16) esta a escala de relevancia sobre a
utilizacdo dos indicadores e na Ultima parte (Q17 a Q24) a escala sobre a
importancia dos indicadores para as cooperativas.

Com base nas informagdes coletadas, os dados foram transferidos para o
Excel que se transformaram em gréaficos e quadros, onde sera possivel constatar

precisamente as informagfes necessarias para conclusdo dos objetivos pretendidos.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRAGEM

As cooperativas que constituem o0s respondentes da pesquisa estdo
cadastradas na Organizacdo das Cooperativas do Rio Grande do Sul
(OCERGS/SESCOOP-RS) e localizadas em municipios da regido metropolitana da
serra gaucha. A regido metropolitana da serra gaucha foi criada pela Lei
Complementar n® 14.293 de agosto de 2013, sendo constituida por 13 municipios:
Anténio Prado, Bento Gongalves, Carlos Barbosa, Caxias do Sul, Farroupilha, Flores
da Cunha, Garibaldi, Ipé, Monte Belo do Sul, Nova Padua, Pinto Bandeira, Santa
Tereza e Séo Marcos.

No Quadro 10, estdo listadas a quantidade de cooperativas de acordo com

cada municipio da regido metropolitana da serra gaucha:

Quadro 10 — Cooperativas em relacdo aos municipios
Antbnio Prado 2
Bento Goncalves 1
Carlos Barbosa 2
Caxias do Sul
Farroupilha

Flores da Cunha
Garibaldi

Ipé

Monte Belo do Sul
Nova Padua

Pinto Bandeira
Santa Tereza

Sao Marcos

=
w

[l Ll (el [eh (e | VN Fy L [e))

w
w

Total
Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se através do Quadro 10 que grande parte das cooperativas estéo
localizadas em Caxias do Sul, cidade sede da regido metropolitana da serra gaucha.
Considerou-se para o critério de classificacdo as cooperativas de pequeno

porte, médio porte, grande porte e inativas. De pequeno porte menos de 100
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associados, de médio porte de 101 até 499 associados, de grande porte com mais
de 500 associados. Considerando 13 cooperativas de grande porte, 7 de médio
porte, 10 de pequeno porte e 3 conceituadas como inativas.

Das 30 cooperativas retornaram 14 respostas, referindo-se a 47% das

pesquisas respondidas.

4.1.1 Classificagdo quanto ao objeto

Referente a classificagdo do objeto das cooperativas que participaram da
pesquisa, verifica-se que a maior participacdo das empresas foi do ramo
agropecuario com 57%, seguida das cooperativas de crédito com 15%, as
cooperativas de consumo, saude, transporte e turismo e lazer totalizaram 28%.

Grafico 1, observa-se a participacdo das cooperativas conforme o segmento:

Gréfico 1 — Participacdo das cooperativas

57%

®m Agropecuario Consumo Crédito

® Educacional H Especial Habitacional
m [nfraestrutura = Mineral ® Producdo

E Saude ETrabalho B Transporte

®m Turismo e Lazer

Fonte: Elaborado pela autora.

As modalidades que né&o participaram da pesquisa foram as do ramo
educacional, especial, habitacional, infraestrutura, mineral, producéo e trabalho.
Sendo que destas, a educacional, especial, infraestrutura e mineral ndo possuem
cooperativas na regido metropolitana da serra galcha cadastradas na
Ocergs,Sescoop-RS.

A relacdo das cooperativas que responderam a pesquisa de acordo com o

ramo pode ser observada no Quadro 11:
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Quadro 11 — Participacdo das cooperativas em relacdo a amostra

Classificacao Amostra |Participantes ngﬁ{gﬁ%ﬁg Sd ©
Agropecuario 16 8 50%
Consumo 1 1 100%
Crédito 4 2 50%
Educacional 0 0 0%
Especial 0 0 0%
Infraestrutura 0 0 0%
Habitacional 1 0 0%
Producao 1 0 0%
Mineral 0 0 0%
Trabalho 1 0 0%
Saude 4 1 25%
Turismo e Lazer 1 1 100%
Transporte 1 1 100%
Total 30 14 47%

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo as cooperativas que constituiram a amostra da pesquisa, 0s
ramos de consumo, turismo e lazer e transporte participaram em sua totalidade,

seguidos do ramo agropecuario com 50%, crédito 50% e salde com 25%.

4.1.2 Tempo de atividade no mercado

De acordo com o tempo de atividade no mercado de cada cooperativa,
percebe-se uma grande variacdo, a mais recente das cooperativas esta em atividade
a 8 anos no mercado, destacando o fato que uma das cooperativas estd em
atividade a 106 anos, sendo do segmento agropecuario e com mais de 500
associados e duas cooperativas igualmente do ramo agropecuario em atividade a 87
anos.

No Gréfico 2, esta detalhado o tempo de atividade das cooperativas situadas

na regido metropolitana da serra gaucha e que responderam ao questionario:
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Grafico 2 — Tempo de atividade no mercado
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Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com os dados pesquisados percebe-se que 50% das
cooperativas estdo a mais de 40 anos no mercado.

4.1.3 Localizacao

Em relacdo a localizacdo das cooperativas participantes da pesquisa pode-
se observar no Grafico 3 os municipios onde as cooperativas estao situadas.

Grafico 3 — Municipios

7% 7%

7%

22%
14%

14%
29%

Antdnio Prado Bento Goncalves = Carlos Barbosa
E Caxias do Sul ®Farroupilha u Garibaldi

m S3o0 Marcos

Fonte: Elaborado pela autora.
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Em suma Caxias do Sul foi a maior participante com 29%, seguido de
Garibaldi com 22%, Carlos Barbosa 14%, Farroupilha com 14%, Antdnio Prado,

Bento Gongalves e Sdo Marcos com 7% cada.

4.1.4 Numero de colaboradores

Relativo ao numero de colaboradores das cooperativas da regiao
metropolitana da serra galucha que responderam a pesquisa, é possivel verificar que
64% das cooperativas possuem mais de 100 colaboradores, apos 29% das
cooperativas dispdem até 50 colaboradores e 7% das cooperativas contam de 51 a
100 colaboradores.

Esses dados podem ser visualizados no Gréfico 4.

Grafico 4 — Numero de colaboradores
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Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o Grafico 4, as cooperativas que possuem mais de 100

colaboradores referindo-se a 64%, sdo as cooperativas de grande porte.

4.1.5 Niumero de associados

Conforme esse item nota-se que 65% das cooperativas contém mais de 500
associados, em sua maioria as do ramo agropecuario, seguindo de 14% de 201 a
500 associados, do mesmo modo 14% até 50 associados e 7% com 101 a 200

associados.
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No Grafico 5 esta expresso a quantidade de associados.

Grafico 5 — NUmero de associados
14%
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Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme analisado no Gréfico 5, 65% sdo cooperativas com mais de 500

associados, sdo consideradas empresas de grande porte.

4.2 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

4.2.1 Perfil académico

Com relagéo ao perfil académico dos respondentes percebe-se que 57% dos
colaboradores possuem superior completo, 36% apresentam MBA e 7% com
mestrado.

Verifica-se nesse item que a maior ocorréncia dos respondentes da pesquisa
€ no nivel superior completo, seguido por MBA e a menor ocorréncia em 2° grau,
superior incompleto e doutorado, estas op¢des com nenhuma pontuacdo. O que
justifica o alto indice de respondentes com graduacdo € a preocupacdo das
cooperativas na busca de profissionais com conhecimento qualificado para poderem
auxiliar no desenvolvimento da cooperativa.

De acordo com o Grafico 6, pode-se observar o perfil académico:



58

Grafico 6 — Perfil académico
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.2 Perfil profissional

Analisando este dado, a pesquisa mostra 0 cargo que o respondente ocupa
na hierarquia da cooperativa.

Conforme mostra o Gréfico 7, nota-se os cargos envolvidos.

Grafico 7 — Perfil profissional
7% 7% 79,

7%

7%

22% 7%

22%

7%

Administrativo H Assembleia Geral
H Assistente Financeiro Conselho de Administragdo
H Controller B Diregdo Executiva
M Gerente de Agéncia MW Gerente Financeiro
M Presidente M Vice-Presidente

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se que a maioria dos respondentes ocupa o cargo de controller com
22%, além do gerente financeiro com igualmente 22%, seguido de outras funcdes

como administrativo, assistente financeiro, gerente de agéncia e direcdo executiva
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com 7% cada. Destacando o fato que houve respondentes como presidente, vice-

presidente, assembleia geral e conselho de administracdo com 7% cada.

