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RESUMO

Instituigdes Financeiras Cooperativas sdo organizagdes complexas que necessitam de
indicadores para mensurar e garantir seu desempenho em suas diversas frentes de negocios.
Contudo, a defini¢do de indicadores relevantes e possiveis de serem calculados e implementados
ainda ¢ um desafio — uma vez que além de produto, essas instituicdes oferecem servicos que
apresentam maior grau de subjetividade. O objetivo geral deste estudo foi compreender e analisar
os indicadores de uma Instituicdo Financeira Cooperativa, comparando com aqueles ja
identificados na literatura. Realizou-se uma pesquisa dos assuntos relacionados e utilizou-se da
metodologia de estudo de caso para melhor aprofundar o tema na realidade de uma organizacao.
Ao final do estudo, o objetivo foi alcangado revelando que estas instituicdes devem nao s6 se
preocupar com a implementagdo da metodologia do Balanced Scorecard, mas também iniciar a
adaptacdo a novas metodologias como Objective and Key Results, que permitem a maior
dinamicidade da organizacdo. Esses resultados ratificam a literatura sobre o tema ao sugerir que
as corporacdes facam uso de indicadores de desempenho para mensurar o resultado no

cooperativismo.

Palavras — Chave: Balanced Scorecard, Objectives and Key Results, indicadores de

desempenho, Cooperativismo



ABSTRACT

Cooperative financial institutions are complex organizations which need indicators to
measure and ensure their performance on their various business initiatives. However, the
definition of relevant indicators that can be calculated and implemented is still a challenge — in
addition to products, these institutions also offer services that have a greater degree of subjectivity.
The general goal of this study was to understand and analyze the indicators of a cooperative
financial institution, comparing with those already identified in the literature. A survey of related
issues was carried out and the case study methodology was used to further deepen the theme in
the reality of an organization. At the end of the study, the goal was achieved revealing that these
institutions should not only be concerned with the implementation of the Balanced Scorecard
methodology, but also start adapting to new methodologies such as Objective and Key Results,
that allow greater dynamism in the organization. These results confirm the literature on the subject
suggesting that corporations should use performance indicators to measure the result in

cooperativism.

Keywords: Balanced Scorecard, Objectives and Key Results, performance indicators,

Cooperativism



SUMARIO

L. INTRODUGCGAO ...ttt e ettt e et e et s et et et et et et et eseseseses et eeeeeseseneeeneeeens 10
1.1. PROBLEMA DA PESQUISA ...ttt 10
1.2, JUSTIFICATIVA ...ttt ettt ettt ettt e et e st eseentesaeeseeneenaeenns 11
L TR O 23 2 N Y 1 TP 12
L.3.1. ODJEtIVO GEOTAL ....eiiiiiiiieiieiiecit ettt ettt ettt e bt e staeeebaesaaeenseessneensees 12
1.3.2. ODJEtIVOS ESPECTIICOS ..eeeuriieiitiieiiieeiiieeitieesteeesteeesreestaeeetaeessaeessseeessseeessseeessseeensseens 12
1.4, RESULTADOS ESPERADOS .......ooot ettt ettt 12
2. REFERENCIAL TEORICO .........cooiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e sesnessessessassesanens 13
2.1. GESTAO ESTRATEGICA .......ooooiuieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 13
2.2, GESTAO DE DESEMPENHO........ccotimtiiiiiiiniiriieieseneie s essesessenes 14
2.3, BALANCED SCORECARD (BSC) ....oooieiiiiiiee et 19
2.3.1.  Aplica¢do do Balanced Scorecard em Institui¢des Financeiras Cooperativas.............. 22
2.4. OBIJECTIVES AND KEY RESULTS (OKR) ....ccieiiiiiiiieieeieseeeee e 23
2.4.1.  Caracteristicas doS OKRS ......ccueririiirieiieiecieseee ettt 24
2.4.2. Diferengas entre OKR € OULros SIStEMAS ........eeevvieeiiieeiiieeiiieeciiee et e e eree e 24
2.43. Implementacdo do OKR ........oooiiiiiiiiiii e 25
2.4.4.  Beneficios do OKR.....c..cooiiiiiiiieeceeeeet ettt 28
2.5. INDICADORES DE DESEMPENHO.........ccociiiiiiiiiiieieiteesieee et 28
2.5.1.  Caracteristicas para definicdo de um indicador de desempenho ..........ccccecerveneriennnene 29
2.5.2. Indicadores de Desempenho a partir das perspectivas do Balanced Scorecard............ 32

2.5.3. Aplicacao de Indicadores de Desempenho em Institui¢des Financeiras Cooperativas . 33

3. METODOLOGIA ..ottt ettt ettt et ettt e et esatesabeesabeenbeesaeeeaseas 36
3.1.  CLASSIFICACAO DA PESQUISA ......coooiioeieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 36
3.2.  ESTRUTURACAO DA PESQUISA .......coomiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 37
4. ESTUDO DE CASO ...ttt ettt ettt ettt e et e st e e beesaeeenbeesnaeenseas 39
4.1. A INSTITUICAO FINANCEIRA COOPERATIVA ......c.coooviiimeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 39
4.2. O CONTEXTO DO COOPERATIVISMO .....ccoiiiiiiiiiieieeeseeeee et 39
43. CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO .....ccoeviireiierireiineierineiineiesisesiesieseeeeesienens 40
4.4. DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO....cccoiiiiiiieeiieeeeeieieee e 41
5. RESULTADOS E ANALISES .........ooiiitieoieeeeeeeeeeeeeeee e 45
5.1, APHCAcAo dO BSC ...uuiiiiiieeee et ettt et ens 45
S5.1.1.  Perspectiva FINANCEITA........c.eieviiieiiieeiie ettt ettt e eteeeeaee e e vae e snseeesnaeeenns 48
S5.1.2. PerspectiVa CHENTES. ...cc.uviiiiiieeiieeiieeeieeeetee et e e siteeeteesaaeeeeaeeessaeesssaeesssaeessseeensseeenns 50
5.1.3.  Perspectiva Processos INtEINOS .........ccouiiriiiiiieiiieiiecie ettt 53
5.1.4.  Perspectiva Aprendizado € CreSCIMENTO .......cccuveeeriiieeiieeeiieeeiieeeieeeieeeeveeeeaeeesveeenns 57
5.1.5.  Perspectiva Responsabilidade Socioambiental................ccccueeviiieeiiiiiiiiieieecie e, 59
5.1.6.  DISCUSSAO c.uveeieniieiiieitettete ettt ettt ettt ettt e bt et sht e bt et e sa e e bt et e sb e e bt et e satesbeenbeentenaeenee 61
5.2, Aplicag@0o do OKR ......ooiiiiiiiiie et e e e e eaae e aee e 64



5.3.  Recomendagdes de MEINOTIA ..........oceuiiiiiiiiiiie e
6. CONCLUSAO ..o e e e e e e e e e e s e e e e e e e e e s e s e e es e e e
7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.....cooooeeeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo ses e,

APENDICE



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - As 5 FOrgas de POTter .......cccuviiiiiiieiieicie ettt e 14
Figura 2- Evolugdo da Avaliagdo de Desempenho ...........ccoecvveviiiiiiiiieniiiciecieeeeeee e 16
Figura 3 - Evolucao da Avaliacao de Desempenho e seus atributos..........cccecveeeevveeecieeeecneeennnen. 17
Figura 4 — Exemplo Balanced ScoOrecard .................occouuviiniiioiiiiiiiinieiinienieseeesenieese s 20
Figura 5 — Perspectivas do Balanced Scorecard....................coouuevueevuiieciieeeiieeeiieeeeeeeveeeevens 21
Figura 6 — Alinhamento da Estratégia utilizando OKR ...........ccccooiriiiniiiiniiinieeeceee 26
Figura 7 — OKR: cascata SEtOT1al.........c.eeiiuiiieiiieiiie ettt e e e e eereeeeeaee s 26
Figura 8 — Gartner’s NYPE CUIVE......eeeiiiiiiiiiieiieeie ettt ettt ste et e s e et esnseeseessaeenseessneenseas 27
Figura 9 - Estruturagao da PeSQUISA .........cevuiiiuieiiieiieiieeieee ettt 37
Figura 10 — Principios do COOPEIatiVISINO. ........ccuieuierieeriieeieeniieeeieeieeseeeseeseseeseessseesseessseensees 41
Figura 11 — Composi¢ao do Pacto Sistémico de Estratégia.........ccccceceeveeiiriiiniinenicnicnenicnens 42
Figura 12 — Mapa Estratégico de uma Cooperativa do Sistema Sicoob ..........ccccceevirienirnennnene 43
Figura 13 - Mapa Estratégico Sicoob Triénio 2022/2023/2024 ........cccovveveriineinenienieneeienens 45
Figura 14 — Objetivos e Medidas Sicoob Triénio 2022/2023/2024 ........ccccevoeeveeneeienieneeennene 47
Figura 15 — Classificagdo da relevancia dos indicadores..........ccceevveeieneeneniinienennienieneeienens 63
Figura 16 — Modelo para execucao dos OKRS........ccoeiiiiiiiiiiiniiiieeeeeeee e 64
Figura 17 — Cadéncia de Avaliagao OKR .......c..ccoiiiiiiiiiiiiiiiiccceeeeeee e 65
Figura 18 - Performance Individual..............ccccoiiiiiiiiiiiii e 66
Figura 19 - Performance do TIME...........ccocerviiiiiniiiiiiiiiniieicnteteeetese et 67
Figura 20 - Iniciativas dO tIMe ........coouiiiiiiiiiiiieiie ettt 67
Figura 21 - Dashboard...........cocoiiiiiiiiiiiict ettt 68



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 -MBO versus BSC versus OKR ..........coooiiiiiiiiiec e 25
Quadro 2 — Fases da Construgao do OKR...........cc.cooiuiiiiiiiiiiiie e 27
Quadro 3 — Critérios para uma boa medida de desempenho...........cccceeevvieeiiiicciiecciieceeee 29
Quadro 4 — Atributos das Medidas de Desempenho ao longo do tempo .........ccceeevevvreiienenennnen. 30
Quadro 5 — Distingao de indicadores em estratégicos ou Tatico-Operacionais............cceeeeeveennee 32
Quadro 6 — Indicadores de Desempenho segundo a Perspectiva do BSC ........ccccovvviveiiennnnnen. 33
Quadro 7 — Indicadores de Desempenho em Instituigdes Financeiras Cooperativas................... 34
Quadro 8 — Indicadores da Perspectiva FINanceira ...........cccoocueevveerieeciienieeciiesieeiieeee e 49
Quadro 9 — Indicadores da Perspectiva CHENLES ........ccceeriieiiieeiieiieeieeee e 52
Quadro 10 — Indicadores da Perspectiva Processos INternos ...........ccecvevveevieerieeniienieeneenneennenn 55
Quadro 11 — Indicadores da Perspectiva Aprendizado e Crescimento ..........cccceeveeveeeieeneeenen. 58
Quadro 12 — Indicadores da Perspectiva Responsabilidade Socioambiental.............c..ccceuenee. 60
Quadro 13 — Percentual indicadores sem formula de calculo definida............ccccveeeiieniiiennnns 62



1. INTRODUCAO

As Cooperativas de Crédito sao instituicdes financeiras formadas pela associagdo de
pessoas para prestar servigos financeiros aos seus proprios associados. Dessa forma, como seus
clientes sdo também seus socios, a fungdo da organizacdo ¢ maximizar ndo o resultado, ou seja, a
diferenca entre o custo de captacdo e a remuneracao de crédito, mas sim o beneficio entregue aos
seus associados pelos servigos financeiros. Assim, um dos seus grandes objetivos € proporcionar
a maior facilidade e acesso aos servicos financeiros ¢ distribuir o resultado financeiro
remanescente da institui¢do, chamado de “sobras” quando positivo (Jacques, Gongalves, 2016).

