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EPiIGRAFE

Alice perguntou: Gato Cheshire... pode me dizer qual o
caminho que eu devo tomar?
Isso depende muito do lugar para onde vocé quer ir
— disse o Gato.
Eu néo sei para onde ir! — disse Alice.

Se vocé ndo sabe para onde ir, qualquer caminho serve.

(CARROL, Lewis. As aventuras de Alice no Pais das Maravilhas)



RESUMO

Os sistemas de medi¢ao de desempenho (SMDs) sdo componentes basilares
quando se tem em vista gerir o desempenho. As constantes mudangas no contexto
organizacional, exigem das organizagdes agilidade na adequacgao para assegurar a
perenidade dos negdcios. O cerne deste trabalho € propor uma analise dos fatores
que devem ser utilizados na construgao de um modelo de SMD para uma Cooperativa
de Crédito no interior de Minas Gerais. Para tanto, inicialmente, foi realizada uma
revisdo sistematica da literatura para identificacdo dos fatores mais relevantes para
propor um SMD, bem como a correlagdo com a gestdo, medigéo e uso da informacéo
para elevar, dinamizar e clarificar a tomada de decisdo de gestores taticos. Quanto
aos objetivos, a pesquisa € aplicada, descritiva, com métodos qualitativos e uma
aproximacao de um estudo de caso. A coleta de dados se deu a partir de uma
pesquisa documental, da pesquisa bibliografica e da realizagdo de entrevistas. A
metodologia deste trabalho, dividida em trés etapas. Em um primeiro momento,
identificaram-se os requisitos na literatura. Em seguida, foi realizada seis entrevistas
para levantamento de pontos-chave para as partes interessadas, considerando as
posi¢cdes hierarquicas existentes. Em terceiro momento, construiu-se o modelo
considerando as etapas anteriores. O modelo é composto por oito campos
personalizaveis consoante as necessidades organizacionais. Este trabalho pode
contribuir para organizagbes que queiram avangar em praticas de controle de
desempenho. Assim, este estudo corrobora com o entendimento de fatores a serem

considerados para se construir um modelo de SMD.

Palavras chaves: Sistemas de Medicdo de Desempenho; Modelo de Sistemas de
Medigao de Desempenho; Monitoramento e Controle da Estratégia; Cooperativa de
Crédito.



ABSTRACT

Performance measurement systems (PMSs) are basic components when it
comes to managing performance. The constant changes in the organizational context
require organizations to be agile in adapting to ensure the continuity of the business.
The core of this work is to propose an analysis of the factors that should be used in
the construction of a PMS model for a Credit Union in the State of Minas Gerais. To
do so, initially, a systematic literature review was carried out to identify the most
relevant factors to propose an PMS, as well as the correlation with the management,
measurement and use of information to elevate, streamline and clarify the decision
making of tactical managers. As for the objectives, the research is applied, descriptive,
with qualitative methods and an approximation of a case study. Data collection was
based on documentary research, bibliographical research and interviews. The
methodology of this work, divided into three stages. At first, the requirements in the
literature were identified. Then, interviews were carried out to raise key points for the
interested parties, considering the existing hierarchical positions. Thirdly, the model
was built considering the previous steps. The template consists of eight customizable
fields depending on organizational needs. Thus, this study corroborates with the

understanding of factors to be considered to build an PMS model.

Keywords: Performance Measurement Systems; Performance Measurement
Systems Model; Strategy Monitoring and Control; Credit cooperative.
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1.  INTRODUGAO

Estando uma instituicdo sob a forma de uma cooperativa de crédito, o
desempenho financeiro deve ser medido de maneira distinta das demais instituicbes
de crédito tradicionais. Brickley et al. (2008) ressalta que as organizag¢des estdo sob
diversos ambientes institucionais e podem ter objetivos distintos. Vislumbram-se
como valores estratégicos “Cooperativismo e Sustentabilidade”; e “Exceléncia e
Eficiéncia”. A filosofia empregada em seu papel social é: “Crescer e promover o
desenvolvimento econémico e social das pessoas e comunidade em que atuam”
(SICOOB, 2020, s/p). Ou seja, o enfoque ndo é o exclusivo para um individuo, mas
para um conjunto de pessoas por meio de uma justa distribuicdo de renda e
oportunidades. Para alcancar tal finalidade, € necessario que as cooperativas pensem
em boas praticas de gestdo sob variadas perspectivas tais como a gestao de dados
e informacgéao.

Muitas organizagdes acabam por n&o priorizar e dar o devido investimento a
modelos e estruturas de gerenciamento de dados. Como resultado, obtém-se fluxos
ineficazes de gestao de informacéo.

N&o obstante, Freire (1997) afirma que a estratégia de uma organizagéo se
estrutura em uma gestao mais criteriosa dos seus recursos para conseguir elaborar
seus produtos e servigos. Considerando a abordagem do autor, as empresas
precisam ser flexiveis para responder rapidamente o dinamismo do mercado e as
mudangas competitivas. Assim, além de possuir boa gestdo de informagéao, medir o
desempenho torna-se um grande aliado para o atingimento das diretrizes propostas
e na manutencao competitiva.

Lebas (1995) destaca que a medic¢ao e a gestdo do desempenho (processos,
pessoas e tecnologia) ndo podem ser desconexas. A utilizacdo de ferramentas
gerenciais traz consigo a missdo de atenuar a probabilidade de imprevisibilidade
dentro do ambiente empresarial, marcado pela alta competitividade. Portanto,
organizagbes dos mais diferentes portes, diante da escassez de recursos e com a
intencao de superar a concorréncia, almejam o aprimoramento da sua administragao.

Visando compreender esta realidade em um caso real, este trabalho foi
realizado em uma cooperativa do interior de Minas Gerais. Salienta-se que a escolha
da instituicdo se deu pela oportunidade, uma vez que, o pesquisador & parte

integrante do quadro funcional da organizagédo. A caracterizagdo do setor e o porte



da organizagao sao propicios para a observagao; tanto pela gama de oportunidades
de melhoria, quanto pelo interesse da gestao para analise/tratamento dos dados e o
aval da lideranca na aplicagao das acgdes que serao propostas.

Ademais, em relagcdo a medigdo de desempenho, a organizagdo tomou uma
importante iniciativa: criar a area de “Inteligéncia de Negdcios”. O setor é responsavel
pela criagcdo de relatorios gerenciais para a mensuragao do negdcio no que tange aos
principais dados, como por exemplo, dados financeiros e contabeis, operacdes de
crédito e o desempenho dos Pontos de Atendimento (PA). Entretanto, dada a
limitagdo de estrutura e de recursos, atualmente, a area ndo abrange os dados
gerados nas demais areas administrativas.

Sob uma perspectiva interna a organizagao estudada, este trabalho justifica-
se pelo processo de desenvolvimento da organizagao e sua alteracao de porte. No
geral, crescimentos rapidos podem levar a alta lideranga a ficar mais afastada da
realidade operacional visto 0 aumento dos niveis hierarquicos e demandas de novos
controles e instrumentos de ligagdo (MINTZBERG, 2003).

Em uma perspectiva externa a organizagdo, ha de se destacar os novos
entrantes no mercado financeiro nacional. O Open Banking', traz a possibilidade de
entrada de Big Techs 2 no ambiente competitivo, somada a entrada de Fintechs 3.
Esse movimento econdmico faz com que as organizagdes tradicionais tenham que
repensar seus métodos de atendimento, processamento de informacdes, além das
suas estruturas de apoio e custeio.

Portanto, o objetivo geral deste trabalho é a criagdo de um sistema de medicao
de desempenho para o acompanhamento dos indicadores gerenciais em uma
cooperativa de crédito.

Com a intencéo de que o estudo fique completo e que o método seja o mais
assertivo possivel, € necessario que o estudo contenha os seguintes objetivos

especificos:

T Com funcionamento pleno em dezembro de 2021, Open Banking permitiu que os clientes
escolham com quais instituigoes financeiras desejam compartilhar seus dados, possibilitando, assim,
a oferta de produtos e servigos sob medida.

2 O conceito refere-se as quatro maiores empresas de tecnologia (Google, Apple, Amazon e
Facebook), multinacionais norte-americanas.

3 Uma empresa que tem como objetivo otimizar servigos relacionados as finangas das pessoas
ou de empresas, utilizando inovacéo e tecnologia. O termo surgiu a partir da jungcédo das palavras
financial (financeiro) e technology (tecnologia).



a) ldentificar as melhores praticas do mercado implementadas e
compreender como outras organizagdes realizam o acompanhamento
por meio da literatura;

b) Analisar a Cooperativa e entender as suas necessidades;

c) ldentificar desafios referentes a gestao de desempenho e demanda de
informacdes necessarias para a implementacido do acompanhamento.

Em um relatério sobre as ameacas relacionadas a grandes projetos de e-
government, a OECD (2001) argumenta que as cooperativas operam com
proposicdes diferentes no setor financeiro. Logo, a compreensao dessas diferengas
€ de suma importancia para poder entender por que os sistemas de medigao
tradicionais propostos precisam de adaptagdes e quais desafios os gerentes das
cooperativas enfrentam em sua jornada de trabalho.

Dessa forma, por meio das métricas e anseios propostos neste estudo, &
possivel contribuir na melhoria dos processos relacionados a rotina do trabalho, uma
vez que, elas serdo conhecidas por meio da medi¢cao, aumentar a satisfacido dos
clientes/cooperados (terminologia utilizada dentro do contexto das cooperativas),
adotar melhores praticas e, claro, reduzir custos das atividades que n&o agregam
valor ao negaocio.