4.2.3 Faixa etéria

Além das informacdes de perfil académico e perfil profissional, foi solicitado
aos respondentes a faixa etaria.

A maior concentracdo é na faixa de maior de 51 anos, 43% dos
respondentes, posteriormente 29% dos respondentes na faixa de 31 a 40 anos, em
seguida 21% na faixa de 41 a 50 anos e 7% dos respondentes possuem até 30
anos.

A partir do Gréfico 8 verifica-se as faixas etarias dos respondentes:

Grafico 8 — Faixa etaria
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Fonte: Elaborado pela autora.

Contudo, percebe-se que a maioria dos respondentes € relativamente jovem

(até 50 anos), com 57% dos respondentes da pesquisa.
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4.3 ANALISE E INTERPRETAGAO DAS QUESTOES
4.3.1 Quanto ao uso dos indicadores
4.3.1.1 Perspectiva do mercado e dos clientes
Nesta perspectiva pode-se observar a atencdo das cooperativas quanto a
interpretacdo do mercado e dos clientes com a empresa.
No Grafico 9 observa-se os indicadores de Participacdo no mercado e

conquista de novos clientes:

Gréfico 9 — Perspectiva do mercado e dos clientes

Participagao no mercado Conquista de novos clientes
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Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o indicador participacdo no mercado que se refere ao
percentual de vendas sobre o resultado, nota-se que 42% das cooperativas da
regido metropolitana da serra galcha utilizam sempre este indicador, posteriormente
com 22% quase sempre e igualmente 22% as vezes 0s pdem em pratica, em
seguida com 14% quase nunca e nunca os utilizam.

No indicador conquista de novos clientes, que mede o percentual de clientes
novos, vé-se que este indicador € utilizado em todas as cooperativas que
responderam a pesquisa, com 37% o0s respondentes utilizam as vezes, do mesmo
modo com 42% as cooperativas o utilizam sempre e quase sempre, 21% quase

nunca, e para o item nunca ndo houve nenhuma pontuagéao.
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No Gréfico 10, expressa-se os indicadores manifestacdes dos clientes e

imagem da empresa:

Gréfico 10 — Perspectiva do mercado e dos clientes
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Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o indicador manifestacdes dos clientes que aborda o indice
sobre reclamacdes e devolugdes de clientes, percebe-se grau de utilizacdo, pois
31% responderam que sempre o aplicam, igualmente com 31% as vezes o
empregam nas cooperativas, 15% quase sempre, do mesmo modo 15% quase
nunca o utilizam nas empresas e 8% responderam que nunca se beneficiaram deste
indicador.

Segundo o indicador imagem da empresa, que se refere a visdo positiva da
empresa, sobre respeito com clientes e responsabilidade social, constata-se que
29% das cooperativas o aplica sempre, 29% as vezes, com 21% quase sempre 0
emprega, com 14% quase nunca e 7% nunca o utiliza.

No Grafico 11 apresenta-se o indicador de relacionamento, que possui
objetivo de determinar o prazo meédio para solucionar possiveis problemas dos
clientes, vé-se que 65% dos respondentes sempre 0 empregam nas cooperativas,
14% quase sempre 0 aplica e totalizando 21% as vezes, quase hunca e nunca o
empregam. Neste quesito percebe-se a atencdo que as cooperativas oferecem aos
seus clientes, sempre preocupados em resolver os problemas relacionados aos

produtos da cooperativa.
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Grafico 11 — Perspectiva do mercado e dos clientes
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.3.1.2 Perspectiva financeira

De acordo com esta perspectiva pode-se perceber a rentabilidade, a liquidez
e o equilibrio financeiro da cooperativa.

A partir do Gréfico 12, expressa-se a rentabilidade sobre o PL e a liquidez
corrente das cooperativas:

Grafico 12 — Perspectiva financeira

Rentabilidade sobre PL Liquidez corrente
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Fonte: Elaborado pela autora.

Através dos graficos percebe-se que no indicador de rentabilidade que tem
como propésito o retorno dos investimentos para 0s acionistas, constata-se que 36%
as vezes o utilizam, 29% sempre, 21% quase sempre e da mesma forma com 14%

guase nunca e nunca o empregam nas cooperativas. Este indicador é de interesse
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dos associados, pois através dele podem perceber o tempo necessario para o
retorno dos investimentos para a empresa.

No indicador liquidez corrente, que tem a finalidade de medir a capacidade
gue a empresa tem de pagar suas contas, percebe-se elevado uso, visto que 72%
sempre o utilizam, 21% quase sempre e 7% as vezes. Através deste indicador que a
cooperativa mostra aos seus associados o indice de pagamento da cooperativa.

Gréfico 13, verifica-se a margem bruta e a geracdo de caixa:

Grafico 13 — Perspectiva financeira

Margem bruta Geracao de caixa
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Grafico do indicador margem bruta, que possui objetivo de equilibrar as
despesas e receitas observa-se uma ampla utilizacdo do indicador, 72% dos
respondentes sempre o aplicam nas cooperativas, 21% quase sempre e 7% as
vezes o utilizam.

Em seguida no indicador de geracdo de caixa, que tem como funcéo
equilibrar contas a pagar e contas a receber vé-se também o alto grau de utilizacao,
72% das cooperativas sempre o utilizam, 21% quase sempre e 7% as vezes 0
aplicam.

No Gréafico 14 esta apresentado o indicador ebitda, com finalidade de
verificar o lucro antes de descontar os juros, depreciacdo e amortizacdo, 57%
sempre o aplica na empresa, 29% quase sempre e totalizando 14% as vezes e

guase nunca o utilizam.
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Grafico 14 - Perspectiva financeira
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Fonte: Elaborado pela autora.

Através dos indicadores financeiros percebemos a atencdo dos
respondentes aos indicadores, a partir deles os associados percebem o fator
econdbmico da empresa, observando que apenas o indicador ebitda teve pontuacéo

quase nunca, restante dos indicadores s&o utilizados com maior frequéncia.
4.3.1.3 Perspectiva dos processos

Através desta perspectiva verifica-se 0 processo da fabricacdo dos produtos,
desde os produtos defeituosos até a entrega aos clientes.

Gréfico 15, analisa-se a conformidade e os desperdicio dos produtos:

Grafico 15 — Perspectiva dos processos
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Fonte: Elaborado pela autora.
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A partir do indicador conformidade do produto que possui o objetivo de
identificar o percentual de produtos defeituosos, as cooperativas responderam que o
utilizam com 36% quase nunca, 29% as vezes o aplicam, 21% quase sempre e 14%
sempre.

De acordo com o indicador de desperdicio, que analisa o percentual de
material perdido durante o processo de fabricacdo, com 58% as cooperativas o
utilizam as vezes e quase nunca, em seguida também da mesma forma com 42% o
aplicam sempre e quase sempre.

No Grafico 16, percebe-se os indicadores de analise do processo de

inovacao e de operacoes.

Gréfico 16 — Perspectiva dos processos
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Fonte: Elaborado pela autora.

Em analise do processo de inovacdo que tem como funcao analisar o custo
em pesquisa e desenvolvimento, verifica-se que 43% das cooperativas quase nunca
0 aplicam, 22% as vezes, 14% quase sempre e da mesma forma 14% quase nunca
o utilizam e 7% sempre 0 empregam.

No indicador de analise do processo de operacdes, que possui objetivo de
verificar o ciclo do pedido do cliente, 43% as vezes o utilizam, 29% sempre, 14%
nunca, igualmente 7% quase sempre e 7% quase nunca o aplicam.

Percebe-se no Grafico 17 o indicador de flexibilidade que tem como
finalidade verificar o tempo do pedido do cliente até a entrega, 43% das cooperativas
guase sempre se beneficiam deste indicador, 29% as vezes e totalizando com 14%

sempre e nunca o aplicam na empresa.
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Grafico 17 — Perspectiva dos processos
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Fonte: Elaborado pela autora.

Portanto a partir desses graficos percebe-se diferenca entre cooperativas,
pois toda a escala de relevancia foi pontuada, alguns indicadores tém mais utilizacao
a estes indicadores comparado a outras. Estes indicadores deveriam ser de suma
utilizacdo das cooperativas, pois é através deles que se percebe o grau de utilizacdo
da matéria prima corretamente sem desperdicios, até a entrega sendo feita no prazo

sem atraso aos clientes.

4.3.1.4 Perspectiva de aprendizado, inovacao e crescimento

Nesta perspectiva observa-se a importancia da utilizagao de indicadores nas
cooperativas que fornecam atencao a fabricacdo de novos produtos, investimentos
em novos itens e o faturamento que podera trazer a empresa com a venda destes
novos itens.

