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BALANCED SCORECARD: IMPLEMENTACAO DA PERSPECTIVA DO CLIENTE
NA COOPERATIVAVARZEAGRANDENSE COOPERGRANDE.
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RESUMO

Este artigo analisa a contribuicdo que a ferramenta Balanced Scorecard na perspectiva do
cliente traz para uma cooperativa agropecuaria. A pesquisa foi realizada juntamente com a
Cooperativa Agropecuaria de Varzea Grande — Coopergrande —em MT. O presente trabalho é
exploratorio e buscou realizar, por meio da pesquisa-acdo, uma intervencdo, baseada na
escassez de estratégias para cooperativas. A pesquisa foi realizada por meio de analise de
dados fornecidos pelos dirigentes da Coopergrande, visando implantar uma ferramenta que os
auxiliassem em sua gestdo. Os resultados nos levaram a conclusdo que é possivel implantar a
ferramenta, contanto que haja dedicacdo dos envolvidos e meios para que ocorra 0
processamento das informacdes.
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INTRODUCAO

O cooperativismo agropecuario tem grande importancia para os brasileiros, pois esta
presente no desenvolvimento rural, e para isso, buscar praticas que auxiliam em seu
crescimento é fundamental.

Esta pesquisa analisa a contribuicdo que uma ferramenta de gestdo pode trazer para
uma cooperativa agropecuaria, e foi realizada junto aos administradores e funcionarios da
Cooperativa Agropecuaria Varzegrandense — Coopergrande localizado no Assentamento Sadia
I, no municipio de Varzea Grande, MT. Este estudo é resultado de uma intervencédo
exploratdria realizada na entidade citada, por meio da pesquisa-acdo. E um processo de
implementacdo de indicadores na perspectiva do cliente em uma cooperativa, para colaborar

com a resolucdo das dificuldades identificadas.
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A pesquisa foi realizada de forma a ajudar no processo de tomada de decisdes, com isso,
ela foi elaborada de modo a conhecer a cooperativa para que obtivesse maior aproximacao de
pesquisador e o0 objetivo a ser estudado, nesse processo que foi identificado as informacdes
relevantes que ajudaram para o inicio do projeto, que seriam esses: clientes, contratos, formas
de entrega, meios de producéo, relacdo com o consumidor, dentre outros.

Ap0ds a coleta de informacdes foi pensado na colocagdo dos problemas e o plano de acao
para tentar sanar os problemas encontrados, que sdo eles: auséncia de planejamento para
longo prazo, pouco uso de ferramentas de gestdo, dentre outros. Foram analisados na
perspectiva do cliente da ferramenta de gestdo Balanced Scorecard para definir objetivos a
serem alcancados que pudessem auxiliar no desenvolvimento futuro.

Ter uma ferramenta de gestdo é importante para ajudar no gerenciamento, tornando uma

instituicdo mais eficaz, pois utiliza métodos que os deixam em vantagem.

REFERENCIAL TEORICO

BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) consiste em um método de determinar o desempenho da
empresa por meio de indicadores estratégicos. Segundo Kaplan e Norton (1997) é um sistema
de informacdo capaz de traduzir a missdo e a estratégia em metas e avaliacdo, por quatro
perspectivas distintas: financeira, do cliente, dos processos internos e aprendizado e
crescimento. Esse conjunto de medidas de forma equilibrada contribuem para a comunicagéo,
dialogando com a estratégia a toda a empresa.

A Metodologia atua na visao da para que ela seja realizada, sendo possivel gerir metas
de longo prazo, monitorando os indicadores e os planos feitos pela empresa se estdo ou nao
sendo realizados.

Segundo Kaplan Norton (1997), conforme citado por Silva (2003, p.67), “Na légica do
Balanced Scorecard a estratégia e um conjunto de causa e efeito, que podem ser expressas por
sentencas do tipo "se entdo" que atravessa pelas perspectivas medindo os resultados.” Em

resumindo € uma sequéncia de questionamentos sobre prever o resultado esperado.
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PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Conforme a metodologia do Balanced Scorecard os objetivos e medidas refletem a
relevancia dos seu principal grupo de interesse que sao dividias em quatro perspectivas.