O estudo esta dividido em sete secbes, sendo a primeira voltada a
contextualizacdo do cooperativismo de crédito; a segunda sobre a importancia da
estratégia, dos sistemas de medigdo de desempenho e da gestdo da informagao; a
terceira sobre o levantamento de dados no objeto de estudo; a quarta sobre analise
especifica dos dados levantados com vistas a responder aos questionamentos
postos; a quinta sobre os resultados encontrados, a sexta sobre as discussdes da
proposta de modelo de um sistemas de medigao de desempenho (SMD), a sétima as

consideracgdes finais e, por ultimo, as referéncias.



2. REVISAO DE LITERATURA

As tematicas escolhidas para a revisédo de literatura visam correlacionar trés
pontos: estratégia; sistemas de medigdo de desempenho (SMD) e gestdo da
informagao. Pensando nisso, a Figura 1 demonstra a relagéo de interdependéncia

entre as areas em estudo.

Figura 1 — Estrutura da pesquisa - Dindmica organizacional: do desdobramento da estratégia ao
processo decisorio

A estratégia
corporativa define
o Sistema de
Medigdo de
Desempenho - SMD

O processo decisério

gera agoes de alocagdo
de recursos, que se Estratégia
repetem de maneira corporativa
periddicaou até que

haja alteragao da
estratégia corporativa.

Processo
Decisorio

De acordo como
modelo de gestdo
que o processo
decisério acontece.

Ocorre a medigado
de desempenhoe a
coleta de dados

Modelo de
gestao

Ainformagdo é Informagdes
selecionada de acordo
com a estratégia
corporativa.

Dados sdo
qualificados. Os

outputs do SMD
sdao informacoes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A estratégia corporativa define o conjunto de objetivos estratégicos que
deverao ser executados. Por meio dela, escolhe-se qual o melhor sistema de
medi¢cao se adapta as necessidades organizacionais e, por sua vez, dados sao
gerados e introduzidos nos sistemas de medigdo e desempenho. Na sequéncia,
os sistemas qualificam os dados em informagdes que serao uteis no modelo de
gestdo. A informacgao é selecionada de acordo com a estratégia corporativa e é
influenciada diretamente pelo modelo de gestao. Por fim, na visdo de Choo (2006),
0 éxito do processo decisério carece de um conjunto de variaveis, como: a
quantidade e qualidade da informagao utilizada e a capacidade cognitiva do
tomador de decis6es. A informagao deve estar a disposicao onde e quando for
solicitada. As empresas que nao reconhecerem isso, estardao em desvantagem

competitiva e tenderdo ao insucesso (WETHERBE, 1986).



2.1.Cooperativismo de crédito

Cooperativas de crédito sao segundo o (BCB, 2023, s/p):

[...] uma instituicdo financeira formada pela associagdo de pessoas para
prestar servigos financeiros exclusivamente aos seus associados. Os
cooperados sdao ao mesmo tempo donos e usuarios da cooperativa,
participando de sua gestdo e usufruindo de seus produtos e servigos. Os
associados tém poder igual de voto independentemente da sua cota de
participagdo no capital social da cooperativa. O cooperativismo nado visa
lucros, os direitos e deveres de todos sao iguais e a adesao é livre e voluntaria.

Segundo Pinheiro (2008), as Cooperativas de crédito tém por finalidade a
prestacdo de diversos servigos financeiros aos cooperados, a saber: concessao de
crédito, aplicagdes financeiras, comercializagcdo de produtos, prestacdo de servigos
de intermediacao financeira, além de outras transagdes especificas e atribuicbes
delineadas na legislagao brasileira competentes ao mercado financeiro.

Os cooperados possuem um papel dual; ao mesmo tempo que sdo donos, séo
também usuarios da cooperativa, participando das decisbes do quadro social e
usufruindo dos produtos financeiros e servigos ofertados, como: conta corrente,
aplicagdes, concessdes de crédito, entre outros.

Hodiernamente, as cooperativas brasileiras possuem legislacdo que regem
seu funcionamento, a Lei 5.764/1971, conhecida como a Lei do Cooperativismo. Em
especial, as cooperativas que pertencem ao ramo Crédito estdo sujeitas, ademais, a
Lei Complementar 130/09, estando sujeitas a autorizagao e fiscalizagdo pelo Banco
Central do Brasil (SOUSA NETO; REIS, 2015).

Segundo a Organizagao das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2019), o numero
de cooperativas de crédito no Brasil vem crescendo de forma significante. Em relagéo
ao numero de instituices financeiras no Brasil no ano de 2018, a segmentacéo do
mercado dava-se da seguintes forma:a) Cooperativas de Crédito (englobam
Cooperativas Singulares, Centrais e Confederagdes)-72%; b) Financeiras e
Mercado de Capitais (englobam Nao bancarios de Crédito e de Mercado de Capitais
e Instituicbes de Pagamento)- 19%; c) Bancos privados (englobam Bancos
comerciais, Multiplos, de Investimentos e de Cambio) — 4%; d) os bancos privados
estrangeiros — 4% e; e) Bancos Publicos (englobam Bancos comerciais, Caixa
Econdmica Federal e de Desenvolvimento) - 1%.



Entretanto, a representatividade das cooperativas na fatia de mercado e de
concessao de crédito para tomadores no cenario nacional ainda € baixa, conforme

pode ser observado na Figura 02.

Figura 2 - Saldo da Carteira de Crédito em bilhées de reais no ano de 2018

Saldo da Carteira de Crédito

em RS Bl

31
1%
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Fonte: Adaptado de Inovagédo e Competicdo: Novos Caminhos para Redugéo dos Spreads
Bancarios/ Federagao Brasileira de Bancos (FEBRABAN, 2018)

As cooperativas de crédito possuem estruturas especificas em: seus
ativos; sua estrutura fisica; sua filosofia; sua area de negdcios e seu grau de
inovacao. Essas organizagdes precisam desenvolver métodos de mensuragao,
avaliacdo e acompanhamento das estratégias ora implementadas, de forma a
comparar os dados coletados e, com isso, tomar decisbes fundamentadas e

consistentes.

2.2.Estratégia

Segundo Ansoff & Mcdonnell (1993, p. 590), “estratégia € um conjunto de
regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma
organizagao”.

Segundo Rumler e Brache (1995), o desempenho de uma organizagéo pode
ser compreendido em trés niveis distintos: a) o nivel organizacional; b) o nivel de
processo e c) o nivel executante. No nivel organizacional, observa-se o destaque para
as principais atividades funcionais da organizagao, enquanto no nivel de processo,” o
foco é no nivel do fluxo de trabalho. Por fim, no nivel executante, a énfase é na

perspectiva na fungéo descrita para os cargos de cada trabalhador.



Para Levi (2002), a ideia da organizagao por processos esta se tornando um
requisito no atual mercado competitivo. Em consonancia com o pensamento anterior
e, em conformidade com a nova filosofia de negécios, a organizacéo deveria estar
desenhada para proporcionar um fluxo de informagdes no sentido tanto vertical
quanto horizontal, dependendo das necessidades, visando a viabilizacdo do alcance
dos objetivos gerais da organizagdo (DRAFT, 2004).

Para Hammer (2007), em todos os setores e portes, as empresas estédo
alcancando melhorias nos ambitos de custo, qualidade, velocidade e lucratividade,
bem como em outras areas estratégicas do negdcio, focando na mensuragao e na
readequacéo dos seus processos internos e externos.

O planejamento estabelece um norte, com foco no futuro e na perenidade da
organizagdo. Em suma, o planejamento é embasado em planos. Portanto, o
planejamento constitui um conjunto interdependente de planos (CHIAVENATO,
2005).

Na Figura 3, o autor destaca que a estratégia deve ser pensada a partir da sua
amplitude e prazo, a saber: longo prazo abrangendo toda a organizagao; médio prazo
abrangendo unidades de negdcio e; curto prazo abrangendo a operacdo. (SLACK et
al., 2008).

Figura 3 — Equilibrio entre atividades de planejamento e controle
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Fonte: Slack et al. (2008, p.316)



A estratégia corporativa pode ser entendida como a analise e identificagdo de
riscos e oportunidades de acordo com a dinamica que a organizagao se encontra. Em
alguns casos a estratégia corporativa ndo estara desconexa da estrutura, do
comportamento e da cultura organizacional, sendo consideradas produtos de
normativos e regras de negécio. (DE SIQUEIRA, JOAO PAULO LARA;
BOAVENTURA, JOAO MAURICIO GAMA, 2022.)

No que tange a estratégia de negdcios, Siqueira, Boaventura e Gama (2022) a
abordagem se da pelo fato de como a organizagao ira competir em um determinado
sistema competitivo e quais as estratégias que serdo utilizadas de posicionamento
perante os concorrentes.

Por fim, em relacdo a estratégia funcional, os autores relatam que sao
consideradas as estratégias desenvolvidas a nivel departamental, integrantes do
quadro organizacional. Analises de riscos e oportunidades também s&o encontradas
nesse nivel.

Diante da implementacgao das estratégias ao longo do tempo, sua mensuragao
deve ser efetuada, com o intuito de verificar se os objetivos estdo sendo atingidos
com maestria. Para se tornar competitiva, a empresa precisa elaborar as estratégias,
mas também medir, comparar e tomar as decisdes por meio de indicadores
(HERRERO FILHO, 2005).

2.3.Sistemas de medi¢ao de desempenho

Segundo Ulbra (2008, p. 95), os SMDs sao projetados com o objetivo de apoiar
a execucao das diversas atividades de uma instituicdo, independentemente, do nivel
organizacional (operacional, gerencial, estratégico) ou do grau de especializagao da
atividade (comercial, financeira, logistica, produgao, recursos humanos, entre outras).
Como existe uma pluralidade de necessidades a serem atendidas dentro das
organizagdes, existem também uma variedade de tipos de sistemas.