No Grafico 18 observa-se o indicador de tempo para recuperar o
investimento, com objetivo de medir o nimero de meses necessarios para recuperar
investimentos em novos produtos que 43% 0 empregam as vezes, 22% quase
nunca, da mesma maneira com 28% sempre e quase sempre o0 aplicam e 7% nunca
o utiliza.

Também no Grafico 18 verifica-se o indicador de receita de novos produtos,
com proposito de verificar a receita obtida com a venda de novos produtos 30% as
vezes o0 aplica nas cooperativas, igualmente com 42% sempre e quase sempre, 21%

guase nunca o emprega e 7% nunca o utilizou.
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Grafico 18 — Perspectiva de aprendizado, inovacao e crescimento
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Fonte: Elaborado pela autora.

Gréfico 19, analisa-se o indicador de geracdo de ideias e aceitacdo de novos

produtos:

Grafico 19 — Perspectiva de aprendizado, inovacao e crescimento
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Gréfico nota-se o indicador de geracdo de ideias, com objetivo de
determinar o percentual em novas ideias e produtos, 36% das cooperativas as vezes
0 utilizam, 29% sempre se beneficiou deste indicador, 21% nunca, 7% quase sempre
e da mesma forma 7% quase nunca.

Segundo o indicador de aceitagdo de novos produtos, com finalidade de
verificar o percentual de venda de novos produtos em relacdo ao previsto pela
empresa, 43% as vezes o aplica, 22% nunca, com 28% sempre e quase sempre 0

utiliza e com 7% quase nunca 0 empregou na empresa.
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De acordo com o Grafico 20, observa-se o indicador conformidade do

projeto:

Gréfico 20 — Perspectiva de aprendizado, inovacao e crescimento
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Gréfico, percebe-se o indicador de conformidade do projeto, que tem
como func¢do verificar o custo do projeto do novo produto, 43% dos respondentes as
vezes 0 emprega na cooperativa, 29% nunca o utilizou, 21% quase sempre o verifica
e 7% quase nunca.

Pode-se observar que as cooperativas estdo em busca de novos produtos e
visam medir através de indicadores a criacdo, custo, retorno e receitas destes
produtos, para mostrar aos seus associados o retorno dessas ideias, mesmo sendo

um pequeno numero de cooperativas que os utiliza e ndo constantemente.

4.3.1.5 Perspectiva de responsabilidade social

Através dessa perspectiva que os associados podem verificar a atengdo que
a cooperativa promove para diminuir os danos causados ao meio ambiente.

Observa-se no Grafico 21 o indicador custo ambiental, que tem o proposito
de analisar os custos dos danos causados ao meio ambiente, que 37% das
cooperativas sempre o utilizam, totalizando com 42% quase nunca e nunca se
beneficia desse indicador, 14% as vezes e 7% quase sempre.

Também no Grafico 21 estd o indicador de investimento em
responsabilidade social, com a funcéo de determinar o valor investido em programas

de responsabilidade social, do mesmo modo com 36% sempre o utiliza, 36% as
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vezes 0 emprega has cooperativas, 14% nunca o utilizou, igualmente com 7% quase

sempre e 7% quase nunca o aplica nas cooperativas.

Grafico 21 — Perspectiva de responsabilidade social
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Fonte: Elaborado pela autora.

Com base no Grafico 22, observa-se os indicadores de investimento em

gestdo ambiental e beneficios dos processos:

Grafico 22 — Perspectiva de responsabilidade social
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir do indicador investimento em gestdo ambiental, que possui o
proposito de analisar o valor investido em meio ambiente, 36% das cooperativas
responderam que sempre o utilizam, 29% quase nunca, 14% as vezes, 14% nunca
se beneficiam desse indicador e 7% respondeu que quase sempre 0 aplica na

empresa.
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No indicador de beneficios dos processos, com a funcdo de utilizar
beneficios sociais como a reducédo de poluentes, 36% das cooperativas as vezes 0
empregam, 29% sempre, da mesma maneira com 14% quase sempre e 14% nunca
0 aplicou e 7% quase nunca.

No Grafico 23, verifica-se o indicador Passivo ambiental:

Grafico 23 — Perspectiva de responsabilidade social
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Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o Grafico esta expresso o indicador passivo ambiental, com
0 objetivo de avaliar o custo para tratamento de residuos, 36% sempre o utilizam,
29% as vezes, 21% quase nunca e 14% nunca 0 empregou na cooperativa.

Percebe-se através dos indicadores que a maioria das cooperativas que
responderam a pesquisa sao do segmento agropecuario e consequentemente as
gue produzem residuos, foram as que responderam que o utilizam sempre ou quase
sempre, diferente de cooperativa do ramo de transporte, turismo ou crédito que ndo

possuem residuos, por isso a pontuacao de quase nunca e nunca.

4.3.1.6 Perspectiva das pessoas

Esta perspectiva tem como objetivo os colaboradores, verificar através de
indicadores o crescimento na carreira, a oferta de treinamentos, analisar o valor que
a cooperativa agrega por funcionario.

No Gréafico 24, esta exposto o indicador de melhoria continua e

produtividade, que tem como finalidade verificar o valor que a cooperativa investe
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por colaborador, 50% das cooperativas as vezes o utiliza, 22% quase sempre, 14%
sempre e 14% nunca o aplicou na cooperativa.

Também no Gréfico 24, verifica-se o indicador de volume de treinamento,
que analisa o valor investido em treinamentos, 36% dos respondentes quase sempre

0 emprega, 29% sempre, 21% quase nunca e 14% as vezes o utiliza na cooperativa.

Gréfico 24 — Perspectiva das pessoas
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Fonte: Elaborado pela autora.

Grafico 25, verifica-se os indicadores de Avanc¢o na carreira e Seguranca.

Gréfico 25 — Perspectiva das pessoas
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Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o indicador avanco na carreira, que tem a finalidade de

analisar o percentual de vagas preenchidas internamente nas cooperativas, 29%

quase sempre o utilizam, igualmente com 29% as vezes, 28% quase nunca o0
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empregam nas cooperativas e da mesma forma com 7% sempre e 7% nunca 0O
aplicam nas empresas.

No indicador de seguranca, que tem como papel medir o nimero de
acidentes com colaboradores, 37% dos respondentes sempre o utilizam, 42% quase
nunca e nunca se beneficiam desse indicador, 14% as vezes 0 usam e 7% quase
sempre o aplica na cooperativa.

No Gréfico 26, avalia-se o indicador de bem-estar:

Grafico 26 — Perspectiva das pessoas
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Gréfico, esta o indicador de bem-estar que possui objetivo de analisar a
quantidade de pessoas que apresentam problemas de salde em relagdo a funcéo
gue exercem, 29% das cooperativas responderam que sempre o utiliza, 29% quase
nunca, 14% quase sempre, 14% as vezes e 14% nunca 0 empregam aos Seus
colaboradores.

No decorrer desses indicadores pode-se analisar que as cooperativas tém
pouco uso em indicadores com relacdo ao bem-estar e carreira dos colaboradores,
pois a escala de as vezes, quase nunca e nunca houve grande pontuacdo. Como no
indicador de seguranca, que mede o numero de acidentes no trabalho, 57% dos

respondentes usou a escala de as vezes, quase nunca e nunca o utilizou.

4.3.1.7 Perspectiva de aquisi¢ao e dos fornecedores

Essa perspectiva analisa a relagdo cooperativa e fornecedor, verificando a

qualidade do produto entregue e as negociagoes.
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No Grafico 27, analisa-se o0s indicadores de qualidade do produto e

produtividade de aquisicao:

Gréfico 27 — Perspectiva de aquisicdo e dos fornecedores

Qualidade do produto Produtividade de aquisicao
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir do Grafico 27, estd apresentado o indicador de qualidade do
produto, que busca averiguar a pontualidade da entrega e o valor de cada compra,
sendo que 50% das cooperativas quase sempre o aplicam, 36% sempre o utiliza e
seguidamente com 7% as vezes e 7% nunca o aplica.

Também no Grafico 27, observa-se o indicador de produtividade de
aquisicdo, que tem como funcao englobar a economia realizada no periodo de um
ano, descontando as despesas, 37% quase sempre 0 utiliza, seguidamente com
21% sempre, 21% as vezes, 14% nunca utilizou esse indicador e 7% quase nunca.

De acordo com o Grafico 28, percebe-se o indicador de relacionamento.

Gréfico 28 — Perspectiva de aquisicdo e dos fornecedores

Relacionamento
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Fonte: Elaborado pela autora.
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No indicador de relacionamento, que tem objetivo de medir o percentual de
negociacbes bem-sucedidas com fornecedores percebe-se que 37% das
cooperativas quase sempre o utiliza, da mesma forma com 21% sempre e 21% as
vezes o0 aplica, 14% nunca e 7% quase nunca.