Conforme o Sistema Nacional de Cooperativismo de Crédito (SNCC), esse modelo de
institui¢do esta apresentando forte crescimento no mercado financeiro nacional e investindo, cada
vez mais, na sua digitaliza¢dao. Nos ultimos 5 anos, o SNCC destacou-se pelo crescimento acima
do Sistema Financeiro Nacional (SFN), passando de um total de ativos de R$ 174,3 bilhdes em
2016 para R$ 371,8 bilhdes em dezembro de 2020, representando um crescimento de 113%.

Nesse ambito, mesmo com o cenario positivo de crescimento, existem diversos desafios a
serem enfrentados devido as proprias particularidades dessas instituigdes, principalmente no que
tange a relacdo entre gestdo e propriedade, uma vez que os seus proprietarios sao 0s proprios
clientes (Almada et al. 2011). Assim, para a atuacao dessas institui¢des com maior eficiéncia, €
essencial a medi¢do do seu desempenho por meio de metodologias capazes de fornecer
indicadores pontuais e holisticos atrelados as perspectivas necessarias para o seu crescimento.

E imprescindivel frisar que o uso de indicadores de desempenho, principalmente nesse
segmento, ¢ essencial para oferecer transparéncia aos proprietarios, ou seja, aos associados, a
gestdo, a propria sociedade e até mesmo aos seus agentes reguladores, os quais, por sua vez, se
fazem fortemente presentes nesse setor.

Nesse sentido, o estudo aborda os diversos modelos de Gestao de Desempenho e conceitos
do Business Performance Management € Objectives and Key Results, compreendendo como, de
acordo com a contexto das Instituigdes Financeiras Cooperativas, estes se adequam ao
alinhamento da estratégia e objetivos para a mensura¢do do desempenho da instituicao no estudo

de caso em questao.

1.1. PROBLEMA DA PESQUISA

As Institui¢des Financeiras Cooperativas de Crédito sao Instituicdes Financeiras formadas
pela associacao de pessoas para prestar servicos financeiros aos seus associados, dessa forma, os
cooperados sdo, a0 mesmo tempo, donos e usuarios, participando da sua gestdo e usufruindo de

seus produtos e servigos. Entre os desafios dessas instituicdes estd o de estabelecer a forma de
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implementar e de acompanhar o seu planejamento estratégico, assim como de definir indicadores
de desempenho que permitam avaliar o seu resultado.

Desse modo, o problema da pesquisa baseia-se em analisar a efetividade do uso do
Balanced Scorecard (BSC) e Objectives and Key Results (OKR) em uma Instituicdo Financeira
Cooperativa e, consequentemente, as suas Cooperativas de Crédito, identificando seus principais
indicadores, conforme as perspectivas desse modelo de gestdo de desempenho. Busca-se, entao,
compreender: quais sdo os indicadores utilizados pela institui¢ao e o método de aplicagao baseado

no Balanced Scorecard e Objectives and Key Results efetivos para gerir o seu desempenho?

1.2. JUSTIFICATIVA

Davila et al. (2008) acreditam que “as organizacdes tentam inovar para se diferenciar e
obter vantagens competitivas, tanto pela melhoria nos bens/servi¢os fornecidos quanto pela
eficiéncia operativa”.

Embora de suma importancia para o desenvolvimento de uma instituicdo, a gestdo de
desempenho ainda requer estudos com o objetivo de compreender como ¢ realizada a sua
implementagao no ambiente empresarial. Nota-se que essa implementacao e acompanhamento sao
essenciais para o alinhamento entre missdo, visdo, valores da organizacdo e as suas estratégias e
iniciativas.

Desta forma, ¢ essencial a integragdo ndo s6 do planejamento estratégico, mas também da
metodologia para o acompanhamento do desempenho da organizagdo. A utilizagdo do BSC
permite a andlise de elementos conceituais e sua avaliacdo com as praticas realizadas em
Instituicdes Financeiras Cooperativas, contribuindo para que essas instituicdes tenham maior
transparéncia e objetividade na demonstrac¢do de seus resultados.

Nesse ambito, com a finalidade de simplificar a definicdo e rastreamento dos objetivos,
proporcionando o entendimento dos mesmos a todas as camadas da organizacdo, a implementacao
da metodologia de OKR se mostra essencial. Assim, busca-se compreender como essas
metodologias podem ser aplicadas, em conjunto, para proporcionar um maior acompanhamento e
mensuracdo do desempenho da organizagao.

O tema ¢ importante na area da pesquisa, uma vez que existem poucas aplicacdes praticas
na literatura da utilizagdo dos métodos em conjunto em instituicdes de alta complexidade, como
¢ o caso estudado. Procura-se, entdo, identificar e propor melhorias na aplicagdo de tais métodos
com a finalidade da propria instituicdo e outras, no futuro, gerarem maior impacto positivo na

sociedade.
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1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo Geral

O presente estudo visa analisar a implementa¢ao do modelo de gestdo de desempenho e

seus respectivos indicadores em uma Instituicdo Financeira Cooperativa situada no Brasil, a partir

das perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e Objectives and Key Results (OKR).

1.3.2. Objetivos especificos

A fim de alcancar o objetivo geral, foi necessario desdobra-lo nos seguintes objetivos

especificos:

analisar as contribuicdes da literatura a respeito de métodos de gestdo de
desempenho;

descrever as principais caracteristicas do Balanced Scorecard (BSC) e suas
perspectivas;

descrever as principais caracteristicas do Objectives and Key Results (OKR);
identificar os principais indicadores de desempenho a serem aplicados em uma
Institui¢do Financeira Cooperativa, conforme as perspectivas do Balanced
Scorecard (BSC);

compreender o modelo de adogdao da metodologia Objectives and Key Results

(OKR) em uma Instituicao Financeira Cooperativa;

1.4. RESULTADOS ESPERADOS

Com o desenvolvimento do presente estudo, busca-se:

identificar os beneficios da metodologia Balanced Scorecard (BSC);

identificar os beneficios da metodologia Objectives and Key Results (OKR)
compreender a usabilidade dos indicadores de desempenho, conforme as
perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) em uma Institui¢do Financeira
Cooperativa;

desenvolver alternativas de indicadores de desempenho para uma Instituigdo
Financeira Cooperativa;

avaliar a viabilidade de implementacao da metodologia Objectives and Key Results

(OKR) em uma Instituicdo Financeira Cooperativa.

12



2. REFERENCIAL TEORICO

A secdo aborda o embasamento tedrico necessario para a realizacdo da pesquisa,
abordando os conceitos de Gestdo Estratégica, Gestdo de Desempenho, Balanced Scorecard

(BSC), Objectives and Key Results (OKR) e Indicadores de Desempenho.

2.1. GESTAO ESTRATEGICA

A Gestdo Estratégica ¢ um conceito discutido por alguns autores como Von Neumann e
Morgenstern e Drucker e Chandler desde os anos 40. Nesse momento, a estratégia estava
basicamente ligada ao tamanho e a grandiosidade. Contudo, a partir dos anos 80, o conceito tornou
-se ainda mais difuso e forte, gerando uma preocupacdo das empresas quanto ao diferencial
competitivo e a busca por estratégias que fossem capazes de torna-las unicas em diversas frentes,
como social, ambiental, cultural entre outras. Ainda assim, apesar do conceito ser conhecido, ndo
existe consenso sobre o seu significado.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), a gestao estratégica pode ser segmentada em passos
que a alta gestdo deve praticar, como a analise do ambiente externo, abordando suas ameacas e
oportunidades, e a defini¢do de sua missdo organizacional. Segundo Dess, Lumpkin e Eisner
(2007), a gestdo estratégica ¢ o orientador das empresas, responsavel por direcionar o seu
caminho. J& Dutra (2014) acredita que a gestao estratégica ¢ fundamental para estruturar a forma
de atuagdo de uma organizacdo e, por meio dela, objetivos sdao definidos e € possivel ter o
planejamento intrinseco ao processo.

Ainda que haja uma diversidade de visdes sobre o conceito de gestdo estratégica, existe
um consenso sobre a importancia do planejamento estratégico no tema. De acordo com Oliveira
(2010), o planejamento € a acdo de projetar o futuro e definir as acdes necessarias para torna-lo
real. Para a compreensao de todos os colaboradores de como a visdo da organizagado € transmitida
no dia a dia, o planejamento estratégico ainda pode ser divido em 3 niveis de atuagao:

e [Estratégico: nivel estratégico direto e diz respeito ao proprio planejamento
estratégico

e Tatico: nivel gerencial e diz respeito ao planejamento de areas como marketing,
producdo, recursos humanos, finangas e afins.

e Operacional: nivel de operacdes e diz respeito a elaboragdo de objetivos
operacionais e planos de a¢do especificos por atividades.

E importante compreender que existem, na realidade, diversos fatores que podem
influenciar na constru¢ao do planejamento estratégico, sendo imprescindivel citar o tamanho da
organizacdo. Este define de qual maneira deve ser realizada a implementagdo. Por exemplo,

conforme Almeida (2011), o planejamento estratégico deve ser simplificado em empresas de
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pequeno porte, visto que geralmente ndo existe tempo para os executivos transitarem entre os
varios niveis de organizagdo. Para Porter (2009), ¢ importante a contextualizacdo do ambiente
interno e externo para a criacao de um planejamento estratégico. Este estudou, entdo, as cinco

forgas essenciais a serem analisadas, conforme a Figura 1.

PODER DE

NEGOCIACAD
D08 FORNECEDORES

AMEACADE PODER DE
NEGOCIACAD
CONCORRENTES DOS CLIENTES

Figura 1 - As 5 Forgas de Porter
Fonte: Garage (2021)

e Rivalidade entre os concorrentes: definir quem sdo os concorrentes da organizacao
no momento da andlise e quais sdo suas estratégias de mercado;
e Ameaca de produtos substitutos: mapear os produtos ou servigos oferecidos que
podem ter beneficios iguais ou semelhantes aos seus;
e Poder de negociagdo dos fornecedores: analisar o grau de dependéncia e poder de
barganha da organizagdo em relagdo aos fornecedores;
e Ameaca de entrada de novos concorrentes: tragar iniciativas que inibam e criam
barreiras para a apari¢ao de novos players no mercado;
e Poder de negociagdo dos clientes: verificar a capacidade de barganha do cliente em
relagdo a organizagao.
Segundo a FNQ (2016), existem outras ferramentas utilizadas no planejamento estratégico,
sendo as principais a Matriz SWOT, Balanced Scorecard e Business Model Canvas. Essas sdo
responsaveis por resumir, de forma simples, a estratégia definida, levando em consideracao

aspectos relevantes no segmento de sua construcao.

2.2. GESTAO DE DESEMPENHO

A Gestao de Desempenho surgiu a partir da necessidade das organizagdes de buscarem a
exceléncia de seu negocio, procurando sempre alcangar o0 maximo de resultados positivos com o

menor uso de recursos. Ao longo dos anos, com a crescente necessidade das organizagdes de
14



estimularem os colaboradores a praticar determinadas ag¢des, ocorreu o desenvolvimento das
técnicas de avaliacdo de desempenho, aperfeigoando a sua aplicagdo (Guimaraes, Nader e
Ramagem, 1998).