Figueiredo (2003) defende que o Sistema Organizacional é definido como o
sistema responsavel por processar e converter as multiplas entradas de recursos
advindos de sistemas fornecedores, em saidas de produtos e/ou servigos que sao
entregues para os sistemas receptores.

Ja o SMD pode ser compreendido como a unido de métodos, ferramentas,

pessoas, processos e indicadores, que tem o objetivo de produzir informagdes de



forma holistica para usuarios de diversos niveis hierarquicos. Dessa forma, os
usuarios podem avaliar o sistema organizacional, os seus processos, suas atividades
e seus integrantes, para tomar decisdes e implementar diretrizes para a melhoria do
desempenho apresentado (CLARK, 1995; BITITCI et al., 2000; NEELY et al., 2002;
FIGUEIREDO, 2003, p. 58).

O fundamento de se medir desempenho é abordado para Hronec (1994, p.5)

como:

Medidas de desempenho s&o os ‘sinais vitais’ da organizagéo. Elas informam
as pessoas o que estado fazendo, como elas estdo se saindo e se elas estao
agindo como parte do todo. Elas comunicam o que € importante para toda a
organizacao: a estratégia da geréncia de primeiro escaldo para os demais
niveis, resultados dos processos, desde os niveis inferiores até o primeiro
escaldo, e controle e melhoria dentro do processo.

2.3.1. Modelos de sistemas de gestao de desempenho

Zarifian (1994) e Lorino (1996) discutem a adeséo da gestao por atividades,
gestao por processos e gestao por projetos como meios de implementar uma gestao
focada em produtividade para organizagao.

Sharman (1995) sugere seis passos para o desenvolvimento de mensuragao
de desempenho: i) analise estratégica; ii) definicdo de processos; iii) desenvolvimento
de medidas; iv) mensuracdo de desempenho; v) analise de lacunas e vi)
implementacgao.

Sink e Tuttle (1999, p7) acreditam que “... E dificil, sendo impossivel, gerenciar
de modo eficaz algo que ndo € medido corretamente. Nao se pode gerenciar aquilo
que nao se pode medir. ...”. Rummler e Brache (1999, p.168) argumentam que “... a
medicdo é o instrumento central do gerenciamento e aperfeicoamento do
desempenho e, como tal, merece tratamento especial.”.

Segundo Bititci et al. (1997), um sistema de medicdo de desempenho
dimensionado e estruturado de forma correta fornece apoio para o sistema de gestéao
do desempenho, sendo o primeiro utilizado como uma ferramenta de gestao. A Figura
4, ilustra a posi¢ao do sistema de medigao de desempenho em um sistema de gestéo

do desempenho.
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Figura 4 - O processo de gestdo do desempenho e a posi¢gédo do sistema de medigcéo de
desempenho
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Estrutura de

.z Responsabilidades
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Como os sistemas sdo utilizados
para gerir o desempenho?

Fonte: Bititci et /i (1997:525).

Quando se aborda o processo norteador de gestdao de desempenho, nota-se
que: existe utilizacdo da tecnologia da informacéao; define-se o que € medido; quem
utilizara as medidas; quais serdo as responsabilidades; qual sera a melhor estrutura
dos relatdrios; as atitudes; e quais os aspectos da cultura e do comportamento serao
levados em consideragdo e serao utilizados para assim fazer uma gestdo do

desempenho organizacional.

2.4.Gestao da informacgao

Para compreender melhor os recursos que a gestdo de desempenho utiliza,
faz-se necessario diferenciar dados, de informacédo e de conhecimento, cientes de
que eles possuem semanticas distintas. De acordo com Almeida, Freitas e Souza

(2011, p.1-2):

Dado é entendido como o registro sistematico referente a todo e qualquer
evento, objeto ou pessoa, tal como o nome completo, enderego, cidade e
estado natal, estado civil, grau de instrugdo, data de nascimento, data de
admissao, numero de filhos, salario, nimero de registro e muito mais. Quando
esses sao processados, seja no sentido cumulativo, comparativo ou qualquer
outro, torna-se mais relevante para a tomada de decisdo, passando a
constituir uma informacgao.

No caso das cooperativas, podem ser considerados dados: o cadastro de
clientes/associados, colaboradores e prestadores de servico em um sistema

automatizado e dados relativos a comercializagao de produtos e servicos.
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De acordo com Lopes e Valentim (2010), a gestdo da informag&o tem como
objetivo apoiar a gestdo das organizagbes por meio de processos que tragam
eficiéncia e acessibilidade a informacao e sua articulagdo em ambitos de natureza
varia a fim de propiciar a criagcdo do conhecimento.

Choo (2006) afirma que a informag&o € um componente interligado e intrinseco
a quase tudo que uma organizagao faz em sua rotina. Por sua vez, Rezende (2002)
afirma que “no ambito estratégico-empresarial, a informacéao tera mais ou menos valor
nao s6 dependendo de sua aplicagdo, mas principalmente da maneira que for
interpretada, gerando novos conhecimentos que irdo agregar valor ao negocio”.

McGee e Prusak (1994, p. 114) constroem um modelo de processo de
gerenciamento de informagao com foco no valor estratégico da informacéo, definido
em trés tarefas: a) identificacdo de necessidades e requisitos de informagao; b)
classificagdo e armazenamento/tratamento da informagéo e sua apresentacgéo; e c)
desenvolvimento de produtos e/ou servigos de informacgao.

O conhecimento é considerado com a interpretacdo advinda da interpretacao
de dados e informagdo (GAGANDEEP, 2012). O conhecimento organizacional
hodiernamente, é conjecturado e conectado como um pleno promotor de vantagem
competitiva, mesmo que ocorra de forma intangivel (GONZALEZ; MARTINS, 2017).

2.41.Uso das informagdes geradas pelos sistemas de medigdo de

desempenho

No que tange medir, avaliar o desempenho e tomar decisbes embasadas nas
informagdes advindas de sistemas de informag¢des, ambas s&o consideradas

atividades cruciais para um sistema de gestao. Lorino (1996, p. 99) considera que:

As ferramentas de medigédo e de analise sé tém sentido se elas permitirem o
desencadear da agdo. Sendo, elas representam um desperdicio de tempo,
competéncias e dinheiro. Todavia, isso nao significa que as ferramentas de
analise sdo os instrumentos da agao. [...]

Kaydos (1991) destaca que para se compreender a correlagdo entre medi¢cao
de desempenho e gestdo de desempenho faz-se necessario avaliar o processo sob
a otica da informacé&o. A Figura 5 mostra o processo de gestdo em quatro passos.
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Figura 5 - O processo de gestdao do desempenho
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Fonte: Kaydos (1991, p. 34).

Como pode ser observado na Figura 5, os meios produtivos ao criarem
produtos ou servigos geram dados que sao compilados e transformados em
informacgao pelo sistema de informagao implementado na organizagéo. Por sua vez,
a informagao é processada pelo sistema de tomada de decisdo que alocarao os
recursos necessarios e tomara as decisdes cabiveis naquele contexto. Assim, a
organizacgao definira estratégias com o intuito de utilizar os recursos alocados, que
serao convertidos em bens e servicos.

Kaydos (1991) defende em sua pesquisa que o desempenho € a consequéncia
das escolhas feitas, portanto, a parte subjetiva do processo decisorio, € limitada pela
quantidade e qualidade das informacdes disponiveis na ocasiao.

No que tange a gestdo de informagdo, um aspecto de importancia para a
adogao de novas diretrizes relacionadas as condutas de gestdo da informagéao nas
organizagdes é a questao da subjetividade que se faz sempre presente, isto porque
€ um tema que esta na ordem do dia em fungdo da emergéncia de uma nova viséo
que destaca a importancia da cultura, da lideranga comunicativa e da aprendizagem
organizacional. A ideia nao se refere especificamente a complexidade, mas apresenta
indicios da importancia da subjetividade nas varias interpretagées que ela possibilita
(URIBE, 2001).

A gestdo dos fluxos informacionais nos ambitos formais quanto informais,

portanto, permitem que os sujeitos organizacionais possam usufruir dos beneficios
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que estes propiciam, quais sejam: melhor compreensao das mudangas que ocorrem,
tanto no ambiente interno quanto externo; maior seguranga para tomar decisoes;
maior capacidade para gerar conhecimento voltado a inovagao; maior facilidade de
acesso, uso e reuso de dados, informagdes e conhecimentos; melhor condicdo para
a aprendizagem e o compartilhamento de ideias e conhecimento, entre outros
(SANTOS; VALENTIM, 2014).
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa é caracterizada por Gil (2010, p. 1) como sendo "o procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas
que sao propostos”.

Quanto aos objetivos, a pesquisa é caracterizada como descritiva. Conforme
Gil (2010, p.28), a pesquisa descritiva € um processo embrionario de uma pesquisa
que visa entender as correlacdes entre os fenbmenos e os fatos, contribuindo com
informagdes que poderao gerar futuras pesquisas mais conclusivas.

Quanto a forma de tratamento de dados, a abordagem metodoldgica a ser
utilizada sera a de natureza qualitativa. Conforme Kauark et al. (2010, p.26), em uma
pesquisa qualitativa, "o ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento-chave" e "os pesquisadores tendem a analisar seus
dados indutivamente". Nao obstante, Prodanov e Freitas (2013, p. 70) elucidam que
0 pesquisador ira relacionar in loco com o0 ambiente e com o objeto a ser estudado;
assim, este tipo de abordagem nao utiliza "dados estatisticos como o centro do
processo de analise de um problema, nao tendo, portanto, a prioridade de numerar
ou medir unidades".