Analisa-se através dessa perspectiva que as cooperativas se preocupam
com os fornecedores que trabalham, tendo atencdo desde a compra da matéria

prima até o produto que posteriormente sera oferecido aos clientes.

4.3.1.8 Perspectiva do ambiente organizacional

Através dessa perspectiva é verificado o sistema de informacdes disponivel
aos gestores para uso da tomada de decisao e avaliado a habilidade dos gestores
em administrar.

Segundo o Gréafico 29, analisa-se os indicadores de satisfacdo com a

lideranca e capital intelectual.

Grafico 29 — Perspectiva do ambiente organizacional

Satisfacao com a liderancga Capital intelectual
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Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se no indicador de satisfacdo com a lideranca que busca identificar
o percentual de pessoas satisfeitas com a lideranca que igualmente com 29%
sempre e 29% as vezes o0 aplica nas cooperativas, 21% o utiliza quase sempre, 14%
nunca o empregou na administracdo e 7% quase nunca.

No indicador de capital intelectual, com o objetivo de verificar o valor

agregado a produtos através de conhecimento acumulado de tecnologias, que 37%
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guase sempre o aplica, seguidamente com 21% sempre e 21% as vezes o Uutiliza,
14% nunca e 7% quase nunca 0 empregou na empresa.

Através do Grafico 30 nota-se os indicadores de habilidade dos lideres e
qualidade do sistema de informagdes:

Grafico 30 — Perspectiva do ambiente organizacional

Habilidade dos lideres Qualidade do sistema de

informacgoes
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Fonte: Elaborado pela autora.

Analisa-se no indicador habilidade dos lideres que busca identificar a
capacidade dos lideres de delegar, avaliar e comunicar que 43% das cooperativas
as vezes se beneficia desse indicador, 36% quase sempre, 14% sempre o utiliza e
7% n&o o emprega na administragao.

A partir do indicador qualidade do sistema de informacdes que tem como
funcao verificar o numero de informacdes criticas disponiveis para os gestores, 43%
dos respondentes as vezes o utiliza, 29% sempre, 14% quase sempre e igualmente
com 14% quase nunca e nunca o aplicou na administragao.

Mediante essa perspectiva percebe-se que poucas cooperativas nao
dispdem de indicadores sobre informacdes e gestores, pois houve pontuagdo em
toda a escala de relevancia, como no indicador de satisfagdo com a lideranca que
21% das cooperativas quase nunca e nunca o utiliza. Demais cooperativas possuem
grau de uso, pois neste mesmo indicador houve 50% dos respondentes que quase

sempre e sempre o aplicam na administracao.
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4.3.2 Quanto a importancia dos indicadores

4.3.2.1 Perspectiva do mercado e dos clientes

No Grafico 31 analisa-se os indicadores de participagdo no mercado e

conquista de novos clientes:

Gréfico 31 — Perspectiva do mercado e dos clientes

Participacao no mercado
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Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto ao uso do indicador de participacdo no mercado, com finalidade de
verificar o percentual de vendas sobre o resultado, 57% acredita ser muito
importante para as cooperativas, 36% importante e 7% dos respondentes entende
ser de alguma importancia.

No indicador de conquista de novos clientes, referente ao nimero de novos
clientes, os respondentes marcaram a importancia da mesma forma do indicador
Participagdo no mercado, 57% entende ser muito importante, 36% importante e 7%
de alguma importancia.

De acordo com o Grafico 32, percebe-se os indicadores de manifestacdes

dos clientes e imagem da empresa:




Grafico 32 — Perspectiva do mercado e dos clientes

77

Manifestacoes dos clientes
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Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme o indicador manifestagcdes dos clientes, que busca identificar o
percentual de reclamacdes e devolucbes 57% garantem ser muito importante, 36%
importante e 7% de alguma importancia.

De acordo com o indicador imagem da empresa, que verifica a visdo positiva
da empresa sobre respeito com clientes e responsabilidade social, ocorreu um alto
indice de importancia para os respondentes pois 86% entende ser muito importante
para as cooperativas, igualmente com 7% acreditam ser importante e 7% de alguma
importancia para as empresas.

A partir do Gréfico 33, observa-se o indicador de relacionamento.

Grafico 33 — Perspectiva do mercado e dos clientes
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Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o indicador de relacionamento, que tem como objetivo

determinar o prazo médio para solucionar o problema dos clientes, 64% das
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cooperativas entendem ser muito importante, 22% importante e 14% de alguma
importancia.

Portanto esta perspectiva é de suma importancia para os respondentes, pois
através dela os associados podem verificar como a empresa esta perante o0 mercado
e os clientes, o fato que chama atencao € a preocupacdo dos respondentes com a

imagem que os clientes tém da cooperativa com 86% de importancia.

4.3.2.2 Perspectiva financeira

A partir do Grafico 34, estdo os indicadores de rentabilidade sobre PL e

liquidez corrente:

Grafico 34 — Perspectiva financeira
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Fonte: Elaborado pela autora.

Perante o indicador rentabilidade sobre o PL, que tem como finalidade
verificar o retorno dos investimentos a empresa, 64% das cooperativas entende ser
muito importante, 29% importante e 7% de alguma importancia.

No indicador liquidez corrente nota-se o nivel de importancia para os
respondentes, 86% acredita ser muito importante e 14% importante.

No Gréfico 35 verifica-se o indicador de margem bruta que busca equilibrar
receitas e despesas, 64% das cooperativas garante ser muito importante, 36%
importante.

Também no Grafico 35 observa-se o indicador geracdo de caixa, que tem

finalidade de equilibrar contas a pagar e contas a receber, segue da mesma forma
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qgue o indicador Margem bruta, 64% das cooperativas entende ser muito importante

e 36% importante.

Grafico 35 — Pers

pectiva financeira
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Grafico 36, destaca-se o indicador de ebitda:

Grafico 36 — Perspectiva financeira
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Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se no indicador ebitda, que possui a funcéo de verificar o lucro antes

de descontar os juros, depreciagdo e amortizacdo, 57% dos respondentes

consideram ser importante para as cooperativas, 36% muito importante e 7% de

alguma importancia.

De fato, os indicadores financeiros sao importantes para todos os tipos de

empresas, ndo sendo diferente para as cooperativas que prestam contas aos seus

associados, perante isso verifica-se o0 nivel de importancia para os respondentes da

pesquisa.
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De acordo com o Grafico 37, analisa-se os indicadores conformidade do

produto e desperdicio:

Grafico 37 — Perspectiva dos processos
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Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se no indicador conformidade do produto, que busca identificar o
percentual de produtos defeituosos no processo de producdo que 57% das
cooperativas presume ser muito importante no uso do processo fabril, 29%
importante e 14% de alguma importancia.

No indicador de desperdicio, que tem a funcdo de medir o percentual de
material perdido, 57% das cooperativas entende ser muito importante, 36%
importante e 7% de alguma importancia.

De acordo com o Grafico 38 avalia-se o indicador analise do processo de
inovacgao, que tem o propdésito de verificar o custo em pesquisa e desenvolvimento,
com 36% as cooperativas responderam que este indicador € importante, 36% de
alguma importancia e 28% muito importante.

Também no Gréafico 38 observa-se o indicador analise do processo de
operacdes, que tem o papel de analisar o ciclo do pedido do cliente, 43% dos
respondentes entende ser importante, 36% muito importante e 21% de alguma

importancia.
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Grafico 38 — Perspectiva dos processos
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Grafico 39, esta expresso o indicador de flexibilidade:

Grafico 39 — Perspectiva dos processos
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Fonte: Elaborado pela autora.

No indicador de flexibilidade, percebe-se a atencdo das cooperativas com
esse indicador que tem a finalidade de analisar o tempo do pedido do cliente até a
entrega, 64% dos respondentes concordam ser muito importante para a
administracdo da cooperativa e 36% importante.

Assim os indicadores da perspectiva dos processos sao de importancia para
a administracdo das cooperativas, principalmente os indicadores pertencentes ao
desperdicio e a flexibilidade. Produtos menos desperdicados e pedidos entregues no

prazo significa mais lucro e desenvolvimento para a cooperativa.
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4.3.2.4 Perspectiva de aprendizado, inovacgao e crescimento

Perante o Grafico 40, observa-se os indicadores de tempo para recuperar o

investimento e receita de novos produtos:

Grafico 40 — Perspectiva de aprendizado, inovacao e crescimento
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Fonte: Elaborado pela autora.