Nesse contexto, afirma-se que o desempenho organizacional tem como intuito coordenar
os esforcos de forma conjunta, visando o alcance dos objetivos da organizagdo e permitindo a
continuidade da sua existéncia. Logo, o desempenho de uma organizacao refere-se aos resultados
alcancados em certo periodo, o que pode ser avaliado por meio de parametros quantificaveis,
denominados indicadores. Assim, as organizagdes buscam utilizar ferramentas para mensurar os
seus resultados de forma a garantir que os objetivos planejados para a organizagao sejam atendidos
de maneira eficaz e eficiente. (Fernandes, Fleury e Mills, 2006)

O desempenho organizacional deve ser mensurado a partir da compara¢do entre os
resultados obtidos e os objetivos ja estipulados. Dessa maneira, para mensurar os resultados, os
sistemas de medi¢do do desempenho devem incluir medidas de desempenho financeiras e nao
financeiras capazes de criticar a implementacdo da estratégia. Além disso, ¢ essencial que eles
também proporcionem informagdes capazes de apoiar a tomada de decisdo e influenciar o
comportamento dos colaboradores, garantindo o alinhamento dos mesmos com os objetivos
organizacionais (Ferreira, 2009).

Para Chien (2004), existem dois fatores fundamentais para a avaliagdo do desempenho
organizacional, sendo, primeiro, a tradi¢do econdmica, a qual adota um foco externo,
caracterizando o setor da organizacao, o posicionamento no mercado e a qualificagdo dos recursos
utilizados, e segundo, o fator que define a presenca de padrdes comportamentais e sociologicos,
abordando a cultura organizacional, motiva¢do, politicas de recursos humanos, lideranca e
estrutura de trabalho.

Nas organizagdes modernas, ¢ fundamental que haja mecanismos de avaliagdo de
desempenho nos diversos niveis da organizagdo, seja no operacional, tatico e estratégico, como
também do individuo até a empresa como um todo. Nesse sentido, como ja abordado, o objetivo
primordial do sistema de gestdo de desempenho organizacional ¢ melhorar as decisdes e as agdes
a serem tomadas (Chien, 2004).

Ao buscar o aprimoramento dos mecanismos capazes de avaliar a gestdo de desempenho
em uma organizacao, ou seja, permitir a sua implementagdo, os métodos devem proporcionar
melhorias na organizacdo a partir do aperfeicoamento de atividades, melhorias dos processos e
qualidade das operagdes e realizar a sua correta mensuragdo, acompanhamento e controle (Da
Cunha, 2016). Para esta finalidade, sdo entdo propostas ferramentas que proporcionem o equilibrio
na defini¢ao de indicadores, sejam eles quantitativos ou qualitativos, € observem diferentes

perspectivas da organizacdo em sua avaliagdo de desempenho. Deve-se, entdo, utilizar
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metodologias de modo que sejam combinados fatores quantitativos e qualitativos, considerando
as especificidades do cenario para compreender melhor possiveis variagdes no resultado (Gallon
e Ensslin, 2011).

E possivel afirmar que existem diversos mecanismos para a realizacdo da avaliacdo de
desempenho de uma organizacdo. No entanto, hd uma grande aplicacdo dos mesmos sem o
entendimento do que sdo, de fato, os Sistemas de Mensuragdao de Desempenho de Negocios,
denominado em inglés de Business Performance Measurement Systems - BPM. Nesse sentido,
Bititci et al (2012) e Carneiro-da-Cunha (2016) realizaram estudos referente a evolucao dos
modelos de avaliagdo de desempenho de acordo com a sua criagdo ao longo dos anos, analisando

seus respectivos posicionamentos, conforme apresentados na Figura 2.

1900 1920 1940 1960 1980 1990 2000 2020
BITITCIETAL. Gestio de Controle Avaliagdo de desempenho Gestio de O que vem a
(2012) Produtividade Orgamentario integrada desempenho seguir?
CARNEIRO-DA- Inadequagdo dos Gestio da Sist . d Sistemas Complexos ¢
CUNHA ETAL. Controles Financeiros indicadores qualidade e S18 Cfn a3 ?\ 1stemas Lomplexos ¢
. e avaliagdo (BSC) fatores externos
(2016) financeiros estratégia

Figura 2- Evolugdo da Avaliagdo de Desempenho
Fonte: Adaptado Araujo et al.

Em seu estudo, Bititci et al. (2012) reforga como as evolugdes ocorreram em respostas as
tendéncias globais e em acompanhamento com a evolu¢do no contexto empresarial, que passou
por fases. Esta era inicialmente familiar, lenta e incremental, posteriormente avangando para uma
gestdo familiar com uma maior estrutura organizacional, mais ainda rapida e previsivel, depois
para a profissionalizacdo, em que iniciou o conceito de processos € colaboragdo e, por fim, a
descontinuidade, que prevé um momento disruptivo e transformacional, exigindo do ambiente
empresarial o seu posicionamento dinamico e em comunidade.

No estudo de Caneiro-da-Cunha et al. (2016), este elencou também o surgimento dos
métodos de avaliagdo de desempenho e suas principais caracteristicas de acordo com 6 atributos

chaves, como ilustrado na Figura 3.
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Figura 3 - Evolucdo da Avaliagdo de Desempenho e seus atributos
Fonte: Adaptado Carneiro-da-Cunha et al., 2016

Conforme Carneiro-da-Cunha (2016), o primeiro modelo de mensuragdo de desempenho
surgiu na década de 30 e foi denominado Tableau de Bord, também chamado de Painel de Bordo.
Este buscava compreender a relacdo de causa e efeito, contendo, majoritariamente, indicadores
financeiros da empresa. Em 1954, Drucker, seguindo os passos de Ridgway, que havia definido
um modelo baseado na quantificacdo de indicadores de desempemho, elaborou a Administragao
por Objetivos — APO (MBO — Management by objectives), que ¢ um sistema com processo
participativo de planejamento e de avaliacao dos objetivos e metas da organizacao, desmembrando
também os objetivos € metas para cada colaborador.

No entanto, passou a ocorrer uma critica a este modelo, uma vez que ele ndo conseguia
integrar, de fato, os objetivos dos colaboradores e da organizagdo. A partir de entdo, surgiram
novas metodologias e, em 1990, surgiu um modelo focado na defini¢do e na manutencao de uma
estratégia global. Este buscava definir as metas e os objetivos dos colaboradores e, na sequéncia,
da organizagdo, alinhando os mesmos com a missdo, visdo e valores da organizacdo denominado
Balanced Scorecard (Carneiro-da-Cunha et al, 2016). De acordo com Kaplan e Norton (1992), o
sucesso desse modelo deriva das metas alinhadas com a estratégia, garantindo acdes de acordo
com a visao global da empresa. Este sistema, chamado de BSC, segue a logica de causa e efeito,
enquadrando a organizagdo em 4 grandes dimensdes para a defini¢do da estratégia e mensuracao
do seu resultado: financeira, clientes, processos e aprendizado e crescimento.

Ao final da década de 90, ainda houve avangos no estudo de sistemas de mensuracao de
desempenho, surgindo entdo, no Vale do Silicio nos Estados Unidos, a metodologia denominada
de Objetivos e Resultados Chave, em inglés Objectives and Key Results — OKR. Esta metodologia

foi desenvolvida pelo Andy Grove com a premissa de que objetivos compartilhados seriam
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capazes de trazer maior agilidade, foco, priorizagdo, ambig¢do e, sobretudo, alinhamento para a
organizacao e seus times (Doerr, 2018).

Assim, no estudo de Carneiro-da-Cunha (2016), este refor¢a como o foco da avaliagao de
desempenho sofreu uma grande expansao ao longo dos anos, buscando ndo s6 a mensuragdo, mas
também apoiar os processos de gestdo. O segundo ponto levantado pelo autor ¢ a evolugdo para
uma perspectiva estratégica e sistémica, ndo se restringindo apenas aos aspectos operacionais e
funcionais. O escopo da gestdo de desempenho passa a ser ampliado, abarcando aspectos externos
e internos. Além disso, ao longo dos anos, € possivel concluir que, do ponto de vista do atributo
accountability, estes sistemas abrangem as prestagdes de contas ndo s6 aos acionistas, como
também aos demais stakeholders.

Recentemente, Lee & Edmondson (2017) investigaram as tendéncias atuais e seus
beneficios na motivacao e no desenvolvimento da organizagao utilizando métodos de autogestao,
isto ¢, que apresentam menor hierarquia e empoderam as iniciativas de seus funcionarios,
acreditando, na realidade, que o capital humano ¢ responsavel por proporcionar a inovagao e, para
1sso, € preciso que sejam estimulados a respostas mais rapidas e brilhantes. Yin et al. (2018) afirma
que este empoderamento ¢ mecanismo essencial na redugdo dos custos causados pela gestdo
tradicional e mostra como, economicamente, essas praticas afetam indiretamente o desempenho
de uma organizacdo, a partir do que denominou de efeito de troca na relagdo empregado-
empregador.

Observa-se que, mesmo que a médio e longo prazo, o foco na montagem dessas equipes
dindmicas, as quais seguem principios da autogestdo, seja benéfico para o desempenho da
empresa, nao ha, a curto prazo, consenso entre as hierarquias de uma organizagao para realizar de
fato as mudancas (Cunninghan & MacGregor, 2000). De acordo com Olsson & Bosch (2018), ¢
importante que a autonomia seja coerente com os objetivos estratégicos, ou seja, caso ndo haja
um planejamento estratégico e clareza para os funciondrios em relacdo aos objetivos e desafios
que devem ser alcangados e priorizados, nao havera sucesso na aplicagdo do modelo.

Conclui-se entdo que, independentemente do método escolhido, conforme demonstrado
por diversos autores ao longo dos estudos desde o inicio da criacdo de métodos capazes de
gerenciar o desempenho de uma organizacdo, a estruturagdo de mecanismo de controle, que
permita a avaliacao regular do desempenho e do alcance das metas, deve conter clareza, coeréncia
e comunicacao para que haja sucesso na implementacdo. Desta forma, os processos de avaliagao
de desempenho também devem ser avaliados e alterados conforme necesséario para produzir
melhores resultados e se adaptar ao contexto da organizagao, para isso, a periodicidade constante

na aplicacao ¢ essencial (Zhang et al., 2016).
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2.3. BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard ¢ uma metodologia desenvolvida por Robert Kaplan e David
Norton na década de 90 com o objetivo de permitir a analise global da estratégia de uma
organizacao. Pode-se afirmar que o Balanced Scorecard (BSC) € capaz de incluir dois formatos
de medidas em suas composi¢does: medidas de desempenho referentes ao passado e os
direcionadores de performance, que irdo determinar os resultados das medidas de desempenho no
futuro. Enquanto, nos modelos tradicionais, as medi¢des de desempenho estdo focadas na
estrutura produtiva, no BSC, h4 uma preocupacdo de criar medidas para avaliar o desempenho do
ciclo, atravessando toda a organizacao (Kaplan e Norton, 1997).

Nesse sentido, o Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta capaz de traduzir a missdo e a
estratégia das empresas em um conjunto de medidas de desempenho abrangente e este ¢ adotado
para esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e melhorar o feedback e
o aprendizado estratégico.