Quanto a natureza, a pesquisa € caracterizada como pesquisa aplicada, pela
motivacdo ser fundamentada na necessidade de resolver problemas concretos no
ambiente organizacional, tendo a finalidade pratica (GIL, 1999; CERVO, 2002;
BERVIAN, 2002; VERGARA, 2005). Empenha-se na tentativa de aplicar conceitos
observados em sistemas de medicdo de desempenho para a elaboracédo de uma
ferramenta que permitira o acompanhamento dos indicadores de desempenho
selecionados da organizagdo em estudo.

Quanto a escolha do objeto de estudo, a pesquisa é caracterizada como uma
aproximacgado de um estudo de caso. Yin (2001, p.28) considera o estudo de caso
como uma estratégia de pesquisa que possui uma vantagem especifica quando: “faz-
se uma questdo tipo ‘como’ ou ‘por que’ sobre um conjunto contemporaneo de

acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle”.

“A investigagéo de estudo de caso enfrenta uma situagéo tecnicamente Unica
em que havera muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e,
como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados
precisando convergir em um formato de tridngulo, e, como outro resultado,
beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir
a coleta e a analise de dados” (YIN, 2001 p. 33-34).
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Como o intuito da abordagem néo é o aprofundamento exaustivo dos dados,
nao seria prudente afirmar que a pesquisa € um estudo de caso e, sim, uma
aproximacao desse método.

Quanto a técnica da coleta de dados, a pesquisa a ser realizada sera nos
moldes da pesquisa documental, da pesquisa bibliografica e da realizagdo de
entrevistas.

O trabalho foi desenvolvido em quatro etapas apresentando os seguintes

passos:

e Primeira etapa

- ldentificar requisitos que devem ser levados em consideracdo na
constru¢cao de um mecanismo de medi¢cdo de desempenho;

- Verificar a existéncia de padrées que possam ser replicados em
estudos anteriores;

e Segunda etapa

- Realizar entrevistas e suas respectivas gravagdes, com apoio de
roteiro semiestruturado com alta lideranga e colaboradores que ja
realizam medicdo de desempenho para entender o cenario da
organizacgao. O roteiro encontra-se no Apéndice A.

e Terceira etapa

- Construir um modelo com os requisitos levantados na etapa anterior,
a fim de utiliza-lo como um norteador para a implementagao do
relatorio gerencial.

e Quarta etapa

- Definir e validar junto a Diretoria Administrativa a periodicidade da
entrega do relatério, a forma de envio, o responsavel pela
elaboragdo e quais serdo as pessoas que terdo acesso a

informacéo.

3.1.Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de instrumentos e técnicas que
decorrem com os objetivos propostos pela pesquisa. As técnicas utilizadas foram a
de realizac&o de entrevistas gravadas com os funcionarios da Cooperativa e pesquisa

documental.
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O roteiro utilizado foi construido considerando os objetivos da pesquisa, que
busca elucidar quais as necessidades e expectativas sobre a criagcdo de uma proposta
de um sistema de medicdo de desempenho. Deste modo, foram elaboradas 17
perguntas abertas e, quando necessario, perguntas complementares foram
elaboradas no momento da pesquisa para melhor compreenséo dos dados coletados.

Os seis respondentes sdo colaboradores da Unidade Administrativa da
Cooperativa, com tempo de trabalho de um a vinte e cinco anos. Os cargos
hierarquicos variam de Conselho de Administracao, Diretoria Executiva, Gerente de
Area e Assistentes Administrativos. Quanto ao sexo, uma mulher e seis homens, com
idades de vinte e quatro a sessenta e quatro anos. Quanto a instrugcdo, todos
possuiam curso superior completo e quatro deles possuiam pds-graduagao, em nivel
de especializacao.

As entrevistas foram realizadas durante o més de novembro de 2021,
compreendidas entre o dia cinco e dezesseis, de acordo com a disponibilidade de
agenda dos entrevistados. O intuito foi compreender o panorama da organizagao por
meio da perspectiva de lideres e de suas equipes. Na sequéncia, os audios de cada
entrevistado foram transcritos de forma online por meio da plataforma “Reshape”,
permitindo que o autor fizesse a compilagao e unificagao de informagdes pertinente a
pesquisa. O quadro 1 resume e apresenta algumas caracteristicas dos entrevistados,
como cargo, idade, sexo, tempo de servigo prestado a organizagédo e a duragéo da
entrevista. A estrutura organizacional podera ser observada de forma holistica, no
organograma disponivel no Apéndice B.
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Quadro 1 — Caracteristicas dos entrevistados

Tempo de 5
Idade servigo Referéncia Duragap da
. Entrevista
Cargo (em Sexo prestado a nas (minutos:
anos) Organizagéo citagoes ;
(em anos) segundos)
Presidente do 59 Masculino 22 Entrevistado 38:05
Conselho A
Gerente 42 | Masculino 198 E”tre‘E’;Stado 12:34
Diretoria 67 | Masculino 10,1 Entrevistado | 4449
Financeira C
Diretoria 42 | Masculino 227 Entrevistado | 4594
Administrativa D
Assistente 25 | Masculino 3.4 E”tre‘é'Stado 13:27
Assistente 26 Feminino 4.1 E”tre‘gStado 16:26

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Além das entrevistas foram realizadas analises documentais que, de acordo
com Moresi (2003), a investigagdo documental é caracterizada pelo armazenamento
por érgéos publicos ou privados, de qualquer natureza, ou com pessoas: registros,
regulamentos, circulares, balancetes, comunicagdes informais, entre outros.

Nesta pesquisa utilizou-se, também, os sistemas de informacdes da
Cooperativa em estudo e suas respectivas bases de dados, a saber: “SISBR 2.0” e
“SISBR Analitico” (exemplos de Enterprise Resource Planning (ERP)* utilizados na
organizagao) e “Conectados” (Intranet °corporativa).

3.2. Andlise de Dados

A analise dos dados visa a identificagcao de evidéncias para as questbes
levantadas pela pesquisa. Em linhas gerais, a analise qualitativa possibilita a extragéo
de aspectos objetivos relacionados ao estudo.

Neste trabalho, as entrevistas permitiram a extragcdo de dados qualitativos.

Esses dados foram tabulados no Microsoft Excel ®, tratados e, por fim, analisados

4 Enterprise Resource Planning (ERP): significa Planejamento dos Recursos da Empresa.
Software que integra diferentes areas da empresa, por meio de um Unico sistema de software,
segmentado por modulos.

5 Intranet — Modulos de funcionalidades da internet que integram diversos tipos de informagao
e de servigos, num Unico ponto de acesso, de forma restrita a uma empresa ou organizagao.
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com o objetivo de elencar os aspectos subjetivos relacionados aos requisitos e
necessidades para a elaboragao de um sistema de medigao de desempenho que se
adeque ao contexto da Cooperativa.

Quando possivel, as respostas foram agrupadas pelo entrevistador de acordo
com similaridades das respostas obtidas pelos respondentes durante a fase de coleta
e transformadas em dados quantitativos, ou seja, tematicas em que se identificaram
0 mesmo campo denotativo, foram contabilizadas.

Relatérios preexistentes das areas relacionadas ao negdcio, também, foram
analisados para entender quais recursos sao utilizados durante a realizacdo do
estudo, para a gestdo de desempenho vigente na organizagao, bem como os registros

documentais em atas e regimentos.
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4. APRESENTAGAO

4.1.A empresa

Passados 25 anos de sua fundacéao, a cooperativa possui area de atuagao em
33 cidades. Em agosto de 2023, possuia 27 agéncias e 2 escritérios de negdcios para
o atendimento dos mais de 43.000 cooperados, que contribuiram para o
desenvolvimento econdmico e social das comunidades onde atua. O quadro funcional
possui 300 colaboradores distribuidos entre funcionarios, estagiarios, aprendizes e
40 terceiros.

Mais do que uma instituicdo financeira, a Cooperativa de Crédito fomentou o
acesso a servicos financeiros na sua area de atuacéo, o que favoreceu toda a cadeia
comercial da regido. Com taxas mais atraentes, tanto para o crédito quanto para
investimentos, a Cooperativa, com o decorrer do tempo, foi aumentando a oferta de
produtos contidos em seu portfélio, o que favoreceu e viabilizou a sua consolidagao
no cenario de atuacéao.

Pertencente ao Sistema de Crédito Cooperativo do Brasil (Sicoob), a
Cooperativa também esta filiada a Central das Cooperativas de Economia e Crédito
de Minas Gerais Ltda — Sicoob Central Cecremge. Contempla associagao de pessoas
fisicas (PF) ou pessoa juridicas (PJ) de qualquer setor.

Com relagdo ao modelo de governanga corporativa, em atendimento a
Resolugcao do BCB n° 3.859 de 27 de maio de 2010, a instituicdo adotou a estrutura
de governanga dual, composta por um Conselho de Administragdo, formado por 6
integrantes eleitos em assembleia geral de associados, assim como o Conselho
Fiscal, composto por 3 titulares e 3 suplentes. A Diretoria Executiva conta com trés
diretores (Administrativo, Financeiro e Negédcios), nomeados pelo Conselho
de Administracdo para exercer suas atividades pelo mesmo periodo de mandato do
Conselho de Administracgéo.