No indicador de tempo para recuperar o investimento, que possui objetivo de
verificar 0s meses necessarios para recuperar o investimento em novos produtos,
86% dos respondentes considera ser muito importante e importante e 14% de
alguma importancia.

No indicador de receita de novos produtos, que analisa a receita obtida com
a venda de novos produtos, 50% admite ser muito importante, 36% importante e
14% de alguma importancia.

Segundo o Gréfico 41 observa-se o indicador de geracdo de ideias, que
busca analisar o percentual de novas ideias e produtos, 44% das cooperativas avalia
ser importante, seguidamente 28% importante e 28% de alguma importancia.

Igualmente no Grafico 41 estd o indicador de aceitacdo de novos produtos,
que tem a finalidade de medir o percentual de vendas com novos produtos em
relacdo ao previsto pela administragdo, 57% citam ser importante, 29% muito

importante e 14% de alguma importancia.
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Grafico 41 — Perspectiva de aprendizado, inovacéo e crescimento
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Fonte: Elaborado pela autora.

Com base no Grafico 42, observa-se o indicador de conformidade do projeto:

Grafico 42 — Perspectiva de aprendizado, inovacdo e crescimento
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Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo o indicador de conformidade do projeto, que determina o custo do
projeto do novo produto, verifica-se que 50% dos respondentes acredita ser
importante para a cooperativa, 36% muito importante e 14% de alguma importancia.

Portanto, o desenvolvimento de novos produtos para oferecer aos clientes é
de suma importancia, uma vez que mostra o crescimento da empresa, dessa forma
as cooperativas concordam ser de importancia para as empresas se utilizarem de

indicadores sobre a inovacao de produtos.
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4.3.2.5 Perspectiva de responsabilidade social

No Gréfico 43, estdo apresentados os indicadores de custo ambiental e

Investimento em responsabilidade social:

Grafico 43 — Perspectiva de responsabilidade social
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Fonte: Elaborado pela autora.

No indicador de custo ambiental, que tem a missado de analisar o custo dos
danos causados ao meio ambiente, 64% das cooperativas citam ser muito
importante, 22% importante e 14% de alguma importancia.

De acordo com o indicador investimento em responsabilidade social, que
tem como objetivo verificar o valor investido em programas de responsabilidade
social, 43% entendem ser muito importante, 36% acreditam ser importante e 21% de
alguma importancia.

Com base no Gréfico 44 analisa-se o indicador investimento em gestédo
ambiental, que busca avaliar o valor investido em meio ambiente, 43% dos
respondentes avaliam ser muito importante, 36% importante e 21% de alguma
importancia.

Conforme o Gréfico 44 observa-se o indicador beneficios dos processos que
tem propoésito de utilizar beneficios sociais como a redugdo de poluentes, 50%

considera ser muito importante, 29% importante e 21% de alguma importancia.
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Grafico 44 — Perspectiva de responsabilidade social
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Gréfico 45 esté apresentado o indicador de passivo ambiental:

Grafico 45 — Perspectiva de responsabilidade social
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir do indicador passivo ambiental que busca analisar o custo para
tratamento de residuos, percebe-se que 50% acredita ser muito importante, 36%
importante e 14% de alguma importancia.

Analisa-se a partir desses indicadores que as cooperativas entendem que 0s
indicadores de responsabilidade social sdo importantes na gestdo das cooperativas,
visto que estdo em constante atencdo com o meio ambiente, jA& que varios
segmentos do cooperativismo geram residuos poluentes ao meio ambiente, como o

agropecuario.
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4.3.2.6 Perspectiva das pessoas

De acordo com o Grafico 46, observa-se os indicadores de melhoria

continua e produtividade e volume de treinamento:

Grafico 46 — Perspectiva das pessoas
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Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme o indicador melhoria continua e produtividade, que tem a funcao
de verificar o valor agregado por colaborador, 57% ressalta ser muito importante
esse indicador, 29% importante e 14% de alguma importancia.

No indicador de volume de treinamento, que tem objetivo de verificar o valor
investido em treinamento para os colaboradores, totalizando 86% concordam ser
muito importante e importante a utilizacdo para as cooperativas e 14% de alguma
importancia.

A partir do Grafico 47 avalia-se o indicador avanc¢o na carreira, que verifica o
percentual de vagas preenchidas internamente, 50% considera ser importante, 36%
muito importante e 14% de alguma importancia.

Também no Grafico 47 observa-se o indicador de seguranca, que tem a
funcé@o de analisar o numero de acidentes com funcionarios, 57% das cooperativas
da regido metropolitana da serra gaucha reconhece ser muito importante, 29%

importante e 14% de alguma importancia.
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Grafico 47 — Perspectiva das pessoas
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Gréfico 48, observa-se o indicador de bem-estar:

Grafico 48 — Perspectiva das pessoas
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Fonte: Elaborado pela autora.

Diante do indicador de bem-estar, que possui a finalidade de avaliar a
guantidade de colaboradores que apresentam problemas de salude com a funcéo
gue exercem, este indicador chama atenc&o para o grau de importancia perante os
respondentes, 79% entendem ser muito importante, 14% importante e 7% de alguma
importancia.

Segundo a perspectiva, percebe-se que as cooperativas entendem o papel e
a importancia de assumirem a funcéo de responsabilidade sobre a salude e carreira
dos colaboradores. Estes indicadores sdo de extrema importancia para oS

colaboradores, os incentivando e fazendo a cooperativa se desenvolver.
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4.3.2.7 Perspectiva de aquisicao e dos fornecedores

Gréfico 49, observa-se o0s indicadores de qualidade do produto e

produtividade de aquisigéo:

Grafico 49 — Perspectiva de aquisi¢cao e dos fornecedores
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Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme o indicador de qualidade do produto, que verifica a pontualidade

de entrega dos fornecedores e o valor de cada compra, 57% dos respondentes das

cooperativas da regido metropolitana da serra gaucha avalia ser muito importante e

43% importante.

No indicador de produtividade de aquisi¢cdo, que tem como funcdo englobar

a economia realizada no periodo de um ano, descontando as despesas, 50%

responderam ser importante, 43% muito importante e 7% de alguma importancia

para as cooperativas.

Segundo o Gréfico 50 percebe-se o indicador de relacionamento, que busca

verificar o percentual de negociagbes bem-sucedidas, 50% avaliam ser muito

importante e 50% importante.
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Grafico 50 — Perspectiva de aquisicdo e dos fornecedores
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Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se a partir dos indicadores que para as cooperativas ter uma boa
relacdo com os fornecedores é de grande importancia, pois somente assim podem
contar com produtos de qualidade para a fabricacdo de seus produtos.

4.3.2.8 Perspectiva do ambiente organizacional

De acordo com o Gréfico 51, analisa-se os indicadores de satisfacdo com a

lideranca e capital intelectual:

Gréfico 51 — Perspectiva do ambiente organizacional
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Fonte: Elaborado pela autora.

Diante do indicador de satisfacdo com a lideranca, que observa o percentual
de pessoas satisfeitas com a lideranca, 50% dos respondentes avalia ser importante

para as cooperativas, 43% muito importante e 7% de alguma importancia.
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No indicador capital intelectual, que tem o objetivo de verificar o valor
agregado a produtos através de conhecimento acumulado de tecnologias, 50%
entendem ser muito importante, 43% importante e 7% de alguma importancia.

A partir do Grafico 52, observa-se o indicador de habilidade dos Lideres, que
busca analisar a capacidade de delegar, avaliar e de se comunicar, as cooperativas
acreditam que com 72% seja muito importante, 21% importante e 7% de alguma
importancia.

Também no gréfico 52, o indicador de qualidade do sistema de informacdes,
gue tem a funcdo de verificar o numero de informacgdes criticas disponiveis aos
gestores, 72% avalia ser muito importante, 14% importante e da mesma forma com

14% de alguma importancia.

Grafico 52 — Perspectiva do ambiente organizacional
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Fonte: Elaborado pela autora.

Analisa-se com estes indicadores que as cooperativas tém atencdo em
como é visto a gestdo dos administradores perante seus colaboradores e
consequentemente o sistema que gera informagdes necesséarias para dar suporte
aos gestores e assim elaborarem uma administracdo sélida, baseada em

informacdes.

4.4 CONTRIBUICOES RELEVANTES DO ESTUDO, CONSIDERACOES FINAIS E
RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O dltimo subcapitulo deste estudo aborda as consideragbes finais em

relacdo aos resultados obtidos, bem como contribuicdes que convergem com a
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literatura pesquisada ou que divergem da mesma. Além disso, sdo apresentadas as
principais limitacbes da presente pesquisa e sugestbes para estudos futuros,

abordando o tema indicadores de desempenho em cooperativas.