Para elaboragdo do Balanced Scorecard (BSC), é fundamental que a organizagdo tenha
realizado o planejamento estratégico prévio. Assim, a organizagdo precisa ja ter a sua missao,
visdo e objetivos estratégicos claramente delineados e ser capaz de traduzi-los em suas quatro
perspectivas, sendo elas:

e Perspectiva Financeira: indica os resultados econdmico-financeiros, resumindo de
forma mensuravel as consequéncias das agdes tomadas anteriormente e de que
forma a estratégia da organizacdo estd contribuindo para melhoria de sua
lucratividade e rentabilidade. Nesta perspectiva ¢ essencial que seja identificada a
fase da empresa, ou seja, se ela estd em crescimento, sustentagdo ou colheita. Para
uma empresa em crescimento, seu foco € aumentar o percentual de crescimento da
receita ¢ volume de vendas, sendo aceitdvel fluxos de caixa negativos nesse
periodo. J4 uma empresa em sustentagdo precisa atrair investimentos e
reinvestimentos, ela preocupa-se em aumentar a lucratividade. A empresa em fase
de colheita j4 esta madura e busca maximizar o fluxo de caixa, investindo,
sobretudo, em projetos mais curtos € pontuais.

e Perspectiva Clientes: direciona os esforcos da organizacdo para conquista e
manutengdo dos clientes, os indicadores de desempenho incluem a retengdo e a
satisfacdo de clientes, conquista de clientes de novos clientes, lucratividade de

clientes e participagdo no mercado. Além disso também pode ser um impulsionador
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de performance em relagdo aos atributos valorizados pelos clientes, como
inovagdes em produtos e servigos.

e Perspectiva Processos Internos: propde orientagdo ao aperfeigoamento de
processos criticos para o sucesso da organizacao por meio de indicadores como
qualidade do produto e servico, produtividade, desperdicio e outros.

e Perspectiva Aprendizado e Crescimento: demonstram fatores que a organizagao
precisa considerar para o seu crescimento ¢ melhoria continua ao longo prazo,
como constru¢do de infraestrutura, qualificagdo dos funciondrios, melhoria de
sistemas de informagao e alinhamento de procedimentos e rotinas.

Para levantar os indicadores, deve-se utilizar o desdobramento do BSC. A cada
perspectiva, ha objetivos estratégicos distintos ¢ medidas de desempenho distintas. A construgao
dessas integracdes ¢ denominada de desdobramento do BSC e pode ser compreendida na Figura

4,

Mapa Extratigico dua objetivar Medidas
Financeira *  Aumentar o valor dos zeioniztas + Retomo sobre o patrimfnio
Blater clientes *  Porcentagzem da clisntes com compras
Enfregar pontualmante oz pedidos *  Crescimento das vendas dos clientes
Ofarecer pragos competitivos *  Pregos comparados aos concomentaz
Ertrega
pamtuzl dos Oferecer
produtos IECOS
competitives
Baduzir oz tempos do cicle dos * % de melhoramentos dos tempos do
procasses cicla
Melhorar a qualidade do= procezsos +  Taxas da defeitos dos produtos

+ Malhona de ganho dos proceszos

Aprendizads Desenvalver as habilidades dos * % de fimeiondrios treinados &

& D.EZ.ED.TDl'I.U fimciondrios para melhona dos certificados nas capacidades da

Crescimerto habilidades para procasses msalhoria dos proceszsos
melhomr p2

processo: das
fimcianarioz

Figura 4 — Exemplo Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado Atkinson (2015)

Segundo Kaplan e Norton (1997), € essencial que haja uma relagdo causa e efeito baseada
nas quatro perspectivas definidas como essenciais. Dessa forma, a relacdo entre as perspectivas,
seus objetivos, indicadores, metas e iniciativas precisam ser coerentemente relacionados. Além
disso, observa-se, na Figura 5, como as perspectivas sdo importantes na definicdo de planos de
acdo e que estes, por sua vez, devem servir de alavancas para o alcance da visdo da empresa — que

por sua vez € o centro de toda a estratégia.
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Figura 5 — Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan ¢ Norton (1997)

De toda maneira, ao se tratar das perspectivas do Balanced Scorecard, ¢ imprescindivel
pontuar que Kaplan e Norton reforcam o fato de que este modelo nao deve ser estatico. Desse
modo, ¢ compreensivel que, conforme o contexto, sejam acrescentadas outras perspectivas, de
acordo com a estratégia e o proprio segmento de atuagdo da organizagdo (DeBusk et al. 2003).

Neste ponto, ao se preocupar com as perspectivas abordadas, o Balanced Scorecard busca
avaliar o desempenho da empresa e ndo somente em atender os indicadores de desempenho
financeiros, que em geral interessam, principalmente, aos acionistas, ou seja, aos principais
shareholders, mas também busca o atendimento das exigéncias dos stakeholders, como os
clientes, fornecedores e funciondrios, cuja satisfacdo impulsione a empresa no sentido de atender
seus objetivos estratégicos de longo prazo (Kaplan e Norton, 1997).

Dessa forma, para que este modelo de medi¢do de desempenho nas organizagdes se
fortalega e haja convergéncia com os objetivos estratégicos, ¢ fundamental a interacdo do
Balanced Scorecard com as éareas das empresas, buscando corrigir as distor¢des provocadas pelos
sistemas tradicionais. Ainda assim, nota-se que, mesmo com a ocorréncia do sucesso das métricas
€ metas, ndo hd como essas por si s6 garantirem o sucesso de organizacao, tendo em vista que
toda a sua defini¢do ¢ baseada na propria estratégia, a qual, por sua vez, pode ter bem-sucedida
ou ndo em decorréncia da sua relevancia e impacto perante seus consumidores e concorrentes
(Jordan e Neves, 2002).

O Balanced Scorecard, além dos papéis ja mencionados, também assume a fungdo de
comunicador e alinhador interno ao permitir, na sua aplicagdo plena, que os colaboradores
visualizem os objetivos e as a¢des a serem desempenhadas para que estes sejam atingidos. E
possivel, pela clareza da estrutura, compreender como ¢ factivel tomar as melhores decisdes para
alocacao de recursos em prol do objetivo organizacional ja previsto. As métricas e os objetivos,

neste modelo, sao um direcionador de onde se quer chegar e ndo somente uma visualizacao do
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passado, o que, por sua vez, permite a acdo para que haja corregdes na rota, se assim necessario
(Kaplan e Norton, 1997).

Observa-se que, nos sistemas de medigao de desempenho meramente financeiros nao ¢
possivel ter essa visdo global e, mais ainda, ndo ¢ possivel compreender a perspectiva interna e
externa, que sao igualmente importantes para compreender o desempenho da organizagdo. Neste
modelo, a estratégia ¢ gerada a partir da revisao dos objetivos mensuraveis pelo sistema de
acompanhamento e revisao dos processos, resultando, entao, no produto final, que ¢ capaz de guiar
a organizacdo (Kaplan e Norton, 1992).

No que tange a sua implementagdo, Awadallah e Allam (2015) pontuaram a dificuldade
neste aspecto e a lacuna na gestdo do conhecimento para definir indicadores de sucesso. Além
disso, pontuam como este estd focado em objetivos e resultados de ambito mais gerencial,
falhando, entdo, na comunica¢ao com outros niveis hierarquicos. Verifica-se, entdo, a importancia

de se atentar a estes aspectos na implementagao de um sistema de Gestdo de Desempenho.

2.3.1. Aplicacio do Balanced Scorecard em Instituicoes Financeiras Cooperativas

Nesse ambito, ¢ possivel destacar alguns pesquisadores que ja realizaram andlises
utilizando do BSC no ambiente cooperativista, como Hubner et al. (2012), Cortivo e Cerreta
(2012), Martins et a. (2013) e Borba et al. (2018).

Hubner et al (2012), por exemplo, realizou uma pesquisa, que teve como objetivo propor
indicadores, de acordo com as perspectivas do BSC, para uma cooperativa de crédito. Retratou-
se, entdo, que € essencial utilizar ferramentas de avaliagdo como o BSC para alcangar a exceléncia
no desempenho em cooperativas de crédito. Neste caso, por meio da aplicacdo de questionarios,
foram obtidas informagdes, as quais apontaram realmente ser efetiva a utilizagdo de indicadores
de desempenho com base no Balanced Scorecard, sobretudo pela sua abrangéncia de indicadores
financeiros e ndo financeiros.

Ja o estudo de Cortivo e Cerreta (2012), a partir da aplicagao do estudo pela metodologia
Balanced Scorecard, desenvolveu um mapa estratégico em uma cooperativa de crédito. Esta
pesquisa foi um estudo de caso, aplicado no Cressol Itapejara e, como resultado, obteve-se
objetivos e indicadores de desempenho para mensuragao do resultado da organizacao, assim como
avaliacdo do esperado versus realizado.

Martins et al. (2013) realizaram, em uma Central de Cooperativa de Crédito, SICOOB, a
mensuracdo do desempenho sob a perspectiva do Balanced Scorecard (BSC) e da Gestao
Econdmica (GECON). Assim, concluiu-se, no estudo, que os dois modelos sao utilizados e que,
na realidade, a maior dificuldade ¢ a préopria aplicacao dessas metodologias, sendo na pratica nao

realizada a mensurag¢ao do desempenho ou realizada de maneira intuitiva. Logo, € nitido que a sua
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completa aplicagdo ¢ essencial para o aprimoramento dessas organizagdes, suas estratégias e,
principalmente, para se tornarem competitivas frente a outras instituigoes.

Borba et al. (2018), por sua vez, constatou em seus estudos como ocorre o processo de
gestdo estratégica em cooperativas agricolas, especificamente na Cooperativa Regional dos
Produtos Rurais LTDA (COAPRODES). Este estudo propds o desenvolvimento de um mapa
estratégico sob as perspectivas do Balanced Scorecard, considerando seus objetivos estratégicos
e fatores criticos de desempenho. A ferramenta permitiu, entdo, o monitoramento do desempenho
organizacional pelos gestores da cooperativa em questao.

Assim, a partir do panorama apresentado, pode-se afirmar que, conforme os estudos
académicos ja realizados, nas organizacdes cooperativistas ¢ essencial a utilizagdo de ferramentas
de avaliacdo de desempenho, principalmente devido ao proprio modelo de autogestdo que essas
entidades possuem. Almada et al. (2011), no entanto, destaca aspectos especificos do contexto de
cooperativas que podem ser vistos como negativos, como a falta de espirito associativo, a auséncia
de um processo de educagdo cooperativista eficaz e permanente e a desinformagdo, a qual
promove sérias distor¢des, desunido e insatisfagdo generalizada dos associados, levando o grupo
diretivo das sociedades cooperativas a buscar e promover a profissionalizacdo na area de gestao.
Dessa forma, ¢ reforgada, conforme os estudos demonstram, a boa aceitagdo na aplicagdo do
Balanced Scorecard nessas organizagdes, permitindo o maior profissionalismo e a realizagdo, de

fato, da sua gestdo de desempenho.

2.4. OBJECTIVES AND KEY RESULTS (OKR)

Ao falarmos da metodologia Objectives and Key Results (OKR) € primordial enfatizar,
como ja exposto, o contexto de sua criagdo. Esta foi desenvolvida por Andrew Groe em 1996,
utilizando como estudo pratico a empresa no qual era CEO: Intel. No entanto, essa metodologia
ficou mais conhecida com a aplicag@o por John Doerr em 1999 no Google.