Em relacéo a estrutura organizacional, a Cooperativa possui em sua hierarquia
vinculada ao Diretor Administrativo, 11 geréncias, sendo: Controle Interno,
Crédito/Cadastro, Comunicagcdo e Marketing, Eficiéncia em Processos, Juridica,
Organizagdo do Quadro Social, Patriménio, Produtos, Relacionamento com o
Associado, Tecnologia da Informagéo e Valores Humanos. A Diretoria Financeira é

composta pelas unidades: Contabil e Suporte Operacional Financeiro. Tal estrutura
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funciona como um centro administrativo, e seu objetivo € oferecer servicos as
agéncias, favorecendo apoio aos negdécios, sendo um norteador de tomada
estratégica e atendendo de forma remota alguns cooperados. Por fim, a Diretoria de
Negdcios, é composta pelas unidades: Inteligéncia de Negdcios, Investimentos e os

Pontos de Atendimentos fisicos. O organograma encontra-se disponivel no Apéndice
B.
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5. RESULTADOS
Esta secéo esta organizada a partir de trés subsecgdes, sendo:

e primeira subsecao — questdes relacionadas a caracterizagao do nivel
de conhecimento dos atores organizacionais e sobre a estruturagdo do
planejamento estratégico na organizagao;

e segunda subsecdo - questbes elaboradas com o intuito de
diagnosticar qual é o cenario estratégico que a organizagéo se encontra,
como € o processo de acompanhamento das estratégias e quais fatores
sao considerados na tomada de decisdo e;

e terceirasubsecgao — questdes relacionadas a corregcéo de rotas no caso
de nao atingimentos de métricas preestabelecidas e qual a estrutura que a

organizagao possui para implementagao de um sistema de medicéo.

5.1.Caracterizagcao dos atores organizacionais e estruturagdo do

planejamento estratégico

A primeira subse¢ao é composta pelas seguintes perguntas: a empresa
possui Planejamento Estratégico (P.E.)? Se sua resposta foi positiva no item anterior,
como foi elaborado e qual a média de duragéo do horizonte de planejamento? Qual a
periodicidade de reviséo do planejamento estratégico? A empresa utiliza alguma
ferramenta e/ou metodologia para auxiliar as analises de gestdo e resultados
estratégicos?

A partir dos resultados apresentados, 100% dos respondentes informaram que
a empresa possui planejamento estratégico. O planejamento foi elaborado com o
auxilio de um consultor externo, contratado pela organizagéo para a sua estruturagao.
No método escolhido pela organizagao, foram utilizadas entrevistas e workshops
tematicos com liderancas estratégicas da cooperativa, conselho e diretores. Logo
apos, construiram uma matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e
Threats) e, em seguida, os objetivos estratégicos da organizagdo para os proximos
dez anos, de acordo com a metodologia do Balanced Scorecard (BSC).

Em relagdo ao horizonte de planejamento, constatou-se divergéncia no
conhecimento do horizonte de duragdo do planejamento pelos respondentes.
Enquanto os entrevistados B e D responderam que o horizonte de planejamento esta

compreendido em um periodo de 10 anos, sendo dividido em dois periodos de 5 anos
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(idem ao registro documental disponibilizado pela organizagéo), os entrevistados
responderam A, C, E e F responderam periodos diferentes. Para os entrevistados A
e E, o planejamento possui um periodo de 3 anos e outro de 5 anos. Ja o entrevistado
C, acredita que seja em 5 anos. Por fim, o entrevistado F afirmou nao possuir
conhecimento do horizonte de planejamento.

A divergéncia se agrava com o modelo escolhido pela organizagéao, no qual
profissionais nos niveis operacionais ndao foram envolvidos na construcdo do
planejamento e nem participam dos féruns de discussao e atualizagdo das métricas
e objetivos estipulados no planejamento, como observado pelo entrevistado F.
Mesmo possuindo mais de quatro anos de organizagao, desconhece o horizonte de

planejamento.

5.2 Diagnoéstico da estratégia e seu acompanhamento

A segunda subsecdao é composta pelas seguintes perguntas: existem
outras empresas do mesmo ramo na area de atuagdo? Como é realizado o
planejamento e a implementagdo das estratégias na empresa? Relate como vocé
realiza hoje o processo de acompanhamento de desempenho das areas
administrativas. Quais sdo os fatores que vocé considera relevantes na hora da
tomada de decisdo? O que vocé considera como fator mais importante na tomada de
decisdo no momento de analisar indicadores?

Os respondentes informaram que a organizagdo possui um conjunto
diversificado de concorrentes em sua area de atuacao, sendo caracterizados de trés
formas: a) Cooperativas do mesmo sistema (Sicoob); b) Cooperativas de outro
sistema cooperativo (Sicred); c) Bancos tradicionais; d) Startups do mercado
financeiro nacional (Fintechs e Bigtechs).

Conforme o regimento interno utilizado e em conformidade com atas
elaboradas, utilizadas na analise documental, o planejamento e a implementagao das
estratégias acontecem em um comité interno a organizagdo intitulado “Comité
Gestor”. Ele é formado por representantes do Conselho de Administracéo, Diretoria e
liderangas taticas administrativas e de negodcios. Os encontros séo realizados
mensalmente, com tematicas que envolvem analises e estudo de tendéncias de
mercado, analise de indicadores vinculados ao planejamento estratégico. Cada

objetivo do planejamento estratégico possui um responsavel que realiza os repasses,
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de acordo com a pauta definida, as agdées que foram tomadas para o atingimento da
meta.

As liderancas acompanham indicadores especificos de acordo com sua area
de responsabilidade. O método de acompanhamento mais utilizado pela organizagéo
€ a realizacdo de reunides e o0 acompanhamento de relatorios, como pode ser
observado nas atas do Comité Gestor, nas atas do Conselho de Administragao e nas
falas dos entrevistados A, B, C e D. No primeiro caso, os respondentes ndo souberam
definir a periodicidade ideal. No segundo caso, sem padronizagao definida - cada area
realiza o relatério de forma individual, seja no Excel ou no Power Bl, mas com
periodicidade condicional, na qual existe a dependéncia da totalidade e
disponibilidade das informacdes por outras areas.

Os fatores utilizados na tomada de decisao sao diversos, com interse¢cao no
acompanhamento de indicadores utilizados como benchmarking, oriundos dentro do
proprio Sistema Cooperativo ou de empresas externas ao sistema. Na visao do

entrevistado A, a Cooperativa se destaca no quesito controle e no quesito processos:

“Todas as novas agéncias previstas no nosso Plano de Expanséao estdo sendo abertas
sem caixa. Isso reduz o risco da Cooperativa em investimentos adicionais e mais
onerosos em seguranga, acelerando o retorno do investimento inicial, além de reduzir
os custos fixos. (Entrevistado A — Presidente do Conselho)”

Considerando o relato do entrevistado, pode-se concluir que ele prefere
analisar riscos na tomada de decisdo, juntamente com uma analise de custeio. O
modelo de expansdo adotado é considerado pelo entrevistado como pioneiro no
cooperativismo de crédito. Agéncias sem caixa fisico (colaborador responsavel por
realizar operagdes da rotina bancaria relacionadas a tesouraria) sdo uma alternativa
ao aumento das transagdes nos meios digitais pelos associados, reduzindo o fluxo
presencial nas agéncias fisicas.

O entrevistado B, por sua vez, utiliza analises de mercado para embasar suas
decisdes. Ele avalia se sera necessario readequar as metas e objetivos estabelecidos

de acordo com o dinamismo em que a organizagao se encontra.

“Primeiro, o mercado. Segundo, o caminho que estamos tracando para atingir aquela
meta ou ndo. Ai iremos analisar se sera necessario fazer um ajuste estratégico ou néo.
Entéo, a gente avalia os indicadores e o mercado. O mercado é o principal balizador
e as estratégias sdo definidas com base naquilo que o nosso publico tem de
oportunidade. Estamos aqui para atender o nosso associado, que é a principal razdo
de ser da Cooperativa. Esse associado ao mesmo tempo que é usuario, ele é dono.
Entéo, a gente precisa identificar como o mercado esta atacando o nosso associado
para que a gente também consiga entendé-lo dentro da necessidade. O mercado dita
a regra do jogo de acordo com o que a concorréncia esta trazendo e com as novidades
que estéo surgindo.” (Entrevistado B — Gerente Tatico)
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O entrevistado C, traz uma abordagem semelhante ao B e acrescenta a visao

intraorganizacional para embasar suas decisodes.
“A gente faz a avaliagcdo e vé os motivos das distor¢cbes e o que realmente ocorreu, e
se sdo fatores internos de desempenho, de colaboradores e de gerentes, ou se foi em
fungéo das situagées de mercado. Entdo, a gente avalia o conjunto desses fatores,
tanto internos quanto externos.” (Entrevistado C — Diretor Financeiro)
O entrevistado D, relata a preocupagdo com indicadores que traduzem a
eficiéncia nos processos em que a organizagdo se encontra e que refletem na

experiéncia dos clientes/cooperados.

“A eficiéncia, o valor que aquilo gera ou agrega para o associado ou negocio. Esses
dois pontos. Para minha area, a eficiéncia é traduzida nesse retorno ao associado, na
medida que, quanto mais eficiente, mais resultado se gera ao associado. Neste
momento de transi¢do, a construgdo de um alicerce e a mudanga no mercado
mercadoldgico, a eficiéncia. Neste momento... E que, de algum modo, a propria
eficiéncia ira se traduzir em algum ganho para o associado.” (Entrevistado D — Diretor
Administrativo)

Os entrevistados E e F, por ndo estarem em cargos de lideranga, relataram
que possuiram poucas ou henhuma oportunidade de serem envolvidos no processo
de acompanhamento dos indicadores, ficando restritos a realizarem atividades que
auxiliassem seus gestores imediatos a tomada de decisao.