Segundo Herrero (2005) sdo perspectiva:

“I- Financeira: Demonstra se a execucdo da estratégia estd contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros, em especial o lucro liquido, o retorno sobre
investimento, a criacdo de valor econdmico e a geracdo de caixa; I1- Cliente: Avalia
se a proposicdo de valor da empresa para os clientes-alvo estd produzindo os
resultados esperados em torno de satisfacdo dos clientes, conquista de novos
clientes, retencdo dos clientes, lucratividade de clientes e participacdo de mercado;
I11- Processos Internos: Identifica se 0s principais processos de negocios definidos
na cadeia de valor empresa estdo contribuindo para a geracdo de valor percebido
pelos clientes e atingimento dos objetivos financeiros da empresa; V-
Aprendizagem e Crescimento: verifica se a aprendizagem, a obtencdo de novos
conhecimentos e o dominio de competéncias no nivel do individual, do grupo e das
areas de negdcio estdo desempenhando o papel de viabilizadores das trés
perspectivas anterior.«

Ainda segundo o autor, cada empresa pode definir um ndmero maior ou menor de
perspectivas que sejam viaveis, para atender as estratégias, fornecendo um dialogo entre

gestores e stakeholders da organizacao.

Implementacdo: Abordagem do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997), para a implementagdo do BSC, antes é necessario um
levantamento do historico da empresa, de modo a obter o conhecimento sobre tudo que a
envolve. A partir dessa andlise inicia-se 0 planejamento estratégico do BSC, de acordo com a
finalidade especifica da empresa. O comprometimento da alta administracdo e de todos os
envolvidos é essencial para que dé certo a implementacdo do BSC. Para Kaplan e Norton
(1997, p. 13):

“Como o scorecard € desenvolvido por um grupo de altos executivos, o
resultado é um modelo consensual da empresa inteira para o qual todos
prestaram sua contribuicdo. Os objetivos do scorecard tornam-se uma
responsabilidade funcional conjunta do grupo executivo, e passa a funcionar
como ponto de referéncia para uma série de importantes processos gerenciais
baseados em equipes. Produz consenso e trabalho em equipe entre todos os
altos executivos, independente de suas experiéncias de trabalho anteriores ou
de suas habilidades funcionais.”
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Dessa forma, o trabalho em equipe, quando em sintonia, visando a missdo da empresa
tem maiores perspectivas no alcance dos resultados. Os sistemas de medicdo de desempenho
sdo ferramentas essenciais para entender o0 quanto as organizacfes estdo bem quando atuam,

fornecendo aos gestores o auxilio nas decisdes.

BSC COMO UM SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA

Demonstrar 0 mapa estratégico esta relacionado com 0 sucesso para 0 uso da
ferramenta. Esse mapa envolve um estudo mais profundo na organizacédo, entdo foram feitos
indicadores que auxiliavam para a criacdo do mapa. Um dos autores sobre BSC diz que caso
haja uma m4 interpretacdo por aqueles que irdo executar, ele ndo tornara efetivo para aquela
organizacdo. (COSTA, 2006)

Os gestores devem se comprometer nessa fase, pois € essencial para que todas as partes
estejam por dentro dessa etapa. Uma das maneiras de envolver todos € criar um clima
simpatizante chamando os que fazem parte da organizagdo, para contribuir com seus talentos
e treinamentos feitos, mesmo ndo atuando na area envolvida. (COSTA, 2006).

De acordo com Costa (2006), a comunicacdo entre os lideres e gestores e demais
envolvidos na organizagéo deve ser esclarecedora, de modo a permitir o entendimento comum

sobre o que se pretende conquistar dentro da gestéo.