4.4.1 Contribuicdes relevantes do estudo

Quanto aos resultados da pesquisa proposta em relacdo as perspectivas

observam-se o seguinte resultado:

- Perspectiva do mercado e dos clientes:

A partir dessa perspectiva percebe-se a interpretacdo que as cooperativas
tém sobre o mercado e os clientes. Constatou-se perante os dados levantados a
preocupacao da administracdo com os clientes, como no caso do indicador imagem
da empresa, que se refere a visdo que os clientes possuem da organizacdo. A
imagem da cooperativa € de suma importancia para a gestdo, pois cria uma

fidelizagdo perante aos clientes, além das particularidades dos produtos.

- Perspectiva financeira:

A perspectiva esta relacionada ao fator econémico da cooperativa, visto que
os indicadores sao importantes para visualizar a seguranca financeira das operacoes
realizadas pela administracdo. Os indicadores financeiros estdo ligados a
lucratividade e retorno dos investimentos, como foi analisado nos dados levantados
principalmente no indicador de liquidez corrente, onde os associados podem verificar

a capacidade da cooperativa em pagar as suas contas.

- Perspectiva dos processos:

Esta perspectiva € responsavel pelo desenvolvimento dos processos
industriais ja realizados pelas cooperativas, buscando a melhoria para satisfacdo dos
clientes. Estes indicadores através da pesquisa proposta ndo séo frequentemente

utilizados pelas cooperativas.

- Perspectiva de aprendizado, inovacgéo e crescimento:
A partir desta perspectiva pode-se observar as necessidades das

cooperativas em gerar novos produtos, pois compreende todo o processo do
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lancamento do novo item da empresa, desde o tempo para recuperar o investimento
até a apuracao da receita obtida com a venda do novo produto. Contudo analisou-se

perante a pesquisa um uso limitado destes indicadores.

- Perspectiva de responsabilidade social:

A perspectiva de responsabilidade social esta tornando as empresas
socialmente responsaveis com a sociedade, principalmente as cooperativas, como
no caso do segmento agropecudrio que geram um grande volume de residuos
poluentes ao meio ambiente. Conforme os dados levantados, observa-se que as
cooperativas estdo buscando desenvolver estes indicadores e se comprometer com

investimentos em responsabilidade social.

- Perspectiva das pessoas:

Nesta perspectiva vale destacar conforme os dados da pesquisa proposta
que as cooperativas sdo responsaveis pelas condigdes de trabalho e investimento
junto aos colaboradores. Somente com investimento v&o possuir habilidades para
auxiliar a gestdo no desenvolvimento da cooperativa. Observou-se de acordo com a
pesquisa que os gestores nao utilizam constantemente indicadores relacionados aos

colaboradores.

- Perspectiva de aquisicao e dos fornecedores:

O enfogue desta perspectiva estd relacionado aos processos das
cooperativas com os fornecedores, produtos que consequentemente estdo
vinculados aos itens oferecidos pelas cooperativas, 0 que destaca a importancia da
utilizacdo de indicadores centralizados nos fornecedores. Nota-se a partir da
pesquisa a precaucéo das cooperativas com a qualidade do produto oferecido pelos

fornecedores, sendo este indicador utilizado frequentemente pelas organizagdes.

- Perspectiva do ambiente organizacional:

Sob esta perspectiva pode-se avaliar que as questdes organizacionais sao
de fundamental importancia para o progresso das cooperativas. A busca por
indicadores que colabore para a administracdo poder entender as influéncias que os
lideres causam no ambiente de trabalho sdo essenciais para o desenvolvimento.

Percebe-se através da pesquisa que 0s respondentes tém cuidado com estas
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guestbes, pois utilizam constantemente indicadores relacionados ao ambiente da

cooperativa.

4.4.2 Consideracgdes finais

Durante o desenvolvimento do estudo, foi possivel analisar que as
cooperativas terdo muitos beneficios com a utilizagdo da ferramenta da
Controladoria, indicadores de desempenho, pois tais indicadores podem fazer toda a
diferenca entre a continuidade ou ndo destas.

O presente estudo procura identificar os indicadores de desempenho
utilizados pelas cooperativas da regido metropolitana da serra galcha. Para o
levantamento desses dados foi necessario a aplicacdo de pesquisa junto as
cooperativas. Através da pesquisa desenvolvida foi possivel mensurar os
indicadores utilizados pela gestéao.

Perante o projeto apresentado foi observado que as cooperativas néo
utilizam todos os indicadores a disposicdo da empresa. Lembrando que indicadores
de desempenho sdo medidas adotadas pelas organizacfes que tem como objetivo
monitorar as ac¢des gerenciais de um processo. Sao definidos para quantificar os
resultados das acbes estabelecendo e valorizando o cumprimento dos objetivos e
metas, através da natureza e especificidade do processo. Desta forma sugere-se as
cooperativas implementarem mais indicadores que possam envolver todas as areas
da empresa, para possuirem um sistema de informacdes com dados relevantes para
a tomada de decisdo. A utilizacdo desses indicadores necessita do envolvimento de
todos os colaboradores, como principio do cooperativismo que busca o objetivo de
varias pessoas, sendo o0 proposito da empresa o0 crescimento no mercado
econdémico.

E essencial compartilhar os indicadores com os colaboradores, por isso
aconselha-se que sejam feitas reunibes constantemente para expressar 0S

resultados obtidos com a utilizagéo dos indicadores de desempenho.

4.4.3 Recomendacg®es para estudos futuros

Para desenvolvimento de estudos futuros, sugere-se a inclusdo de

indicadores ligados aos associados, como a sucessdo familiar, uma forma de
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verificar o interesse dos filhos em prosseguir com o trabalho da familia. Visto que
geralmente as novas geracdes da familia dos associados ndo pretendem seguir com
a atividade, perdendo a participagdo na cooperativa.

Posteriormente aplicar o instrumento de pesquisa em outras regides do
estado e em todos os segmentos de cooperativas, aumentando o nuamero da
amostra, para futuras comparacdes de dados, buscando resultados mais

conclusivos.
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5 CONCLUSAO

A utilizacdo de uma ferramenta que fornece informacdes de desempenho
essenciais para o desenvolvimento da organizacdo exige que 0s gestores e
colaboradores estejam empenhados no processo de medir atividades, para a
evolucdo da organizacdo e uma gestdo mais competente. Os indicadores de
desempenho se destacam dentre outras ferramentas para auxilio na gestdo, esta
ferramenta se evidencia por poder fornecer dados de todos os setores da empresa,
podendo os gestores se apoiarem em informacdes relevantes e significativas no
processo de tomada de decisédo.

As vantagens da utilizacdo dos indicadores de desempenho sdo percebidas
a proporcdo que os gestores tomam decisfes mais eficientes em base de dados
concretos, retirados a partir das medices de informacdes das areas da empresa.

A pesquisa foi realizada com as cooperativas da regido metropolitana da
serra gaucha, visto que o cooperativismo estd em crescente desenvolvimento e
contribui para a economia regional. As decisdes das cooperativas baseadas nos
indicadores podem trazer mais eficiéncia e eficacia na gestdo, buscando sempre a
exceléncia.

O presente trabalho teve como problema verificar quais os indicadores de
desempenho utilizados pelas cooperativas da regido metropolitana da serra gadcha.
Segundo a pesquisa os indicadores de desempenho utilizados sdo: Perspectiva do
mercado e dos clientes, os indicadores de participacdo no mercado e
relacionamento. Perspectiva financeira, os indicadores de liquidez corrente, margem
bruta, geracdo de caixa e ebitda. Perspectiva das pessoas, o indicador de volume de
treinamento. Perspectiva de aquisicdo e dos fornecedores, os indicadores de
qualidade do produto, produtividade de aquisicdo e relacionamento. Perspectiva do
ambiente organizacional, o indicador de capital intelectual.

O estudo desenvolvido tem o objetivo geral de identificar os indicadores
utilizados pelas cooperativas da regido metropolitana da serra gaucha, evidenciado
no capitulo 4 o alcance desse objetivo, 0s objetivos especificos estdo apresentados
nos capitulos 2 e 4. Esse estudo foi baseado em perspectivas como: Perspectiva do
mercado e dos clientes, Perspectiva financeira, Perspectiva dos processos,

Perspectiva de aprendizado, inovagcdo e crescimento, Perspectiva de
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responsabilidade social, Perspectiva das pessoas, Perspectiva de aquisicdo e dos
fornecedores e Perspectiva do ambiente organizacional.