De forma condensada no Quadro 2, como fator mais importante na hora de
decidir segundo os entrevistados A, B, C e D, foram elencados: riscos, custos, dados
confiaveis, informacgdes suficientes, dados do mercado, visdo intraorganizacional,

oportunidades implicitas e eficiéncia.
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Quadro 2 - Fatores mais relevantes na hora de decidir segundo os entrevistados

Tempo de A
Idade . Referéncia . .
servigo prestado Requisito(s) mais
Cargo (em Sexo ) o nas
a Organizagéao o relevante(s)
anos) citacOes
(em anos)
Presidente do 59 Masculino 22 Entrevistado Riscos e custos
Conselho A
Entrevistado Dados confiaveis,
Gerente 42 Masculino 19,8 B , mformagoes’ .
suficientes e analise
de mercado
Diretoria Entrevistado | Analise de mercado e
Fi . 67 Masculino 10,1 C visao
inanceira . L
intraorganizacional
Diretoria Entrevistado Eficiéncia e
. . 42 Masculino 22,7 D oportunidades
Administrativa . ..
implicitas
Entrevistado Nao participam
Assistente 25 Masculino 34 E ativamente do
processo de deciséo
Entrevistado Nao participam
Assistente 26 Feminino 41 F ativamente do
processo de deciséo

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Conclui-se que, um fator de diferenciacdo dos requisitos € a posicao
hierarquica dos entrevistados. A alta liderancga, representada pelos entrevistados A,
C e D, analisou requisitos que envolviam riscos, custos e decisdes estratégicas que
impactam o modelo de negécio. Por sua vez, a lideranga tatica (entrevistado B)
controlava mais indicadores de controle operacional e utilizavam benchmarking com
outras cooperativas e organizagbes para embasar suas decisdes. Por fim,
funcionarios operacionais (entrevistados E e F) tinham menos autonomia na tomada
de decisado, ficando mais restritos em executar o operacional e, em alguns casos,

construir as solugdes de acompanhamento operacional para suas liderancas taticas.

5.3 (Re) avaliagao e estrutura para implantagao de um SMD

Esta terceira subsecao é composta pelas seguintes perguntas: quando
uma meta néo ¢ atingida o que é feito para atingi-la nas avaliagées seguintes? O setor
devera tomar alguma ag¢éo, caso o desempenho tenha sido inferior ao acordado?
Qual sera a fonte de dados para o acompanhamento dos indicadores? Quem vocé
considera ideal para ser o responsavel pela elaboracdo do acompanhamento? Qual
seria a periodicidade ideal para a entrega do relatorio? Vocé estaria disposto a realizar
algum investimento para aprimorar o método de mensuragdo? Se sim, qual seria o

valor?
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Os entrevistados A, B, C e D, normalmente, reunem com a liderancga
responsavel por aquele objetivo estratégico; realizam um diagndstico do que ocorreu,
com o intuito de avaliar se as metas estavam condizentes; e por fim, constroem um
plano de agdo com foco em atingir as metas no préximo ciclo®. O entrevistado D, foi
0 unico que relatou a pratica de criar incentivos comerciais para estimular o
atingimento de metas e ajustar o comportamento da equipe em prol do objetivo
estabelecido. O entrevistado C, avalia os motivos que geraram as distor¢oes e se eles
sao fatores internos (equipe e gestdo) ou externos (mercado). O entrevistado E,
relatou que mudou a abordagem ao escolher uma nova estratégia. Na viséo dele, o
ndo atingimento é consequéncia de uma escolha errada, anteriormente adotada no
planejamento estratégico.

Sobre a autonomia das pessoas para tomar algumas agdes, caso o0
desempenho tenha sido inferior ao acordado, constatou-se com os relatos dos
entrevistados que as agdes corretivas vém de duas formas: a) determinacao de
posicdes hierarquicas superiores a lideranca, como por exemplo, a Diretoria
Executiva/Conselho, como pode ser observado na fala do entrevistado A; e b)
reunides de alinhamento com a Diretoria Executiva, que por sua vez, coopera com O
delineamento da solugédo, como pode ser observado nos relatos dos entrevistados C
eF.

“A gente acompanha as metas do planejamento estratégico e avalia o porqué que nao
andou. Por que que ndo andou? Andou isso, mas ndo andou aquilo. O que que esta
garrado? Pode ser a taxa nossa...vamos investigando. Por isso que temos em nossa
reunido do Comité Gestor uma gerente da agéncia para nos falar o que que esta
garrando. Ela é o termémetro dos negécios, junto com o gerente do PA Digital.”
(Entrevistado A — Presidente do Conselho)

“A gente faz a avaliagcéo e vé o motivo das distor¢gées e o que realmente ocorreu e se
séo fatores internos de desempenho de colaboradores e gerentes ou se em fungao
das situagbes de mercado também que sdo muito dindmicas. Entéo, a gente avalia o
conjunto desses fatores tanto internos quanto externos. Normalmente, quando é
identificada alguma distor¢do, o gerente responsavel vem até mim, nés debatemos e
chegamos em um consenso e implementamos o que a gente acha ideal para corrigir
os indicadores.” (Entrevistado C — Diretor Financeiro)

“Normalmente, vem da Diretoria quando ndo tem atingimento. Quando ndo tem
atingimento, a Diretoria faz a analise, passa para o meu gestor e vem para a gente.
Vem por hierarquia mesmo as informag¢ées. Ai meu gestor alinha, de acordo com o
que a Diretoria solicitou, o que devemos construir para ajudar nesse processo.”
(Entrevistado F — Assistente Administrativo)

6 Ciclo: periodo em que ocorrera nova avalicido de desempenho. O periodo pode variar de
acordo com a expectativa de acompanhamento de indicadores da lideranga e sua forma de tomada de
decisao.
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As fontes de dados disponiveis e comumente utilizadas na Cooperativa sao
oriundas de sistemas de informagao que sao alimentados pelo Sicoob Confederagao
(SISBR, SISBR Analitico, Rating Sistémico, Risco de mercado e monitoramento
online), pela Central Cecremge (monitoramento online) ou por base de dados do
mercado financeiro (B3, BCB e Serasa). Os entrevistados B e F sentiram falta de
uma maior clareza de todas as informagdes que podem ser encontradas na principal

fonte de dados interna, o SISBR Analitico:

“Hoje o SISBR Analitico é bem amplo. Infelizmente, ndo existe muitas informagées a
nivel de Confederacao de repasses do que seriam algumas informagbes que estéo la.
Acaba que em alguns casos, temos que utilizar de tentativa e erro. Para ver se as
informagcbes batem com a teoria criada, utilizamos o balancete ou informagdes
controladas em outras unidades administrativas.” (Entrevistado B - Gerente Tatico)

“Hoje, eu acho o SISBR Analitico muito amplo. Acho que a questdo do Analitico vem
de cima. A gente, as vezes, ndo tem conhecimento de tudo o que a gente precisava
ter sobre como funciona o Analitico. Talvez, se a gente tivesse essa ligacdo de
entender o que ele faz e toda a informagdo que tem ali, ia ajudar muito mais. Tem
informagédo dentro do Analitico que a gente desconhece. Seria interessante a gente
usar, mas a gente ndo faz ideia do que é e o que faz, porque ndo tem um lugar que
explique de onde a informagédo é. E muito tentativa e erro. Tem armazém que a gente
nunca utilizou por nédo saber o que tem la. Para comecar, a utilizar a gente tem que
ver se a informagdo bate com nossos controles administrativos. A gente fica batendo
valor para descobrir o que existe dentro do Analitico.” (Entrevistado F — Assistente
Administrativo)

Vale observar pelos relatos dos entrevistados que, nao existe uma clareza da
base de dados disponibilizada pela Confederacdo as Cooperativas. Diante do
exposto, internamente, criou-se a pratica no qual os dados necessitam ser validados
com outra unidade administrativa. A pratica consiste em procurar com uma area
técnica se os dados disponibilizados no sistema da Confederagéo (SISBR e SISBR
Analitico) sao iguais aos dados em controles mais analdgicos na prépria Cooperativa.
Diante do exposto, diagnostica-se que, durante o processo de apuragéo, é possivel
encontrar retrabalho, excesso de processamento, desperdicio de conhecimento e
atraso na disponibilizagdo da informagao durante a construcdo do sistema de
medicao.

Por conseguinte, no que tange as unidades mais adequadas para a construgao
do modelo de gestao de desempenho na organizagao, os seis entrevistados citaram:
a Unidade de Inteligéncia de Negdcios (67%), a Unidade de Eficiéncia em Processos

(67%), a assistente vinculada a Diretoria (16,5%), outra area administrativa (16,5%).
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A periodicidade adequada na visado dos entrevistados, seria: mensal (50%), bimestral
(17%), trimestral (33%).

Por fim, sobre a quantia justa para ser destinada a realizagao de investimentos
para a implementagdo do sistema de medicdo de desempenho: até R$50.0000,00
(50% dos respondentes) e 50% n&o souberam determinar o valor, dependendo de

outras variaveis para determinar a relagao de custo versus beneficio.

6. DISCUSSAO
6.1. Proposta de modelo de Sistema de Medicao de Desempenho em uma
unidade Administrativa de Crédito

O modelo proposto na Figura 6 € composto pela unido de recursos disponiveis,
processos estruturados e valores organizacionais, que ao se conectarem, propoem
uma aplicabilidade da pesquisa com a pratica da rotina operacional vivenciada na

organizagao.