O processo da comunicacdo da estratégia pela organizacdo e sua ligacdo aos
objetivos individuais e departamento, tem como objetivo promover a compreensdo
da estratégica , da necessidade de interacdo das areas para 0 cumprir a estratégia e de
motivar a realiza - 1&. A comunicacdo e a educagdo constituem um processo
continuo na organizacdo para que todos compreendam os componentes da estratégia
e recebam as informacdes sobre os resultados alcancados. (COSTA, 2006, p.45)

Dessa forma a comunicacdo é o fator essencial para agregar o conhecimento e a
divulgacéo dos resultados.

Planejar € 0 momento em que se faz saber quais os recursos humanos e financeiros sao
disponiveis, segundo Costa, (2006) esses recursos sao alinhados a estratégia. Tendo em vista a

realizacdo de um bom trabalho em equipe todos com o mesmo foco, nesse sentido:

A insercao dos planos financeiros com os coorporativos se da pelo terceiro processo
de planejamento ( Businnes Planning) Balanced Scorecard como base para
direcionar os recursos e determinar as prioridades, o tempo e a atencdo desses
mesmos gestores tém que ser orientar para aquelas iniciativas que sdo essenciais
para orientar a empresa aos objetivos estratégicos de longo prazo (COSTA, 2006,
p.46).
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Com esse sentido planejar € o melhor modo para gerenciar 0s recursos, pois requer
menos esfor¢os na tomada de decisdo, possibilitando uma visdo mais ampla.

O quarto processo de aprendizado (Feedback and Learning), serve para em fungédo de
experiéncia adquirida, a empresa converta sua habilidade, caso seja indispensavel. Antes de
comegar a mudanca na forma de gerir a estratégia, € preciso persuadir com argumentos a

empresa de que ela precisa mudar. (COSTA, 2006, p.50).

COOPERATIVISMO

O cooperativismo diferencia em seus quesitos, pois proporcionam para seus membros
uma forma alternativa de obter um ganho, considerando que muitos deles teriam pouca
chance no mercado de trabalho e econémico. Ele baseia-se nas seguintes caracteristicas: (I)
Gestao democraética, que ¢ feita pela vontade dos associados; (I1) Livre associacdo, todos que
quiserem se associar e que conhecem os critérios podem participar; (I11) Participacdo dos
associados na economia cooperativista, no qual eles entram com capital e administram de
forma democratica seus recursos. (OLIVEIRA, 2004.)

Cooperativa € uma instituicdo composta por integrantes de um grupo que tem por
objetivo exercer determinada atividade em beneficio comum. Rios (2007); define a
cooperativa como um instrumento para os associados lucrarem, porque possuem sobras
liquidas, trata-se de lucro do trabalho direto dos associados, depois das despesas
administrativas serem pagas, qualquer beneficio econbmico em forma de ganho direto
resultado do negécio da cooperativa € dividido para seus membros. Diferente da empresa
capitalista que lucra em cima dos trabalhadores, que recebem um salario menor que de fato a

empresa produziu.

METODOLOGIA

A metodologia utilizada no desenvolvimento deste projeto foi a pesquisa-acdo, que
também ¢ definida como investigacdo-acdo, que consiste em uma pesquisa utilizada para
informar a acdo que deseja realizar com intengdo de melhorar a pratica, que tem como
finalidade a promocdo de uma intervencéo, e resolucdo de uma problematica. (TRIPP, 2005)

Pesquisa-agéo é, ainda,
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“Tipo de pesquisa participante engajada, em 0posi¢ao a pesquisa tradicional,

que ¢ considerada como “independente”, “ndo-reativa” e “objetiva”. Como 0
préprio nome ja diz, a pesquisa-acdo procura unir a pesguisa & acdo ou
pratica. Isto é desenvolver o conhecimento e a compreensdo como parte da
pratica.” (ENGEL, G.I, 2000, p.182).

Foi utilizando, também, o balanced scorecard uma ferramenta de gestdo que contribui
na definigcdo de indicadores, para que auxilie nas futuras decisdes da Coopergrande, localizada
em Varzea Grande. A elaboragdo deste projeto se caracteriza, em seu tipo, com abordagem
qualitativa. Esse método coleta informacdes, e opinides, e para Godoy (1995) a palavra escrita
ocupa lugar de destaque nessa abordagem, desempenhando um papel fundamental tanto no
processo de obtencdo dos dados quanto na disseminacao dos resultados.