Conforme Niven e Lamorte (2016), a metodologia Objectives and Key Results ¢ um
modelo de trabalho de pensamento critico em que o foco dos esfor¢os estd em alcangar
contribui¢cdes mensuraveis e alavancar os resultados da organizac¢do. Nesse sentido, afirma-se que
o sistema de OKR ¢ composto por trés principais partes:

e definir alvos mensuraveis e inspiradores;
e ter certeza de que vocé e seu time estao sempre progredindo para o estado desejado;
e criar uma cadéncia que faga todos do grupo se lembrarem o que se tenta alcangar.

O OKR ¢ divido em Objetivos e Resultados chaves sendo eles, respectivamente, uma frase

concisa que determine qualitativamente o que aproximara a empresa do crescimento € melhoria e

frases quantitativas de um determinado objetivo. Assim, o objetivo ird responder o que queremos
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fazer, seguindo um tempo determinado, sendo aspiracional e capturando a imaginacao do time.
Os resultados chaves, no entanto, sdo frases quantitativas de um determinado objetivo, logo, deve

responder como o objetivo serd alcancado de forma quantificavel.

2.4.1. Caracteristicas dos OKRs

Conforme Doerr (2018), a metodologia OKR possui 4 grandes caracteristicas. A primeira
caracteristica ¢ o Foco e Compromisso. Esta reforca a importancia de ser compreendido os reais
pontos criticos para definir a estratégia da organizacdo. E enfatizada a priorizagdo como ponto
chave do alto desempenho, haja vista que o tempo e o dinheiro sdo fatores limitantes em uma
organizagdo e precisam de empregados alocados, onde, de fato, gerem diferenciacdo estratégica
para a organizagdo. Essa caracteristica ¢ levantada por Radonic (2017) ao afirmar que uma
organizagdo deve possuir, no maximo, seis objetivos ao total e 5 resultados chave para cada
objetivo.

A segunda caracteristica levantada ¢ o Alinhamento e Trabalho em equipe. Como a
metodologia OKR pressupde a transparéncia como valor primordial em sua implementacao, ¢
essencial que seja do conhecimento de todos os colaboradores envolvidos. Esta caracteristica
refor¢a a importancia no trabalho em equipe dentro dos principios da metodologia (Zhou e He,
2018).

J& a terceira caracteristica ¢ o Monitoramento e Responsabilidade e, para isso, a
metodologia reforca a importancia dos ciclos adequados e o seu acompanhamento, uma vez que
somente a verificacdo e agdo serdo capazes de gerar mudancas em prol dos objetivos da
organizagdo. Esta caracteristica foca na verificagdo do progresso e ¢ um ponto central da
implementagdo (Zhiu e He, 2018).

A quarta caracteristica ¢ a Superacdo e esta extremamente relacionada a capacidade da
organizacdo de inovar. Ela prevé que os objetivos e metas devem ser ambiciosos para tirar a
propria empresa da zona de conforto. Todavia, devem sempre preve objetivos que sejam factiveis,

mas desafiadores (Radonic, 2017).

2.4.2. Diferencas entre OKR e outros sistemas

Conforme Doerr (2018), ao comparar o OKR com o0 MBO ¢ possivel encontrar diversas
diferencas conforme expostas no Quadro 1. Primeiramente, OKRs sdo definidos e avaliados com
maior frequéncia (mensalmente, trimestralmente ou semestralmente). Em questdo de
transparéncia, OKRs tendem a ser mais transparentes do que o MBO, visto que sdo completamente
publicos para cada colaborador em cada nivel hierdrquico. Quanto ao formato de defini¢do, o

MBO tende a ser top-down, ou seja, sdo definidos de cima apara baixo, enquanto o OKRs tende a
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ser bottom-up, isto ¢, cada objetivo individual ¢ parte do objetivo organizacional da empresa. Ha
também uma preocupacao nos OKRs de proporcionar objetivos mais ambiciosos e desafiadores,

provocando a organizagao a atingir cada vez melhores resultados.

MBO BSC OKR

"O que" “0O qué” e “Como” "O qué" e "Como"

Anual Anual ou Semestral Semestral, Trimestral ou Mensal
Privado e Pouco Claro Transparente Publico e Transparente

Top-down Top-down ou Lateralmente Bottom-UP ou Lateralmente

Ligado a Compensacéo Quase sempre ligado a Compensagéo Quase sempre separado da Compensacio
Aversdo ao Risco Moderado Agressivo e Inspiracional

Quadro 1 -MBO versus BSC versus OKR
Fonte: Adaptado de Doerr, 2018

No que diz respeito a bonificagdo dos colaboradores, 0 OKR prevé que este nao deve ser
atrelado ao alcance puramente dos objetivos, mas também ao desempenho individual e a avaliagao
de lideres e pares. O posicionamento ¢ decorrente de haver no sistema de OKR objetivos
aspiracionais, ou seja, estes possuem carater de motivagdo e inspiragdo para inovacao, sendo,
sobretudo, desafiadores. Os objetivos sdo também chamados de “moonshots” — ambigao que leva
a empresa a lua e, caso sejam atrelados a remuneragdo, podem, na verdade, gerar aos
colaboradores medo de errar ou ndo atingir os objetivos dificeis, o que, por sua vez, seria a ruina

da inovacgao nas empresas (Wodtke, 2016).

2.4.3. Implementacio do OKR

Em primeiro lugar, para Radonic (2017), ¢ fundamental que seja compreendido o tamanho
da organizacdo. Em grandes organizac¢des, o maior desafio serd a comunicagdo adequada e a
transparéncia e, por isso, ¢ sugerido a sua implementagdo por departamentos e avaliagdes
trimestrais ou semestrais. Ja4 para pequenas empresas, a avaliagdo deve ocorrer com mais
frequéncia, de forma mensal ou trimestral. Todavia, para a implementa¢do do OKR, ¢ importante
iniciar, em ambos 0s casos, com o estabelecimento de um bom sistema de comunicagao,
proporcionando transparéncia para toda a organizacdo. Além disso, ¢ essencial que o primeiro
passo para a correta implementacdo seja o treinamento dos profissionais quanto a metodologia,
esclarecendo o seu funcionamento e ferramentas (Radonic, 2017).

No mais, deve-se realizar a criagdo do OKR da organizagdo, o que também ¢ chamado de
OKR organizacional, e, posteriormente, realizar por departamento e equipe, no caso de grandes
empresas. Destaca-se, no entanto, a importancia de sempre serem realizados no aspecto de times,

ou seja, para um aspecto puramente individual o OKR pode, na realidade, ndo exercer a mesma

capilaridade e efetividade (Radonic, 2017).

25



De acordo com Niven e Lamorte (2016), refor¢ando as ponderagdes ja expostas, €
essencial seguir o procedimento, conforme a Figura 6, para que haja o alinhamento da estratégia
com a missao e a visao da empresa. Observa-se que, mesmo que haja diferengas no processo de
implementagdo, 0 OKR, assim como o BSC, também prevé a definicdo da missao e da visdo para

que seja possivel definir objetivos e resultados chaves.

Por que a empresa existe?
Missio

Onde a empresa se vé no fituro?

Viséio

Prioridades da organizagio
Estratégia

Como serd o foco no curto e

Ohbjetive Ohbjetivo Objetive médio prazos?
ey . N
8 A S A S AN
ER1ERZER? EKRI1KRZKR3 KRI1EKRIEKR3 Comeo a empresa saberd se

atingiu os objetivos?

Resultados Chave

Figura 6 — Alinhamento da Estratégia utilizando OKR
Fonte: Adaptado de Niven & Lamorte, 2016

Ainda em relag@o a implementacdo, ¢ imprescindivel citar a premissa de que os objetivos
ndo sdo definidos pela geréncia e impostos para a equipe. Estes sdo efetivamente definidos em
conjunto e capazes de gerar um efeito em cascata, conforme a Figura 7, uma vez que sao

incrementados com os objetivos das areas.

Y
Objetivo
organizacional
e —

/—'—\
Resultado Chave 1 Resultado Chave 2 Resultado Chave 3

PR S
Objetivo setorial 1 Objetivo setorial 2 Objetivo setorial 3
¥ I

¥
Resultado setorial 1 Resultado setorial 2 { -
]

Objetivo individual [ Objetivo individual {

l ] l
Agdo 1 Acgdo 1
Agdo 2 Agdo 2

Agdo 3 Agdo 3

Figura 7 — OKR: cascata setorial
Fonte: Adaptado de Doerr, 2018

Para Mello (2016), Niven e Lamorte (2016) e Doerr (2018), existem duas principais etapas
na estruturagdo dos OKRs em uma empresa, sendo elas, inclusive, anteriores a implementacao
propriamente dita a todos: fase do Planejamento e fase do Desenvolvimento, conforme a Quadro

2.
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Planejamento Desenvolvimento

Assegurar o comprometimento do time de executivos Educar o que ¢ OKR, pois apesar da simplicidade todos precisam
compreender a ferramenta

Se perguntar as duas razdes: = Desenvolver e/ou confirmar a Missdo, Visdo e Estratégia da empresa

Por que OKR? Por que utilizar agora?

Definir onde o OKR ira comegar Criar objetivos e resultados chave do nivel corporativo, os quais
podem ter diversas técnicas de criagdo

Criar um plano de implementagdo para o OKR Apresentar o OKR para empresa, na maior quantidade de meios de
comunicagao possivel
Monitorar o OKR para que se mantenha o desempenho esperado

Reportar os resultados do final do trimestre

Quadro 2 — Fases da Constru¢do do OKR
Fonte: Adaptado Santana (2019)

Nesse ambito, segundo Niven e Lamorte (2016), para o acompanhamento do sistema de
OKRs ha 3 importantes encontros: (1) reunido de compromisso das segundas-feiras, (2)
conferéncias do meio do trimestre e (3) revisoes trimestrais. O objetivo da reunido ¢ compreender
o processo dos indicadores em relagdo a meta, identificando situagdes de riscos e estabelecendo
maior disciplina no acompanhamento e comunicacdo do OKR. J4 na conferéncia, o objetivo ¢
entender se o status de processo tem sido alcangado, além de servirem para o alinhamento de
expectativas e acdes. Ja a revisdo serve para consolidar os conhecimentos do trimestre, levantar o
que funcionou ou nao e estabelecer os ajustes para o proximo ciclo (Niven e Lamorte, 2016).

Todavia, ¢ importante destacar que, de acordo com Wodtke (2016), metodologias como o
OKR também podem sofrer com a curva de sype do Gartner a exemplo da Figura 8. Esta figura
mostra que ¢ comum uma empresa falhar na primeira tentativa de aplicagdo do OKR, na realidade,
o mais comum ¢ a falha e que o sucesso apenas seja alcangado em um segundo ciclo, devido ao
seu proprio carater disruptivo e adaptacdo ao contexto da instituicdo, que exige disciplina e

mudanca de cultura.

Feak of Inflated
Expeciations

Plateay of
Produdtivity

Visibility

Slope of
Emlightenment

Traigh of
Disillusionmeant
Technalagy

Trigper

Time

Figura 8 — Gartner’s hype curve
Fonte: Wodke (2016)

Dessa forma, para maximizar a abordagem, ¢ importante adotar algumas boas praticas
como iniciar a implementacdo em uma equipe antes de partir para toda a organizagdo ou ainda
iniciar a aplicacado do OKR em projetos para treinar pessoas quanto a abordagem. Nesse sentido,

¢ incentivado que, previamente a implementacao, sejam realizados testes de implementagdo em
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carater tatico. Assim, posteriormente, deve-se seguir para uma implementagao estratégica em toda

a organizacao.