Pode-se concluir que a hipotese 1 é falsa, pois as cooperativas da regido
metropolitana da serra gaucha possuem indicadores de desempenho como esti
evidenciado na escala de relevancia sobre a utilizacdo dos indicadores, sendo que
cada indicador é utilizado de maneira diferenciada e néo frequente pelo gestor.

Em relac@o a hipotese 2, confirma-se que a mesma é verdadeira, pois as
cooperativas possuem indicadores de desempenho, e os utilizam como suporte de
informacbes para a tomada de decisdo, o que torna uma gestdo mais eficiente e
consequentemente apresenta resultados positivos.

Logo a hip6tese 3 também é verdadeira, visto que as cooperativas da regiao
metropolitana da serra gatucha possuem indicadores, mas nao utilizam na tomada de
deciséo todos os indicadores a disposicao dos gestores. Conclui-se através dessa
hipétese que foi possivel mensurar que as cooperativas possuem indicadores de
desempenho e os consideram de extremo valor a partir da escala de relevancia
sobre a sua importancia. E através da escala de utilizacdo foi observado que alguns
indicadores ndo sao empregados constantemente no auxilio ao processo de tomada
de deciséo.

A utilizacdo de indicadores de desempenho, a partir dos dados contabeis e
das perspectivas propostas nesta pesquisa sao imprescindiveis para a
sustentabilidade e continuidade de qualquer empresa. Ao citarmos as cooperativas
isso se torna importante a partir do momento que sdo associados 0s responsaveis
pela cooperativa, e a mudanca de gestor a cada determinado periodo, necessita de
ferramentas que o auxiliem na gestdo. Dessa forma o gestor contando com
indicadores para avaliar as atividades da organizacéo estara tendo como base um
sistema de informagGes seguro para expor aos associados a fundamentacao das

decisdes tomadas para a continuidade da cooperativa.
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APENDICE A — QUESTIONARIO USADO NA COLETA DE DADOS NA PESQUISA

Questionario:
Parte | — Caracterizagédo da Cooperativa:
Nesta parte vocé deve preencher os campos com as informacdes referentes

a cooperativa em que vocé atua (trabalha), e na linha colocar o dado (valor) exato.

1. Quanto tempo a Cooperativa foi criada? Anos

Qual é o numero de associados da cooperativa?
) Até 50 associados

) De 51 a 100 associados

) De 101 a 200 associados

) De 201 a 500 associados

) Acima de 500 associados

~ A~~~ ~ DN

. Qual o numero de colaboradores da cooperativa?
) Até 50 colaboradores
) De 51 a 100 colaboradores
) Mais de 100 colaboradores

—~Ww

4. Qual a cidade que a cooperativa esta localizada?

5. Qual o ramo da cooperativa (Agropecuaria, Consumo, Crédito...)?

Qual a sua idade?

) Até 30 anos

) De 31 a 40 anos

) De 41 a 50 anos

) Maior ou igual a 51 anos

—~~~~ OO

Qual o seu grau de instrucao?
) 2° grau

) Superior incompleto

) Superior completo

) MBA

) Mestrado

) Doutorado

~ e~~~ ~ N
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Parte |l — Uso dos indicadores na cooperativa

) Contador
) Controller

) Direcao Executiva
) Gerente Financeiro

) Presidente
) Outro:

. Funcéo associada em qual nivel da estrutura da cooperativa?
) Assembleia Geral
) Conselho de Administracao
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Nesta parte vocé deve preencher os campos sobre o grau de uso (utilizacdo)

dos indicadores na cooperativa. Indicadores de desempenho sdo medidas que

auxiliam na tomada de decisdo. Abaixo estao relacionados diversos indicadores que

podem ser utilizados pelas cooperativas. Por favor, responda para cada um dos

indicadores descritos, segundo a escala, o nivel de uso do indicador na empresa.

Indicadores Perspectiva do mercado e dos clientes

Participacéo no Nunca Quase As vezes Quase Sempre
mercado: () nunca () sempre ()
percentual das () ()

vendas sobre 0

resultado.

Conquista de Nunca Quase As vezes Quase Sempre
novos clientes: () nunca () sempre ()
namero de () ()

novos clientes.

Manifestacbes Nunca Quase As vezes Quase Sempre
dos clientes: () nunca () sempre ()
percentual de () ()

reclamacoes,

devolucoes.

Imagem: visédo Nunca Quase As vezes Quase Sempre
positiva da () nunca () sempre ()
empresa, () ()

respeito com

clientes, resp.

social.

Relacionamento: Nunca Quase As vezes Quase Sempre
prazo medio () nunca () sempre ()
para solucionar () ()

problemas dos
clientes.




10.Indicadores Perspectiva financeira
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Rentabilidade Nunca Quase As vezes Quase Sempre
sobre PL: () nunca () sempre ()
retorno dos () ()
investimentos.
Liquidez Nunca Quase As vezes Quase Sempre
corrente: () nunca () sempre ()
capacidade de () ()
saldar suas
dividas.
Margem bruta: Nunca Quase As vezes Quase Sempre
equilibrio entre () nunca () sempre ()
receitas e () ()
despesas.
Geracéao de Nunca Quase As vezes Quase Sempre
caixa: equilibrio () nunca () sempre ()
contas a pagar e () ()
a receber.
Ebitda: lucro Nunca Quase As vezes Quase Sempre
antes de () nunca () sempre ()
descontar juros, () ()
depreciacédo e
amortizacao.

11.Indicadores Perspectiva dos processos
Conformidade do Nunca Quase As vezes Quase Sempre
produto: () nunca () sempre ()
percentual de () ()
produtos
defeituosos.
Desperdicio: Nunca Quase As vezes Quase Sempre
percentual de () nunca () sempre ()
material perdido. () ()
Analise do Nunca Quase As vezes Quase Sempre
processo de () nunca () sempre ()
inovacao: custo () ()
em pesquisa e
desenvolvimento.
Analise do Nunca Quase As vezes Quase Sempre
processo de () nunca () sempre ()
operacoes: ciclo () ()
do pedido do
cliente.
Flexibilidade: Nunca Quase As vezes Quase Sempre
tempo entre o () nunca () sempre ()
pedido do cliente () )
e a entrega.
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12. Indicadores Perspectiva de aprendizado, inovagao e crescimento
Tempo para Nunca Quase As vezes Quase Sempre
recuperar o () nunca () sempre ()
investimento: () ()
meses
necessarios
para recuperar o
investimento em
novos produtos.
Receita de Nunca Quase As vezes Quase Sempre
novos produtos: () nunca () sempre ()
receita obtida () ()
com venda de
novos produtos.
Geracéao de Nunca Quase As vezes Quase Sempre
ideias: () nunca () sempre ()
percentual de () ()
novas ideias e
produtos.
Aceitacdo de Nunca Quase As vezes Quase Sempre
novos produtos: () nunca () sempre ()
percentual de () ()
vendas de novos
produtos em
relacdo ao
previsto.
Conformidade Nunca Quase As vezes Quase Sempre
do projeto: custo () nunca () sempre ()
do projeto do () ()
novo produto.

13. Indicadores Perspectiva de responsabilidade social

(continua)

Custo ambiental: | Nunca Quase As vezes Quase Sempre
custo dos danos | () nunca () sempre ()
causados ao () ()
meio ambiente.
Investimento em | Nunca Quase As vezes Quase Sempre
responsabilidade | () nunca () sempre ()
social: valor () ()
investido em

programas de
responsabilidade
social.
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(concluséo)

Investimento em | Nunca Quase As vezes Quase Sempre
gestao () nunca () sempre ()
ambiental: valor () ()

investido em

meio ambiente.

Beneficios dos Nunca Quase As vezes Quase Sempre
processos: () nunca () sempre ()
beneficio social () ()

como reducao
de poluentes.

Passivo Nunca Quase As vezes Quase Sempre
ambiental: custo | () nunca () sempre ()
para tratamento () ()
de residuos.

14. Indicadores Perspectiva das pessoas
Melhoria Nunca Quase As vezes Quase Sempre
continua e () nunca () sempre ()
produtividade: () ()
valor econdémico
agregado por
funcionério.
Volume de Nunca Quase As vezes Quase Sempre
treinamento: () nunca () sempre ()
valor investido () ()
em
treinamentos.
Avanco na Nunca Quase As vezes Quase Sempre
carreira: () nunca () sempre ()
percentual de () ()
vagas
preenchidas
internamente.
Seguranca: Nunca Quase As vezes Quase Sempre
namero de () nunca () sempre ()
acidentes com () ()
funcionarios.
Bem-estar: Nunca Quase As vezes Quase Sempre
quantidade de () nunca () sempre ()
pessoas que () ()
apresentam
problemas de
saude em
relacéo a funcéo
gue exercem.
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15. Indicadores Perspectiva de aquisicao e dos fornecedores
Qualidade do Nunca Quase As vezes Quase Sempre
produto: () nunca () sempre ()
pontualidade de () ()
entrega, valor de
cada compra.
Produtividade de Nunca Quase As vezes Quase Sempre
aquisicao: () nunca () sempre ()
economia () ()
descontadas
despesas e giro
de estoque.
Relacionamento: Nunca Quase As vezes Quase Sempre
percentual de () nunca () sempre ()
negociacoes () ()
bem-sucedidas.