Trata-se de uma pesquisa, na qual foram levantadas questdes pertinentes ao modo de
atendimento dos clientes, e sua relacdo direta com participacdo na receita, foi proposto
também um modelo de indicador para auxiliar a gestdo na perspectiva dos clientes. Foram
feitas visitas técnicas, com objetivo de um diagnostico sobre a realidade da Coopergrande,
onde ocorreram em varios dias no segundo semestre de 2018 e inicio de 2019, no
assentamento da cooperativa e a fase de implementagcéo do projeto realizou-se a partir de
fevereiro de 2019, finalizando na data do dia 28 de maio de 2019 com a ultima analise e
resultados.

Considerando que esta pesquisa é exploratéria em uma cooperativa agropecuaria em
Véarzea Grande, a elaboracdo desta pesquisa, foi utilizado dados dos variados sistemas que a
cooperativa utiliza ( Planilhas, Eptus software de gestdo, ECoDFe gerenciador de nota fiscal
eletrénica), foi disponibilizado por parte da Coopergrande as informacdes para avaliacdo, e
confeccdo do possivel indicador de clientes, onde foram coletados dados referente a 3 meses
em analise, que foram os meses de fevereiro, marco e abril.

Ao analisar as receitas registradas por meio de nota fiscais emitidas, percebe-se que ha
participacao de dois tipos principais de clientes, o do setor publico por meio de contratos de
licitagbes por meio do Programa Nacional de Alimentacdo Escolar, e do setor privado o qual a
cooperativa distribui para alguns comércios.

No caso do setor privado, ha distribuicdo por meio indireto (no atacado) e a participacao
desse setor de distribuicao é inferior ao do setor publico. Analisando os clientes registrados no
Sistema Eptus Software de Gestdo e comparando com as receitas registradas no EcoDFe
Gerencioador de Notas fiscais, nota-se que hd pouca saida de produtos do setor privado,

tornando o setor publico seu maior “consumidor”.
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Depois de feita essas andlises, foi iniciada uma etapa de elabora¢do de um indicador
que ajudasse a cooperativa identificar as perspectivas e olhar por outros angulos que nao fosse
somente o financeiro. Em reunido com funcionarios e administradores, foi demonstrado por
meio de tabela os ganhos obtidos por cada setor, com quantidades total de clientes registrados
em seu sistema, e a taxa de participagdo do setor publico e do privado. Com isso, foi proposto
junto a eles uma meta para ajudar na relacdo com os clientes.

A analise dos dados obtidos foi essencial para o levantamento de dados como
quantidade de clientes, quantidade de receita que eles obtém por setor, a relagdo com seus
clientes e se recebem feedback.

Este instrumento de pesquisa, analise de dados, foi elaborada com base na proposta do
Balanced Scorecard de garantir a satisfacdo do cliente e a eficadcia dos processos
organizacionais, e que foi idealizada pelos professores Harvard business School Robert
Kaplan e David Norton, em 1998.

Em relacdo a de analise de dados:

A descodificacdo de um documento pode utilizar-se de diferentes procedimentos
para alcangar o significado profundo das comunicagdes nele cifradas. A escolha do
procedimento mais adequado depende do material a ser analisado, dos objetivos da
pesquisa e da posicdo ideolégica e social do analisador (Chizzotti, 2006, p. 98).

Nesse sentido, a analise de dados é necessaria quando os dados em si, brutos, ndo fazem
sentido para compreensdo, e que so terdo sentido se forem trabalhados de acordo com uma

analise apropriada.