Figura 6 — Modelo de Relatério Gerencial
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Unidade/Setor:

Lista de
Indicadores:

Planos de Agao
acordados no
ultimo relatério

Andlise &
Demonstragao

Plano de Agao (no
caso de
inconformidades
encontradas no
més de referéncia)

Data de
elaboragao

Periodo de Referéncia:

Indicador 1 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base
Indicador 2 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base
Indicador 3 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base
Indicador 4 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base

Indicador 5 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base
Indicador 6 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base
Indicador 7 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base

Indicador 1 — Representagdo grafica
Analise escrita do Indicador 1:

Indicador 2 — Representagao grafica
Analise escrita do Indicador 2:

Indicador 3 — Representagdo grafica
Analise escrita do Indicador 3:

Indicador 4 — Representagao grafica
Analise escrita do Indicador 4:

Indicador 5 — Representagdo grafica
Analise escrita do Indicador 5:

Indicador 6 — Representagao grafica
Analise escrita do Indicador 6:

Indicador 7 — Representagdo grafica
Andlise escrita do Indicador 7:

‘ Responsavel

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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O modelo pode ser dividido em oito campos: a) informacgdes descritivas: como
nome da unidade administrativa (1) e periodo de referéncia para elaboragdo do
relatorio (2); b) indicadores contidos no relatério: nome do indicador, seu significado
interpretativo, unidade de medida do indicador, a meta para controle, a fonte de dados
e qual a data de consulta desses dados (3); c) plano de acéo solicitados no ultimo
relatério: campo destinado a revisdo de métricas de acompanhamento que n&o foram
atingidas (4); d) analise e demonstracao de resultados: campo destinado a construgao
de grafico, tabelas e esquemas que exemplifiquem visualmente o indicador, além de
demonstrar a meta acordada com o gestor e dados de benchmarking para balizar a
analise (5). Em seguida, deve-se elaborar uma pequena analise dos dados
demonstrados, justificando os resultados apresentados (5); e) plano de agéao: campo
destinado a inconformidades encontradas nos processos acompanhados (6). Caso
necessario, o executor deve tracar acdes para ser alinhadas posteriormente com a
lideranga; f) campo de formalizagdo: destinado ao preenchimento da data de

elaboragao (7) e o responsavel pelo estudo (8).

Os “campos 1 e 27, observados na Figura 7, foram pensados considerando que
o relatorio podera ser replicado a diferentes areas da organizagao e a periodicidade
de entrega dos relatérios sera definida junto com a gestdo. Como o modelo
organizacional possui trés Diretorias, bem como na seg¢ao anterior, no Quadro 2, os
requisitos levados em consideragao na tomada de decisio sao distintos. Dessa forma,
€ possivel personalizar o acompanhamento da alta lideranga para os campos 1, 2 e
3.
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Figura 7 - Fragmento um, dois e trés do Modelo de Relatério Gerencial

Unidade/Setor:

Lista de
Indicadores:

‘ Periodo de Referéncia: a

Indicador 1 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base
Indicador 2 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base
Indicador 3 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base
Indicador 4 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base

Indicador 5 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base
Indicador 6 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base
Indicador 7 - Significado - Unidade de Medida - Meta - Fonte de Dados - Data base

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Em relagédo ao “campo 37, existem diferentes definicdes de indicadores, de

acordo com Ferreira, Cassiolato e Gonzales, 2009, p. 24:

“O indicador € uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informagodes
relevantes dos elementos que compdem o objeto da observagdo. E um
recurso metodolégico que informa empiricamente sobre a evolugdo do

aspecto observado”

Por sua vez, Veras (2016) descreve que os indicadores podem ser

considerados como representacdes que sao quantificaveis oriundas de tragos de

processos e produtos, que sdo delimitadas metas, bem como a medigdo e

acompanhamento é tarefa que deve possuir atengdo dos gestores. De forma

complementar, Kernzner (2013), considera que a utilizagdo de indicadores de

desempenho deve ser considerada como estratégica, afinal, € possivel avaliar de

forma preditiva condi¢cdes desfavoraveis, além de agir a tempo que a agéo corretiva

conduza para o atingimento dos objetivos propostos.

A Figura 8 relata a finalidade do uso das informagdes oriundas dos indicadores

na medi¢cao de desempenho:
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Figura 8 — Autores e finalidades de uso das informagées dos indicadores na medigao do

desempenho
Monitoram Educacéao e Tomada Comunicacao
Autores ento e e de Legitimidade ¢
Aprendizagem g externa
controle decisao
Henri (2006;
2009) X X X X
Simons
(2000) X X X X
Neely et al.
(2006) X X X X
Martins
(1999) X X X X

Fonte: Muneratto et al. (2016)

O numero maximo de indicadores’ sugeridos sédo sete, conforme estudo
realizado previamente por George A. Miller e complementado por Francischini e
Francischini (2017). Branco Filho (2020), diz que, caso haja a determinagcdo de
indicadores de forma equivocada, por consequéncia gera-se sobrecarga,
adversidades e dispéndio durante sua implementacgao. Por tanto, menos indicadores,

tendem a assegurar eficiéncia e melhor aproveitamento do monitoramento.

Além do mais, os indicadores devem vir acompanhados das seguintes
informagdes: significado do indicador, a sua unidade de medida, sua meta, a fonte de

dados e a data base da coleta dos dados.

A Figura 9 mostra o processo de elaboragao de planos de agao para corre¢ao

de nao atingimentos previstos nas metas.

7 “A propria limitacdo do raciocinio humano impede que um gestor possa analisar um nimero muito
grande de informacgdes, conforme estudos de George A. Miller, que defende que o raciocinio humano
consegue processar, em média, sete variaveis ao mesmo tempo. Se uma pessoa for considerada de
inteligéncia superior, consegue processar nove variaveis e, se considerada como inteligéncia menor
do que a média, consegue processar cinco variaveis. [...] Deve estar claro que, tal como a Lei de Miller,
essas recomendacgoes de nimero maximo de indicadores de desempenho que podem ser monitoradas
por niveis hierarquicos dentro de uma empresa séo controversas. O que desejamos enfatizar é que
nao seja dado um numero excessivo de indicadores para cada gestor. O limite maximo varia para cada
pessoa, cargo, area operacional e de empresa para empresa. Cabe ao elaborador do sistema de
medicdo de desempenho ter a sensibilidade de atribuir um numero razoavel de informagdes que cada
gestor é capaz de analisar com eficiéncia, ou seja, atingir o objetivo estabelecido sem despender
recursos de tempo, méo de obra, materiais e equipamentos desproporcionais ao beneficio que essas
informagbes trardo para a empresa.” FRANCISCHINI, Andrea S.N.; FRANCISCHINI, Paulino G.,
Indicadores de Desempenho: dos objetivos a agcdo — métodos para elaborar KPIs e obter
resultados. Rio de Janeiro: Alta Books, 2017. p.67.
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Figura 9 — Fragmento quatro e seis do Modelo de Relatoério Gerencial

Planos de Agao
acordados no 0

ultimo relatério

Plano de Agao (no

caso de
inconformidades °
encontradas no
més de referéncia)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

No “campo 4” é possivel acompanhar os planos corretivos acordados com a
gestao para indicadores que nao tenham atingido o desempenho desejado, de acordo

com a meta delineada. Luchesi, (2012, p. 1), diz que:

No entanto, apenas "saber muito" sobre alguma coisa ndo proporciona, por si
s6, maior poder de competicdo para uma organizagdo, mas sim, exatamente
quando aliado a sua gestdo que ele faz diferenga. A criacdo e a implantagao
de processos que gerenciem, armazenem e disseminem o conhecimento
representam um novo desafio a ser enfrentado pelas empresas.

No “campo 6” a forma de analise é idéntica ao “campo 4”, entretanto, a analise
€ voltada para a criagao de planos de agao para indicadores que n&o tenham atingido
o desempenho desejado, de acordo com a meta delineada no “campo 3” do més de
referéncia. Indicadores de desempenho “[...] apontam, mas n&o resolvem um
problema. A resolucdo do problema apontado por eles depende da agcdo de um
gestor.” (FRANCISCHINI, 2004, p.3). Considerando o exposto, foi pensado em criar
0O campo para que sejam acordadas as agdes de melhoria que deverdo ser

implementadas.
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Figura 10 — Fragmento cinco do Modelo de Relatério Gerencial

Indicador 1 — Representagdo grafica
Analise escrita do Indicador 1:

Andlise &
Demonstragao
Indicador 2 — Representagdo grafica
a Analise escrita do Indicador 2:

Indicador 3 — Representagao grafica
Analise escrita do Indicador 3:

Indicador 4 — Representagao grafica
Analise escrita do Indicador 4:

Indicador 5 — Representagao grafica
Analise escrita do Indicador 5:

Indicador 6 — Representagdo grafica
Analise escrita do Indicador 6:

Indicador 7 — Representagao grafica
Analise escrita do Indicador 7:

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O “campo 5”, observado na Figura 10, permite tanto o acompanhamento de
forma visual dos indicadores escolhidos no “campo 3”, quanto a contextualizacéo de
forma escrita sobre o desempenho explicito na representagéo grafica. Nuintin (2010,
p. 59), relata sobre a importancia de acompanhar os desvios qualitativos e

quantitativos:

[...] a avaliagdo do desempenho permite aos gestores conhecer sua real
situacao em relagéo aos objetivos estabelecidos. Permite conhecer os desvios
tanto quantitativos como qualitativos, subsidiando os gestores na tomada de
decisdes e agdes corretivas quando necessarias.

Figura 11 — Fragmento sete e oito do Modelo de Relatério Gerencial

Data de ‘ Responsavel 0

elaboragao

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Por fim, o “campo 7”7 e o “campo 8", observados na Figura 11, sdo campos
descritivos da data final da emisséo do relatério e do responsavel pela elaboragao

das analises.
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Para a utilizagcdo da solucéo, faz-se necessario a realizacdo de reunides para
alinhamento de quais indicadores serdo utilizados para o acompanhamento da
Diretoria Executiva, qual a dificuldade de conseguir as informacdes necessarias e
qual o periodo de entrega ideal do relatério. Simultaneamente, a alta lideranga deve
disponibilizar e patrocinar recursos necessarios para a implantacao da solugao e para
o desenvolvimento de uma cultura voltada para a medigdo e propagacédo do
conhecimento adquirido por meio dos relatérios construidos pelas areas
administrativas. Nao obstante, deve-se também realizar reunides com periodicidade
definida para o alinhamento das expectativas perante as métricas estipuladas;
assegurar a entrega e formalizagdo dos relatérios e, por fim, revisar periodicamente
os procedimentos propostos, no minimo, anualmente, ou sempre que houver
mudanga do cenario que a organizagao se encontre.