16. Indicadores Perspectiva do ambiente organizacional
Satisfacdo com a Nunca Quase As vezes Quase Sempre
lideranca: () nunca () sempre ()
percentual de () ()
satisfacdo com a
lideranca.
Capital intelectual: | Nunca Quase As vezes Quase Sempre
valor agregado a () nunca () sempre ()
produtos através () ()
do conhecimento
na empresa como
tecnologias.
Habilidade dos Nunca Quase As vezes Quase Sempre
lideres: () nunca () sempre ()
capacidade de () ()
delegar, de
avaliar, de
comunicatr.
Qualidade do Nunca Quase As vezes Quase Sempre
sistema de () nunca () sempre ()
informacgoes: () ()
namero de
informacgdes
criticas
disponiveis.

Parte lll — Importancia dos indicadores

Nesta parte vocé ira preencher os campos de acordo com o grau de

importancia dos indicadores se fossem utilizados na cooperativa. Abaixo estdo



relacionados diversos

indicadores,

por favor,
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responda para cada um dos

indicadores descritos, segundo a escala, o nivel de importancia de cada indicador na

empresa para o auxilio na tomada de deciséo.

17. Indicadores Perspectiva do mercado e dos clientes
Participacéo no Nada Pouco De alguma | Importante Muito
mercado: importante | importante | importancia () importante
percentual das () () () ()
vendas sobre 0
resultado.
Conquista de Nada Pouco De alguma | Importante Muito
novos clientes: importante | importante | importancia () importante
nimero de () () 0) 0)
novos clientes.
Manifestacoes Nada Pouco De alguma | Importante Muito
dos clientes: importante | importante | importancia () importante
percentual de () () () ()
reclamacoes,
devolucoes.
Imagem: viséo Nada Pouco De alguma | Importante Muito
positiva da importante | importante | importancia () importante
empresa, () () 0) 0)
respeito com
clientes, resp.
social.
Relacionamento: Nada Pouco De alguma | Importante Muito
prazo medio importante | importante | importancia () importante
para solucionar () () () ()
problemas dos
clientes.
18. Indicadores Perspectiva financeira

(continua)
Rentabilidade Nada Pouco De alguma | Importante Muito
sobre PL: importante | importante | importancia () importante
retorno dos () () () ()
investimentos.
Liquidez Nada Pouco De alguma | Importante Muito
corrente: importante | importante | importancia () importante
capacidade de () () () ()
saldar suas
dividas.
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(concluséo)

Margem bruta: Nada Pouco De alguma | Importante Muito
equilibrio entre importante | importante | importancia () importante
receitas e () () () ()
despesas.
Geracéao de Nada Pouco De alguma | Importante Muito
caixa: equilibrio | importante | importante | importancia () importante
entre contas a () () () ()
pagar e a
receber.
Ebitda: lucro Nada Pouco De alguma | Importante Muito
antes de importante | importante | importancia () importante
descontar juros, () () () ()
depreciacéo e
amortizacao.

Indicadores Perspectiva dos processos
Conformidade do Nada Pouco De alguma | Importante Muito
produto: importante | importante | importancia () importante
percentual de () () () ()
produtos
defeituosos.
Desperdicio: Nada Pouco De alguma | Importante Muito
percentual de | importante | importante | importancia () importante
material perdido. () () () ()
Andlise do Nada Pouco De alguma | Importante Muito
processo de | importante | importante | importancia () importante
inovacdo: custo () () () ()
em pesquisa e
desenvolvimento.
Andlise do Nada Pouco De alguma | Importante Muito
processo de | importante | importante | importancia () importante
operacdes: ciclo () () () ()
do pedido do
cliente.
Flexibilidade: Nada Pouco De alguma | Importante Muito
tempo entre o | importante | importante | importancia () importante
pedido do cliente () () () ()

e a entrega.
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20. Indicadores Perspectiva de aprendizado, inovacao e crescimento
Tempo para Nada Pouco De alguma | Importante Muito
recuperar 0 | importante | importante | importancia () importante
investimento: () () () ()
meses
necessarios
para recuperar o
investimento em
novos produtos.
Receita de Nada Pouco De alguma | Importante Muito
novos produtos: | importante | importante | importancia () importante
receita  obtida () () () ()
com venda de
novos produtos.
Geracéao de Nada Pouco De alguma | Importante Muito
ideias: importante | importante | importancia () importante
percentual de () () () ()
novas ideias e
produtos.
Aceitacdo de Nada Pouco De alguma | Importante Muito
novos produtos: | importante | importante | importancia () importante
percentual de () () () ()
vendas de novos
produtos, em
relacdo previsto.
Conformidade Nada Pouco De alguma | Importante Muito
do projeto: custo | importante | importante | importancia () importante
do projeto do () () 0) 0)
novo produto.
21. Indicadores Perspectiva de responsabilidade social

(continua)
Custo ambiental: Nada Pouco De alguma | Importante Muito
custo dos danos | importante | importante | importancia () importante
causados ao () () () ()
meio ambiente.
Investimento em Nada Pouco De alguma | Importante Muito
responsabilidade | importante | importante | importancia () importante

social: valor
investido em
programas de

responsabilidade
social.

()

()

0)

0)




22.
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(concluséo)

Investimento em Nada Pouco De alguma | Importante Muito
gestao importante | importante | importancia () importante
ambiental: valor () () () ()
investido em
meio ambiente.
Beneficios dos Nada Pouco De alguma | Importante Muito
processos: importante | importante | importancia () importante
beneficio social () () () ()
como reducéo
de poluentes.
Passivo Nada Pouco De alguma | Importante Muito
ambiental: custo | importante | importante | importancia () importante
para tratamento () () () ()
de residuos.

Indicadores Perspectiva das pessoas
Melhoria Nada Pouco De alguma | Importante Muito
continua e | importante | importante | importancia () importante
produtividade: () () () ()
valor econdmico
agregado por
funcionério.
Volume de Nada Pouco De alguma | Importante Muito
treinamento: importante | importante | importancia () importante
valor investido () () () ()
em
treinamentos.
Avanco na Nada Pouco De alguma | Importante Muito
carreira: importante | importante | importancia () importante
percentual de () () () ()
vagas
preenchidas
internamente.
Seguranca: Nada Pouco De alguma | Importante Muito
namero de | importante | importante | importancia () importante
acidentes com () () () ()
funcionarios.
Bem-estar: Nada Pouco De alguma | Importante Muito
quantidade de | importante | importante | importancia () importante
pessoas  que () () () ()
apresentam
problemas de
saude em

relacdo a funcao
gue exercem.
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23. Indicadores Perspectiva de aquisicdo e dos fornecedores
Qualidade do Nada Pouco De alguma | Importante Muito
produto: importante | importante | importancia () importante
pontualidade de () () () ()
entrega, valor de
cada compra.
Produtividade de Nada Pouco De alguma | Importante Muito
aquisicao: importante | importante | importancia () importante
economia () () () ()
descontadas
despesas e giro
de estoque.
Relacionamento: Nada Pouco De alguma | Importante Muito
percentual  de | importante | importante | importancia () importante
negociagoes () () () ()
bem-sucedidas.

24. Indicadores Perspectiva do ambiente organizacional
Satisfacdo com Nada Pouco De alguma | Importante Muito
a lideranca: | importante | importante | importancia () importante
percentual de () () () ()
satisfacdo com a
lideranca.
Capital Nada Pouco De alguma | Importante Muito
intelectual: valor | importante | importante | importancia () importante
agregado a () () () ()
produtos através
do
conhecimento
na empresa
como
tecnologias.
Habilidade dos Nada Pouco De alguma | Importante Muito
lideres: importante | importante | importancia () importante
capacidade de () () () ()
delegar, de
avaliar, de
comunicatr.
Qualidade do Nada Pouco De alguma | Importante Muito
sistema de | importante | importante | importancia () importante
informacdes: () () () ()
namero de
informacgdes
criticas

disponiveis.