RESULTADO E DISCUSSAO

O objetivo da intervencdo relatada nesse trabalho, mediante pesquisa-acao, é demonstrar
outras perspectivas além do financeiro que auxiliassem no desempenho, e que refletissem no
desenvolvimento da Cooperativa Agropecuaria Varzeagrandense — Coopergrande.
Inicialmente foi realizado um diagndstico da cooperativa, com o resultado de falta de
ferramentas administrativas para auxilio nas decisdes da organizacdo. Por meio de analise de
dados, buscou-se identificar possiveis alternativas que auxiliassem na implantagéo do projeto.

O presente projeto teve inicio com reuniBes realizadas na cooperativa, para demonstrar
os dados analisados e quais as possiveis alternativas para a intervencdo, uma das metas
sugeridas foi: aumentar o nimero de clientes do setor privado em 5% ao més, e a outra,

melhorar o atendimento dos clientes (niUmero de vendas destinados a esse setor) registrados
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no sistema em 8,71% atingindo um total de 40% até dezembro de 2019. O Indicador ficou
definido como: crescimento do numero de clientes até dezembro de 2019, que seria uma
inversdo, pois a maioria clientes que até entdo era do setor publico, estaria invertendo para o
setor privado, ou seja, depende menos dos contratos de licitacGes e pode focar seus esforgos
para os clientes privados e distribuicdes diretas de produtor (varejo).

Essa iniciativa, foi comentada pelos administradores da cooperativa, que pretendem
abrir uma loja para distribuicdo direta (no varejo) de seus produtos e que essa perspectiva
ajuda a ter uma maior preocupacdo com 0s clientes que sdo os que realmente impactam no
desenvolvimento financeiro da cooperativa. E com isso, foi proposto iniciativas para o
andamento desse projeto, que sdo elas:

I) buscar alternativas para o enquadramento legal dos produtos no mercado privado;

I1) buscar clientes do setor privados em Véarzea Grande e Cuiaba como panificadoras,
supermercados, entre outros.

1) cumprir as metas de atendimentos dos clientes registrados nos sistemas, ja
anteriormente citado.

IV) receber e analisar o feedback dos clientes existentes para aperfeicoamento do
produto. Essas iniciativas € um objetivo que os dirigentes se comprometeram em cumprir e
aperfeicoar cada vez mais para 0 progresso da cooperativa, o trabalho foi mais de
implementacdo de uma ferramenta que os auxiliassem no gerenciamento da Coopergrande.

Em analise do desenvolvimento do projeto, considerando que € uma pesquisa
exploratoria, em uma cooperativa no municipio de Varzea Grande, percebe-se que um bom
suporte da tecnologia informacao é necessario para a implementacdo da ferramenta, pois ela
auxilia na obtencéo e leitura de dados transformando-as em informacao, e que a sua falta pode
levar a uma falha de visdo do futuro da cooperativa. A ferramenta buscou mensurar como esta
a cooperativa para definir um rumo que sera tomado, em diante.

Com a escassez de tempo, foi necessario analisar somente esses meses de fevereiro,
marco e abril, para que o resultado tivesse uma avaliacdo preliminar. Depois de considerados
somente 0s meses citados, no més de maio foi aplicado uma palestra demonstrando conceito e
aplicabilidade na cooperativa e suas vantagens e levado a ferramenta até Coopergrande
demonstrando como utiliza-la para o seu beneficio. Por fim, foram coletados o feedback
favoravel dos administradores da Coopergrande referente a acdo realizada, que demonstraram
interesse e relataram que ajudariam no futuro com os seus clientes como citado anteriormente,

e também sugerimos que continuem o projeto proposto.
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Tabela |
Perspectiva Metas Indicador Iniciativa Métrica

e Clientes

1)Ampliar o nu-
mero de clientes
privados referente
a venda de produ-
tos em 5% por
més.

2)Melhorar o ate-
ndimento dos cli-
entes registrado
no Sistema em
8,71% até deze-
bro 2019.

1) Crescimento
do NUmero de cli-
entes até dezem-
bro de 2019.

2) Aumento  na
relacdo com seus
clientes até de-
zembro de 2019.

1)Buscar alternati-
vas para 0 enqua-
dramento legal dos
produtos no merca-
do Privado.