2.4.4. Beneficios do OKR

Nesse ambito, 0 OKR, conforme ja exposto, € um mecanismo para administrar e executar
a estratégia de uma organizacao que apresenta diversos beneficios (Mello, 2016).

Conforme Souza (2018), entre os seus beneficios e vantagens pode-se citar a simplicidade
do processo, tendo em vista que ndo ¢ necessario dominar diversas técnicas para a sua
implementagdo. E um método com regras claras e maior mobilidade para mudangas, como o
contexto organizacional atual torna essencial.

Além disso, a verificagdo ¢ realizada em ciclos curtos e até mesmo em agdes emergenciais,
facilitando o acesso a mudanga e garantindo agilidade na tomada de decisdo e execugao de tarefas.
Nele também sao envolvidos todos da equipe no processo, ainda que em niveis, restando nitido
que ha uma melhor comunicacdo entre os niveis hierarquicos, o que traz clareza no
direcionamento e maior entendimento a todos os profissionais quanto a prioridade, urgéncia e o
porqué dos objetivos e metas. Fora isso, promove a maior responsabilidade em todos os niveis
hierarquicos, haja vista que estes sdo responsaveis por definir também os seus objetivos, ficando
cada vez mais a cargo de diretores a validagao.

Essas caracteristicas sdo responsaveis por estimular uma alta performance nos
profissionais € na organiza¢do como um todo e aumentar a possibilidade de sucesso, uma vez que
ha as metas certas e em um volume adequado para o bom desempenho estratégico da organizacao.
Para Santana (2019), além dos aspectos mencionados, o OKR também tende a promover um
pensamento visionario ao promover uma cultura de errar e aprender de forma agil, ou seja, foca-
se mais no aprendizado do erro do que no erro em si.

Desse modo, com a implementagdo adequada, os objetivos tracados de forma alinhada
com a missao da empresa € a implementagao desta mudanca cultural, a organizagdo se torna mais
competitiva no mercado, visto que a estrutura interna e o time trabalham para um alto rendimento

(Mello, 2016).

2.5. INDICADORES DE DESEMPENHO

Para que haja o melhoramento continuo e o sucesso de uma organizacdo, ¢ necessario
acompanhar o seu movimento e desenvolvimento, isto €, avaliar a sua performance. Para isso, ¢
essencial a utilizagdao de indicadores de desempenho, considerando que esses contribuem para
identificacdo de problemas ou sucesso em um processo ou produto e o alcance dos objetivos

estratégicos (Carpinetti, 2012). Dessa forma, os Indicadores de Desempenho t€ém como objetivo
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orientar, com base em dados quantitativos, o resultado de processos e da gestdo em uma
organizacao, possibilitando a prevencao e correcao por meio de agdes especificas (Almeida et al.,
2015). Conforme Godoy et al. (2016), os indicadores sdo, na realidade, um fator critico para o
sucesso de uma organizagdo, visto que constituem uma forma de monitoramento para auxiliar as
empresas na tomada de decisdo, proporcionando direta e indiretamente a melhoria do desempenho
NOS Processos.

Nesse ambito, um indicador pode ser definido como uma varidvel mensuravel,
apresentando a func¢do de indicar, por meio de escalas especificas, o estdgio de desenvolvimento
desejavel para a organizagdo ou parte dela (Guimaraes, 1998). Todavia, ¢ imprescindivel também
associa-los ao conceito de meta e, como meta, entende-se a referéncia ou padrao a ser almejado.
Dessa forma, o papel principal dos Indicadores de Desempenho ¢ sinalizar aos gestores, com
acuracia e no tempo certo, como estdo sendo executadas as atividades e os processos e até que

ponto os objetivos empresariais estdo sendo de fato alcangados (Carbone et al.,2009).

2.5.1. Caracteristicas para definicio de um indicador de desempenho

De acordo com Merchant (2006), ¢ primordial alguns critérios, caracteristicas e
propriedades na construcao dos indicadores de desempenho. Primeiramente, quanto aos critérios
capazes de garantir o adequado padrdo nas medidas de desempenho, deve-se levar em

consideragdo diversos aspectos, conforme apresentado no Quadro 3 por Corréa (2012).

Critérios para uma boa medida de desempenho

1 Ser derivado da estratégia e alinhado com as prioridades competitivas da operagao
2 Ser simples de entender e usar

3 Provar feedback em tempo e de forma precisa

4 Ser baseado em quantidades que possam ser influenciadas ou controladas pelo usuario
5 Refletir o processo de negocio envolvido

6 Referir-se a metas especificas

7 Ser relevante

8 Pertencer a um ciclo fechado completo de controle

9 Ser claramente definido

10 Ter impacto visual

11 Focalizar melhoramentos

12 Manter seu significado ao longo do tempo

13 Prover feedback rapido

14 Ter proposito especifico e definido

15 Basear-se em férmulas e bases de dados explicitos

16 Empregar razdes mais que valores absolutos

17 Referir-se a tendéncias mais que situagdes estaticas

18 Ser objetivo e ndo apenas opinativo

19 Ser mais global que localizado

Quadro 3 — Critérios para uma boa medida de desempenho
Fonte: Corréa (2012)
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Nesse ambito, além dos critérios ja dispostos, que abordam a propria natureza e o sentido
dos indicadores, devem ser considerados também alguns atributos, ou seja, sdo necessarias
caracteristicas para que esses sejam adequados e permitam a avaliagdo de processos

coerentemente, conforme o Quadro 4.

OECD Merchant Shahin e Mahbod Ensslin e Ensslin Parmenter
(2002) (2006) (2007) (2009) (2010)
1 Representatividade Congruéncia Especificos Mensurabilidade Abragente
2 Simplicidade Controlaveis Mensuraveis Operacionalidade Frequéncia de
Medicdo
3 Captar Mudangas Oportuna Atingiveis Inteligibilidade Claros e
Especificos
4 Servir de Base para Acurada Realistas Homogeneidade Utilizados pela
Comparagdes em nivel diretoria e
internacional geréncia
5 Cientificamente Compreensivel Sensiveis ao tempo Permissao para Apresentar area
fundamentado distinguir o que falta responsavel
para melhorar
6 Viavel em termos de Custo versus Respeito as propriedades Apresentar
curso e tempo beneficio das escalas impacto na

tomada de decisdo

7 Documentado Proporcionar a¢do
adequadamente
8 Atualizado em

intervalos regulares

Quadro 4— Atributos das Medidas de Desempenho ao longo do tempo
Fonte: Adaptado de Merchant (2006); Shahin ¢ Mahbod (2007), OECD (2002); Ensslin e Ensslin (2009)

Assim, segundo Merchant (2006), os indicadores devem ser congruentes entre si,
controlaveis e capazes de gerar recompensas a médio prazo, afinal, sem elas, ndo haverd
motivagdo para alcanca-los. E preciso, entio, que os indicadores sejam precisos, objetivos,
compreensiveis e viaveis, permitindo a avaliagdo do seu custo versus beneficio. Dessa forma, ¢
necessario também que o custo para monitorar o indicador ndo seja maior que o seu proprio
beneficio.

Para Shahin e Mahbod (2007), deve-se construir os indicadores baseado em critérios que
permitam a sua adequagdo para andlises futuras. Ha, entdo, argumentagdo dos autores, que o
conjunto de critérios utilizado deve ser o Smart, ou seja:

e Especifico — Specific: deve ser claro e ndo pode permitir qualquer tipo de
interpretacdo dibia ou controversa.

e Mensuravel — Measurable: deve ser sistematicamente interpretado e manipulado
numericamente.

e Alcancavel — Achievable: deve ser possivel de ser realizado

e Realista — Realistic: deve ser coerente com o objetivo e estratégia da organizacao
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e Temporizavel - Time-bound: deve ter um prazo para a sua realizagao

J& Ensslin e Ensslin (2009) afirmam que os principais critérios para proporcionar a
formulacdo de indicadores de desempenho rumo ao sucesso s3o a sua mensurabilidade,
operacionalidade, inteligibilidade, homogeneidade, permissao para distinguir o que falta para
melhorar e respeito as escalas. Dessa forma, esses critérios representam a real percepgao de valor
e sdo capazes de eliminar inconformidades, redundancias e incoeréncias.

Parmenter (2010), por sua vez, afirma que hd 7 caracteristicas dos indicadores de
desempenho que devem coexistir, sendo elas:

e Naio devem ser exclusivamente financeiras;

e Devem possuir frequencia de medicao, seja ela didria, semanal, mensal, trimestral
ou anual;

e Devem ser utilizados pela diretoria e geréncia;

e Devem indicar claramente a agdo requerida para aquele problema identificado;

e Devem direcionar para determinada areas dentro da empresa, tendo responsavel
direto identificado facilmente;

e Devem ter impacto significante para a tomada de decisdo;

e Devem proporcionar agdes apropriadas.

Devido a propria estrutura das organizacdes e seu excesso de demanda, para melhor
agrupar os indicadores e sua finalidade, Fernandes (2004) refor¢a que eles podem ser classifica-
los em operacionais — capazes de oferecer instrumentos para a gestdo técnica de processos e
informagdes sobre 0 modo como as atividades sdo realizadas, taticos — instrumentos para a média
geréncia de aspecto relacionado aos produtos, servi¢os ou clientes — ou estratégicos — distante dos
processos e capazes de traduzir os impactos dos processos nos resultados da organizagdo. E, no
nivel de indicadores estratégicos, denominado terceiro nivel, que € possivel medir, de fato, os
resultados da organizag¢do e compreender a sua relacdo com os resultados esperados.

Para Oliveira (2010), o tema da classificacdo de indicadores ¢ de suma importancia,
principalmente esta distin¢ao, conforme mencionada acima, do que ¢ estratégico e o que € tatico-
operacional. Como o planejamento tatico-operacional ¢ de responsabilidade dos niveis
intermediarios ¢ inferiores, com foco nas atividades do dia a dia, os indicadores taticos-
operacionais também sdo, por sua vez, de responsabilidade da camada gerencial da organizagao.
No Quadro 5 ¢ possivel compreender como ¢ possivel distinguir os indicadores estratégicos dos

taticos-operacionais.
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Discriminagido Estratégico Tatico e Operacional

Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Fins e meios Meios

Quadro 5 — Distin¢do de indicadores em estratégicos ou Tatico-Operacionais
Fonte: Adaptado Oliveira (2011)

Nesta linha de raciocinio, Paz, Iserhard e Kipper (2014) abordam a complexidade do
ambiente organizadional e, por consequéncia, como a ampla diversidade de demandas, além da
dimensao financeira, precisa ser medida para o sucesso da organizacao, sendo necessario que os
indicadores abranjam todos os niveis e frentes da organizagdo. Nesse sentido, como ja falado por
Norton e Kaplan, Schroeder (2005) afirma que, para a eficiéncia no gerenciamento, € preciso,
além de medir, saber o que se esta medindo e de que forma € importante para a organizacdo. Nesse
contexto, Carpinetti (2012) trds a importancia de implementar ferramentas tecnologicas na coleta
e gerenciamento dos indicadores, trazendo eficiéncia operacional e, consequentemente, na gestao
da organizagao.