Em posse de todos os procedimentos dispostos, espera-se que os resultados
contribuam com a sugestao de ajustes futuros sobre os sistemas de mensuragao de
desempenho, de forma que a avaliacdo de desempenho se torne mais precisa e

eficaz.

7. CONCLUSAO

A luz do estudo, teve-se como objetivo aferir, na perspectiva dos colaboradores
e da literatura, a proposicao de diretrizes para um sistema de medigdo de
desempenho para o acompanhamento dos indicadores da média geréncia.

Portanto, o objetivo inicial proposto foi atingido com a criagdo de um sistema
de medigdo de desempenho para o acompanhamento dos indicadores gerenciais de
uma cooperativa de crédito.

Ao revisitar o primeiro objetivo especifico, a revisdo de literatura permitiu que
as melhores praticas do mercado implementadas previamente em outros estudos,
auxiliassem na compreensdo de como outras organizagdes realizam o
acompanhamento e os desafios a que elas estdo sujeitas.

Insta dizer que, a construgdo do modelo de forma personalizada para a
Cooperativa, foi possivel gragas a coleta de dados realizada, por meio do
levantamento das suas necessidades, uma vez que, a instituicdo € cotidianamente
sublimada por uma pluralidade de informagdes e de tomadas de decisao, atingindo

assim, o segundo objetivo especifico.
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Por fim, em alusdo ao terceiro objetivo especifico, foi possivel também
identificar desafios que a Cooperativa ira enfrentar ao implementar o
acompanhamento proposto. Como desafio organizacional, a empresa esta
condicionada pelo seu mercado competitivo a redugéo do spread 8com as entradas
de novas fintches e bigtechs. A cooperativa preferiu renunciar as tarifas para crescer
a base de associados. Porém, perdeu uma parcela de receita fixa com essa isengao.
Com os novos entrantes, a obtencdo de outras fontes de receita, diminui, dado a
competicao por preco ser um dos diferenciais neste mercado. O desafio passa a ser
de eficiéncia operacional, considerando que as novas fontes de receita serdo cada
vez menores em relagcio a histéricos anteriores.

Nao obstante, como destacado nas praticas identificadas, ndo existe uma
disseminagdao do conhecimento do planejamento estratégico da organizagdo. O
desconhecimento sobre a estratégia da empresa acarreta a tomada de decisdo com
informagdes limitadas, e que podem ser divergentes para a construgdo do futuro
organizacional. A implementagéo do sistema proposto auxiliara nos desdobramentos
da estratégia para nos niveis operacionais e taticos, faciltando a gestdo do
conhecimento e a melhor utilizagdo dos recursos na organizagéo.

Com a aplicagdo do sistema de medicao proposto, espera-se que a
organizagao evolua seu nivel de maturidade e obtenha ganhos propostos no
referencial tedrico. Ademais, com o desafio de se preocupar com a eficiéncia
operacional diante de uma latente ameaga externa, bem como a necessidade de
disseminar a estratégia para tomada de decis&o, controles administrativos por meio
do monitoramento tecnoldgico, serdo pilares importantes para o atingimento dos
objetivos estratégicos com agilidade e conformidade.

Em suma, é notdério como um sistema de medigdo e desempenho contribui
para o aprimoramento e melhora da performance de uma organizagado, bem como o
aumento da qualidade de servico perante a sociedade. Apds a conclusao do trabalho,
o modelo sera apresentado a lideranga da organizagéo, onde o autor ira explanar
sobre o modelo e dara a capacitacao necessaria para sua implementacéo.

Mudancgas culturais devem ser determinadas e serdo determinantes para a

estabilizagcdo da nova pratica. A ferramenta € uma construgao coletiva de diversos

8 Spread: diferenca entre o menor preco de venda e o maior pregco de compra de um ativo
financeiro.
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setores da empresa. E crucial o patrocinio e acompanhamento da alta e média
lideranga para assegurar a consolidagdo de novas praticas, diante das etapas a
serem consideradas durante a implantacdo. Uma vez que, ao aumentar o nivel de
afericdo das atividades, pode-se gerar um maior ceticismo por parte dos liderados e
indoléncia por se sentirem mais controlados.

Embora, n&o existisse objec&do no fornecimento de dados, alguns retornos se
tornam morosos durante a coleta de dados, devido a existéncia de outros projetos
estratégicos. Diante desse cenario, ndo se pode anular a possibilidade de se instaurar
uma concorréncia interna gerada por outras iniciativas organizacionais, que podem
colocar em risco o pleito por recursos durante a implantacdo do sistema de medigao
proposto.

Restam, portanto, sugerir para trabalhos futuros, o acompanhamento da
implementacao do sistema de medigdo proposto na Cooperativa em estudo; a sua
aplicabilidade para outras cooperativas do ramo de crédito e, também, de outros
ramos do cooperativismo; quais 0s ganhos percebidos pela organizagéo; quais as
limitagdes surgiram durante a implementacgao; a dificuldade para conseguir os dados
e quais os meétodos foram utilizados ao elencar os indicadores que seriam de
interesse de acompanhamento da lideranca; replicar o modelo para a alta lideranga,;
entender as nuances presentes no comportamento dos colaboradores apds sua

implementacao, sejam positivas ou negativas.
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APENDICE A - Roteiro

Entrevista: coleta de dados na empresa

Entrevista n°
Data: [/ |

Este roteiro é parte de uma pesquisa do meu Trabalho de Conclusédo de Curso

em Engenharia de Produgéo. Convido-o(a) a contribuir com a pesquisa respondendo

as perguntas que me auxiliardo na analise e compreensdo das necessidades e

expectativas sobre a criagdo de uma “proposta de uma ferramenta de apoio a decisao

em uma cooperativa de crédito de livre admissao do interior de minas gerais”. Sua

participacao sera extremamente relevante para a realizacado deste estudo. Grato.

1.

CARACTERIZACAO DA UNIDADE ADMINISTRATIVA E A DIRETORIA
ADMINISTRATIVA

a)
b)

c)

d)

e)

)
¢)]

h)

k)

Quais setores estdo sob sua gestao?

A empresa possui Planejamento Estratégico (P.E.)?

Se sua reposta foi positiva no item anterior, como foi elaborado e qual a
média de duragao do horizonte de planejamento?

Qual a periodicidade de revisao do planejamento estratégico?

A empresa utiliza alguma ferramenta e/ou metodologia para auxiliar as
analises de gestao e resultados estratégicos?

Existem outras empresas do mesmo ramo na area de atuacao?

Como é realizado o planejamento e a implementagao das estratégias na
empresa?

Relate como vocé realiza hoje o processo de acompanhamento de
desempenho das areas administrativas.

Quais sao os fatores que vocé considera relevantes na hora da tomada de
decisao?

O que vocé considera como fator mais importante na tomada de decisao
no momento de analisar indicadores?

Quando uma meta n&o ¢ atingida o que é feito para atingi-la nas avaliagdes

seguintes?
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[) O setor devera tomar alguma ag¢ao, caso o desempenho tenha sido inferior
ao acordado?

m) Qual sera a fonte de dados para o acompanhamento dos indicadores?

n) Quem vocé considera ideal para ser o responsavel pela elaboragcdo do
acompanhamento?

o) Qual seria a periodicidade ideal para a entrega do relatério?

p) Vocé estaria disposto a realizar algum investimento para aprimorar o
método de mensuracado? Se sim, qual seria o valor?

q) Existe alguma contribuicdo, consideragcdo ou informacdes extras que

possam ser uteis sobre o tema de minha pesquisa?
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APENDICE B - Organograma Institucional e sua Estrutura de
Governanga do Objeto de Estudo

(/2] : ) Assembleia Assembleia geral: 6rgéo supremo dotado de poderes )
"."5 Deliberativo Geral para decidir sobre os negécios relativos ao objeto e Decide
- interesses da sociedade.

Q

0 Conselho Fiscal: fiscalizar os atos

7)) Controle 00]351|3l0) Z5 1) dosadministradores por meio das atividades e | Fiscaliza
Q as operagdes da Cooperativa.

N

= = Conselho de Administragdo: determinar as

o Estratégico Conselho de estratégias em consonancia com os objetivos da .
= 9 Administrag&o Cooperativa, observadas as deliberagdes Dirige
(a) assembleares.

Controle Interno: monitorar o cumprimento

c I dos normativos e leis por parte de todos os
ontrole Lol e IE ) integrantes da Cooperativa, com o objetivo de |  Fiscaliza
mitigar riscos e evitar perdas de qualquer

natureza.

Diretoria Executiva: cumprir as diretrizes definidas pelo
Conselho de Administragdo, executando as estratégias
para consecucao dos objetivos da Cooperativa.

Diretoria
Executiva

Gestao

Executa
Diretoria Diretoria
Administrativa Financeira
Tatico
(7)) Area de Negécios Area de Crédito S Area Financeira
Administrativa
7]
Q Unidade de T T
Atendimento nidade de SRR nidade de
8 Associado/Cliente Crédito SUEAEESIIEE Contabilidade
|- z
n- - Unidade de
Unidade de Unidade de Unidade de Suporte
Inteligéncia de Cadastro Marketing Operacional

E Negdcios Financeiro
(0] Unidade de L;nid.ad.e g8 Geréncias: gerir processos e
On Investimentos atimani demandas de acordo com os
: planos e metas estabelecidas.
(] Unidade de Executa
: Produtos

=

dJ Unidade de

> Relacionamento

(@] com o Associado
w Unidade de

Tecnologia da

informagao

Unidade de
Valores Humanos

Unidade de
Eficiéncia em
Processos

Unidade de OQS

i Executores: implementar processos e demandas de
Operacional Executores acordo com os planos e metas estabelecidas pelos seus| EXecuta
superiores.
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