2) Buscar clientes
no setor privado
nos seguintes lo-
cais: Varzea Gran-
de mercados e pa-
nificadoras; em
Cuiaba feiras, su-
permercados pani-
ficadoras.

3) Cumprir a meta
de atendimento dos
clientes registrado-
S.

4)Receber feedba-
ck dos clientes re-
gistrado em rela-
¢cdo aos produtos
fornecido.

5)Analisar o grau
de satisfacdo dos
novos clientes.

( Clientes aten-
didos no més /
total de clien-
tes registrados
no sistema) *
100= %

Esse indicador foi retirado dos dados fornecidos pela cooperativa que se encontra no
Anexo . A mensuracao que consta na segunda meta foi calculada da seguinte forma: clientes
atendidos no més dividido pelo Total de clientes registrado no sistema, foram obtidos os
resultados de até 31,29% a maxima referente a um dos meses analisados, com o aumento de
8,71% é possivel alcancar 40% de atendimento dos clientes totais.

Com isso foram analisadas e feitas essas sugestdes de acordo com a perspectiva

Balanced Scorecard.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com esse estudo, pode-se observar que o balanced scorecard pode ser implementado
em diversos modelos de gestdo, contribuindo para a formulacdo de estratégias que ndo visam
somente as perspectivas financeiras.

Ao pesquisar e intervir sobre indicadores estratégicos da Coopergrande percebe-se que
a implementacdo de metas de desempenho dos indicadores auxilia na compreensdo do seu
desempenho atual, podendo ter uma gestdo ampla para o desenvolvimento de suas decis6es
futuras, uma vez que, com o resultado obtido os administradores podem reagir com maior
facilidade as futuras incognitas, estando mais preparados e experientes no mercado.
Fomentando formas positivas para ganhar espaco de mercado e assim fidelizar e conquistar
mais seus clientes.

A gestdo estratégica vem assumindo um papel muito importante no mundo dos
negdcios, pois saber a hora certa de atuar é essencial para a sobrevivéncia do
empreendimento. Assim, uma cooperativa que possui forte estratégia acaba ganhando cada
vez mais espacgo no mercado. Tornando, no caso da cooperativa, um ambiente propicio para 0s
cooperados e também investidores.

O Balanced Scorecard, portanto, é uma ferramenta de gestdo que pode trazer resultados
positivos se utilizados de forma correta. E uma ferramenta com a capacidade de alcancar nio
somente o publico interno da cooperativa, mas sim todos aqueles envolvidos no seu
desenvolvimento, revertendo seus beneficios na sociedade em geral.

E certo que para uma analise mais detalhada é necesséaria uma observacio de todos 0s
meses do ano, para saber como a cooperativa se comporta dentro desse periodo. Mas com
uma analise previa j& obteve resultados positivos, 0 que contribuiu para o desenvolvimento da
pesquisa.

Um dos pontos negativos de se implementar indicadores, sdo justamente a falta de
informacgdo que colaborem para a formulacdo desses objetivos, visto que a falta de dados
dificulta a analise da situacdo em questdo deixando as metas obscuras, 0 que torna a

ferramenta de gestdo incompleta.
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Campus
Varzea Grande

Meés Fevereiro/2019

NUmero De Clientes

Participacéo Liquida da

Receita
Clientes Setor Publico 40 66.109,72
Clientes Setor Privado 6 31.874,40
Clientes 46 97.984,12

Clientes Registrado no Sistema

147

Més Marco/2019

NUmero De Clientes

Participacdo Liquida da

Receita
Clientes Setor Publico 2 24.907,41
Clientes Setor Privado 11 22.799,59
Clientes Total 13 47.707,00

Clientes Registrado no Sistema

147

Més Abril/2019

NUmero De Clientes

Participacéo Liquida da

Receita
Clientes Setor Publico 4 45.680,42
Clientes Setor Privado 17 27.394,3
Clientes Total 21 73.074,72

Clientes Registrado no Sistema

147