Ainda assim, é importante destacar que a avaliagdo de desempenho, ou seja, o conjunto de
indicadores capazes de medir a eficiéncia de uma organizacao, ¢ um contexto singular (Lacerda
et al., 2012). De acordo com Chin et al. (2010), os indicadores devem identificar pontos fracos e
fortes do ambiente, melhorar a aprendizagem continua e incluir, inclusive, as preocupacdes dos
stakeholders, o que, por sua vez, somente ¢ possivel utilizando métricas, que capturem a esséncia

da organizagao.

2.5.2. Indicadores de Desempenho a partir das perspectivas do Balanced Scorecard

A partir das perspectivas do Balanced Scorecard, sejam elas financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento, € possivel identificar exemplos de indicadores em diversos
setores, conforme exemplificado inclusive por Kaplan e Norton (2008). Outros autores, como
Araujo (2011) e Abadi, Abadi e Soltani (2012), também utilizam estas perspectivas, enfatizando
a importancia de estabelecer indicadores para processos criticos da organiza¢ao, como a medig¢ao
da eficiéncia operacional, produtividade e desperdicio.

E importante, conforme a perspectiva de Kaplan e Norton (2008), que os indicadores de
desempenho estejam relacionados a um objetivo estratégico, isto €, haja um objetivo por tras de
cada indicador, evitando, assim, que um indicador ndo tenha propdsito e também o contrario, ou
seja, um objetivo ndo tenha indicador. Para melhor exemplificar esses indicadores, conforme as

perspectivas de Kaplan e Norton (2008), o Quadro 6 ilustra alguns exemplos.

32



Perspectivas

Financeiro

Clientes

Processos Internos

Aprendizado e Crescimento

Objetivo Estratégico
Aumentar a Lucratividade
Aumentar o Valor dos Acionistas

Aumentar o Mix de Receitas

Aumentar o nivel de satisfagdo dos clientes

Aumentar o numero de clientes

Criar produtos Inovadores

Efetuar o Cross Sell (Venda Cruzada)

Diminuir a rotatividade

Capacitagdo dos funcionarios

Indicador Estratégico de Desempenho
Lucro Liquido

Retorno sobre o investimento (ROA)
Variedade de produtos/servigos geradores de
receita

Ticket Médio por cliente

Retengéo de Clientes

Net Promoter Score (NPS)

Novos clientes

Numero de novos produtos criados
Receita gerada por novos produtos
Quociente de venda cruazada

Satisfa¢do dos funcionarios

Turnover

Numero de Treinamentos

Grau de adesdo a treinamentos

Quadro 6 - Indicadores de Desempenho segundo a Perspectiva do BSC
Fonte: Adaptado Kaplan ¢ Norton (2008)

Vé-se que as perspectivas comunicam as diversas frentes da organizagdo e sdo capazes de
proporcionar indicadores de natureza pontuais, quando necessario, sem esquecer o aspecto
holistico, assim como identificar a relagio entre eles. E essencial destacar que, de acordo com
estudos como de Madsen e Steinhein (2014), Santos et al. (2015) e Storch, Nara e Kipper (2013),
o sucesso de uma organizagdo estd justamente ligado ao equilibrio das perspectivas e seus
respectivos indicadores. E o olhar simultaneo e holistico permitido por abordagens como essas o

responsavel por possibilitar o sucesso de uma organizagao.

2.5.3. Aplicacio de Indicadores de Desempenho em Institui¢coes Financeiras Cooperativas

Ao se tratar dos indicadores de desempenho em Cooperativas de Créditos, cita-se que para
mensurar seu desempenho efetivo, sobretudo ao que se refere ao proprio objetivo de concessao de
crédito, deve-se considerar indicadores que apontem as entradas e as saidas das instituigdes, ou
seja, respectivamente seus inputs € seus outputs. Nesse cenario, as entradas seriam justamente os
ativos totais e despesas administrativas e as saidas seriam o volume de operagdes de crédito, isto
¢, o crédito aprovado e emprestado aos cooperados. Observou-se, de acordo com Barros e Moraes
(2015), que as institui¢des que mais possuem ativos, ou seja, recursos para empresas, sao as que
alcangaram o melhor desempenho.

Dessa forma, realizou-se também uma comparagdo com indicadores de Institui¢des
Financeiras no geral. No Quadro 7 mostra-se, conforme as pesquisas dos autores ja citados

referentes as Cooperativas de Crédito, os principais indicadores observados nessas intuigoes.
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Autor
Cortivo e Ceretta (2012)

Hubner et al. (2012)

Barros; Moraes; 2015

Objetivos Estratégicos

Crescimento da Receita

Conquistar novos membros
Satisfazer a cooperativa

Construir uma cadeia de valor
Fortalecer lagos com a cooperativa
Desenvolver Novos produtos
Funcionarios treinados

Informagdes acessiveis e estratégia disponiveis

Obter sobra de recursos financeiros
Melhor remunerag@o pelos produtos
Agilidade no servigo

Maior grau de conhecimento dos funcionarios

Maior velocidade nas transa¢des
Seguranga e conveniéncia

Melhor custo de produtos e servigos

Melhor diversidade de produtos e servigos
Padronizagao

Viabilidade de investimentos

Gestao de Despesas

Captagéo de Recursos

Aumento de Associados

Redugao de Custos

Aumento da Rentabilidade

Aumento da margem financeira

Aumento de volume de crédito concedido
Aumentar a eficiéncia econdmica
Diminuir o risco de crédito

Aumentar a produtividade

Aumentar o impacto ambiental e social

Indicadores de Estratégicos de Desempenho

Percentual de transagdes com seus canais

Retorno sobre o capital humano
Redugdo de Custos

Percentual de receita gerada por produto
Renda por segmento

Satisfa¢do dos funcionarios
Rotatividade dos funcionarios

Produtividade dos colaboradores

Informagdes e qualidade da informagao
Valor de Venda
Evolugio do Faturamento

Faturamento por produto

Endividamento
Retorno sobre o Patriménio Liquido

Evolugio estimada dos custos

Investimento em marketing

Evolugdo na criagdo de novos produtos
Investimento em Treinamento

Evolugao do numero de funcionarios
Investimento na preservagdo do meio ambiente
Agilidade nos servigos

Imobilizag¢do

Capital de Giro

Alavancagem

Solvéncia

Liquidez Geral

Volume de Crédito em relagdo ao Patriménio Liquido

Despesa com Pessoal

Despesa Administrativa

Despesa Total

Geragdo de Renda

Crescimento

Aplicagdes Totais

Captagdes Totais

Receita Operacional

Ativo e Passivo Real

Tributos/Lucro Operacional
Contribuigdes para sociedade/Lucro operacional
Folha de Pagamento/Lucro Operacional

Total de Beneficios Internos/Lucro Operacional

Participagdes em projetos ambientais/Lucro Operacional

Receita Liquida Total/Numero de Funcionarios

Total de homem/hora envolvido na elaborag¢do do balango social

Total de beneficios sociais/lucro operacional

Quadro 7- Indicadores de Desempenho em Institui¢des Cooperativas
Fonte: Adaptado Cortivo e Cerreta (2012); Hubner et al. (2012); Barros e Moraes (2015)
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Observa-se a repeti¢ao de alguns desses indicadores, sobretudo no que tange a perspectiva
financeira, reforcando a grande relevancia desta no todo, ainda que haja uma grande importancia
nos demais aspectos. Nesse ambito, para o presente estudo ¢ essencial a compreensao das

pesquisas ja realizadas pelos autores anteriormente citados.
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3. METODOLOGIA

A secdo apresenta a metodologia utilizada para a realizagdo da pesquisa, abordando tanto

a caracterizacdo como também a sua estruturagdo em etapas.

3.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

De acordo com Marconi e Lakatos (1996), o pensamento reflexivo, que busca
compreender a realidade, ¢ o principal intuito de uma pesquisa e, para isso, € necessario utilizar
dos métodos adequados e especificos ao objeto de estudo. Dessa forma, as pesquisas podem ser

classificadas quanto a sua forma, natureza, objetivo e procedimento técnico, sendo eles:

. Objetivo: exploratoria, descritiva, preditiva, explicativa, acdo ou avaliativa.

. Natureza: basica ou aplicada.

. Abordagem: qualitativa, quantitativa ou ambas.

. Procedimentos Técnicos (Método): pesquisa bibliografica, desenvolvimento

tedrico conceitual, pesquisas experimentais, modelagem e simulacdo, estudo de caso, pesquisa-
acdo e observagdo ndo participante.

Nesta pesquisa foi entdo realizada a sua classificagdo conforme a forma de abordagem, a
natureza, os objetivos e os procedimentos técnicos.

No que diz respeito a forma de abordagem da pesquisa, deve-se classifica-la como
qualitativa, uma vez que a perspectiva qualitativa permite que um fendémeno seja compreendido
no contexto em que ocorre € do qual € parte, devendo ser analisado de uma perspectiva integrada.
De acordo com Miguel, Fleury e Mello (2012), a sua principal caracteristica ¢ a propria
subjetividade, utilizando métodos que permitam a integracdo e visualizagdo do contexto
explorado. No mais, na pesquisa qualitativa, o ambiente natural € a propria fonte direta de dados
e apresenta um carater subjetivo de avaliagdo, ndo quantificavel, de um contexto em especifico.
Dessa forma, a presente pesquisa pode ser definida como qualitativa.

Em relagdo a natureza, a pesquisa ¢ classificada como aplicada, uma vez que busca
compreender os problemas presentes na institui¢do e obter um diagndstico, identificando as suas
principais causas e procurando por solucdes.

No ambito dos objetivos da pesquisa, a pesquisa € exploratéria. Esta, segundo Gil (2008),
tem como objetivo desenvolver, esclarecer e aprimorar conceitos e ideias, permitindo que, ao final
do estudo, se conheca mais aquele assunto e seja possivel construir hipdteses. Assim, ao ser uma
pesquisa especifica de como ou porque ocorre um determinado fendmeno em uma unidade
especifica, ¢ normalmente assumida a forma de um estudo de caso, além, claro, da necessidade de

realizar previamente um estudo bibliografico.
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Dessa forma, quanto aos procedimentos técnicos, classifica-se a pesquisa como um estudo
de caso, visto que sera estudado como a gestdo de desempenho ocorre em uma instituigdao
especifica, ou seja, em uma determinada cooperativa. Reforga-se que, segundo definido por Stake
(2000), o estudo de caso com estratégia de pesquisa € justamente caracterizado por esse interesse
em casos individuais e com os mais variados métodos.

Para um estudo de caso, existem trés modelos de acordo com Stake (2000), sendo eles: (1)
intrinseco, (ii) instrumental e (ii1) coletivo. O estudo intrinseco diz respeito a um estudo que tem
como Unico objetivo o entendimento de um caso especifico. J4 o estudo instrumental busca
entender o contexto de uma unidade para que seja possivel facilitar a compreensdo de algo mais
amplo, permitindo insights sobre o tema ou para contestar uma generalizacdo. J4 o estudo coletivo
une uma série de estudos instrumentais para uma perspectiva ainda mais ampla. Neste caso, a

pesquisa ¢ caracteriza, entdo, como um estudo de caso instrumental.

3.2. ESTRUTURACAO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada seguindo algumas etapas de acordo com a Figura 9.

Estrutura da Pesquisa
Revisdo Bibliografica Estudo de Caso
(1) Livros (1) Coleta de Dados
(2) Artigos (2) Diagnostico
R N (3) Sugestdes de
3) Dissertacdes .

3) ¢ Melhoria
Proporcionar o entendimento de Proporcionar o entendimento do
metodologias para avaliagdo de contexto de uma organizagio
desempenho deuma organizacdo especifica e como é realizada. na

conforme estudos ja existentes sua realidade, a sua gestio de
aplicacao desempenho

Figura 9 - Estruturacdo da Pesquisa
Fonte: proprio autor (2022)

Na etapa da revisdo bibliografica foram abordados conceitos como “gestdo estratégica”,
“gestdo do desempenho em empresas”, “Balanced Scorecard”, “Indicadores de Desempenho”,
“Cooperativas Financeiras”, “Avaliagdao de desempenho” e “Objectives and Key Results” em
busca de definigdes, compreensao da visdo de diversos autores acerca do tema, ferramentas e suas
aplicagdes, utilizando a base de dados do Web of Science, Scopus e SciELO. Esses

proporcionaram o acesso a livros, artigos e dissertagdes, permitindo o acesso a aplica¢des para a
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implementagdo e o acompanhamento da gestdo de desempenho nas empresas e a defini¢do de um
sistema de indicadores.

Além disso, também com auxilio de livros, blogs ou outras ferramentas de pesquisa foi
possivel, inclusive, compreender aplicacdes no ambito das Institui¢des Financeiras Cooperativas.
Para isso, cita-se como extremamente relevante a pesquisa por artigos e publicagdes no ENEGEP
— Encontro Nacional de Engenharia de Producao; Production —e GEPROS — Gestao da Produgao,
Operagdes e Sistema — uma vez que sao fontes dedicadas ao estudo da engenharia de produgao.
Observa-se, assim, que o grande objetivo desta fase foi entender melhor quais os aspectos devem
ser abordados para a realizagdo correta da pesquisa e a melhor metodologia a ser aplicada nessas
instituigoes.

J& o estudo de caso foi realizado em uma grande Instituicdes Financeiras Cooperativas,
seguindo as etapas, conforme a figura. A coleta de dados foi executada por meio de entrevistas
com gestores da organizagao e, posteriormente, com a area de performance, sendo realizada entao
duas rodadas de entrevista com a diferenca de 3 meses entre elas. J& o diagnostico foi a etapa em
que, a partir dos resultados obtidos na coleta, ocorreu o entendimento e a compreensao do contexto
da instituicdo em questdo com aquele proposto na literatura. Assim, para analise e recomendagao
de melhoria, foram elencadas propostas com a finalidade de diminuir o gap entre o contexto real
e o idealmente sugerido pela literatura e por outros benchmarkings na propria industria
cooperativista e financeira.

O objetivo ¢ que, apos o estudo de caso, seja compreendido como € realizada a gestao de
desempenho na organizagdo em questdo e possibilitar a formulacao de hipdteses para acompanhar

e implementar a gestdo de desempenho em Institui¢cdes Financeiras Cooperativas.

38



4. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso objetiva compreender a gestdo de desempenho de forma qualitativa de
uma Institui¢des Financeiras Cooperativas. Para isso, escolheu-se o Sistema de Cooperativas de
Crédito do Brasil (Sicoob), que ¢ o maior sistema financeiro cooperativo do pais com mais de 6

milhdes de cooperados e 3.789 pontos de atendimento distribuidos em todo o territério nacional.

4.1. A INSTITUICAO FINANCEIRA COOPERATIVA

Neste item serdo tratados a historia e o contexto do cooperativismo no Brasil e a Institui¢do

Financeira Cooperativa escolhida para realizacao do estudo de caso.

4.2. O CONTEXTO DO COOPERATIVISMO

O cooperativismo de crédito no Brasil surgiu em 1902, sofrendo, ao longo desse periodo,
intensas mudancgas em sua estrutura e regulamentacdo. As Cooperativas de Crédito sdo instituicdes
financeiras autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil e podem oferecer produtos e
servigos como um banco comercial, apesar de apresentarem diversas diferencas importantes.
Pode-se citar como principais diferengas o aspecto societario ¢ o mercado dessas instituicoes: as
cooperativas de crédito atendem os seus associados, ou seja, a0 mesmo tempo eles sdo clientes e
socios. Com a evolucdo da propria legislagdo, atualmente € possivel que outros servigos sejam
prestados aos ndo associados também (BACEN, 2019).

Afirma-se entdo que, embora muitos pesquisadores definam muitas caracteristicas das
Cooperativas de Crédito como proprias e unicas, sobretudo o intuito de ajudar de fato os seus
associados, as Cooperativas de Crédito sdo empresas financeiras capazes de competir em diversos
aspecto com outras instituigdes. Observa-se, no entanto, que, quanto mais as cooperativas passam
a obter bons desempenhos, mais elas se afastam do objetivo social que as originou (Jacques,
Gongalves, 2016)

No Brasil, as cooperativas de crédito sdo organizadas em até trés niveis: (a) cooperativas
de crédito singulares; (b) cooperativas centrais de crédito; e (c) confederacdes de centrais, ou
sistemas cooperativos de crédito. As cooperativas de crédito singulares sdo as que realizam as
operagdes diretamente com os associados, pessoas fisicas ou juridicas, podendo se associar a
cooperativas centrais de crédito. As cooperativas centrais de crédito podem ainda se associar a
confederacdes de centrais — os chamados sistemas cooperativos de crédito, ganhando maior

economia de escala em suas atividades (BACEN, 2019).
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4.3. CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO

A Institui¢dao Financeira Cooperativa ¢ composta por cooperativas financeiras e empresas
de apoio, que, em o conjunto, oferecem aos cooperados servigos de conta corrente, crédito,
investimento, cartdes, previdéncia, consorcio, seguros, cobranga bancéria, adquiréncia de meios
eletronicos de pagamento, dentre outros. Assim, o Sicoob estd organizado em trés niveis
operacionais que vinculam cooperativas singulares, centrais ¢ o Centro Cooperativo Sicoob —
CCS, sendo elas:

e Cooperativas singulares: sdo as entidades que prestam atendimento direto aos
cooperados. Elas tém atuacdo local e estdo presentes em todos os estados e no
Distrito Federal;

e Cooperativas Centrais: sdo as entidades regionais que promovem a integracao
sistémica das cooperativas singulares a elas filiadas, coordenando-as e oferecendo-
lhes apoio.

e Centro Cooperativo Sicoob - CCS: apresenta como finalidade representar
institucionalmente o Sistema e ¢ responsavel pelas normas, politicas, condutas,
processos, tecnologias, produtos, servigos € marcas de todo o Sistema. Assim, o
CCS ¢ composto por:

e Uma confederacao;

e Um banco cooperativo;

e Um instituto voltado para o investimento social estratégico;
o Uma distribuidora de titulos e valores mobiliarios;

e Uma processadora e bandeira de cartdes;

e Uma administradora de consoércios;

e Uma entidade fechada de previdéncia complementar;

e Uma seguradora do ramo vida e previdéncia.

Devido a estrutura mencionada, o Sicoob pode ser classificado entdo como uma Instituigao
Financeira Cooperativa, compreendendo em sua organizacao outras cooperativas de crédito e, por
isso, sendo necessdrio aderir aos principios do cooperativismo ja dispostos anteriormente.
Reforga-se a complexidade da instituicdo que possui mais de 6 milhdes de cooperados 3.700
pontos de atendimento (2022) e, conforme relatorio de 2019, possui mais de 43 mil dirigentes e
empregados e apresentou um resultado de 3 bilhdes neste ano. E, portanto, a maior Instituigao
Financeira Cooperativa do Brasil.

Nesse ambito, a escolha do Sicoob para a realizagdo do presente estudo ¢ reforgada pelo

seu alto crescimento nos ultimos anos e sua forte presenga de marca, proporcionando confianga
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no mercado nacional. No mais, o Sicoob ndo somente segue os principios do cooperativismo, mas
também ¢ um dos seus principais representantes no cenario nacional, assim como ¢ um dos seus
grandes cases de sucesso. A organizagdo busca, além dos resultados financeiros, também
desenvolver a sua sustentabilidade e responsabilidade social e ambiental, seguindo os principios

cooperativistas dispostos na Figura 10.

e~ )
8 8 PRINCIPIOS DO COOPERATIVISMO

1°- Adesdo Livre e Voluntaria

As cooperativas sao abertas para todas as pessoas que gueiram participar, estejam alinhadas ao
ceu objetivo econdmico, e dispostas a assumir suas responsabilidades como membro. Na existe
qualquer discriminacao por sexo. raga. classe, crenga ou ideologia.

2° - Gestdo Democratica

As cooperativas s3o organizagdes democraticas controladas por todos os seus membros, que
participam ativamente na formulagan de suas politicas e na tomada de decisées. E os represen-
tantes oficiais sdo eleitos por todo o grupo.

3° - Participagdo Econdmica dos Membros

Em uma cooperativa, os membros contribuem equitativamente para o capital da organizagdo.
Parte do montante é, normalmente, propriedade comum da cooperativa e os membros recebem
remuneragao limitada ao capital integralizado. quando ha. Os excedentes da cooperativa po-
dem ser destinadas s seguintes finalidades: beneficios aos membros, apoio a outras atividades
e aprovadas pelos cooperados ou para o desenvolvimento da prépria cooperativa. Tudo sempre.
decidide demacraticamente.

4° - Autonomia e Independéncia

As cooperativas sio organizages autdnomas, de ajuda mitua, controladas por seus membras,
e nada deve mudar isso. Se uma cooperativa firmar acordos com outras organizagdes, publicas
ou privadas, deve fazer em condigdes de assegurar o controle democratico pelos membros e a
sua autonomia.

5° - Educagdo, Formacdo e Informagao

Ser cooperativista é se comprometer com o futuro dos cooperados, do mavimento e das comuni-
dades. As cooperativas promovem a educagio e formacin para que seus membros e trabalhado-
res possam contribuir para o desenvolvimento dos negécios e, consequentemente, dos lugares
onde estio presentes. Além disso, oferece infarmagées para o piblico em geral, especialmente
jowvens, sobre a natureza e as vantagens do cooperativismo.

6° - Intercooperacio

Cooperativisma € trabalhar em conjunte. £ assim, atuando juntas, que as cooperativas dio mais
forca ao movimento e servem de forma mais eficaz ans cooperados. Sejam unidas em estruturas
locais, regionais, nacionais ou até mesmo internacienais, o objetivo é sempre se juntar em torno
de um bem camum.

7° - Interesse pela Comunidade
Contribuir para o desenvolvimenta sustentavel das camunidades € algo natural ac cooperativis-
mao. As cooperativas fazem isse por meio de politicas aprovadas pelos membros.

Figura 10 — Principios do Cooperativismo
Fonte: Sicoob (2019)

Ao se tratar do seu planejamento estratégico, ¢ possivel acompanhar, inclusive pelo site
do Sicoob, o seu proposito, visdo, missdo e valores, os quais sao:
e Propdsito: conectar pessoas para promover justica e prosperidade;
e Missdo: promover solugdes e experiéncias inovadoras e sustentdveis por meio da
cooperacao;
e Visdo: ser referéncia em cooperativismo, promovendo o desenvolvimento
econdmico e social das pessoas e comunidades; e
e Valores: Respeito e valorizacdo das pessoas; Cooperativismo e sustentabilidade;
Etica e integridade; Exceléncia e eficiéncia; Lideranga responséavel; Inovagdo e

simplicidade.

4.4. DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

Para o estudo de caso foram realizadas entrevistas conforme o Anexo 1 e 2, sendo
entrevistados ao todo seis profissionais do Sicoob de diferentes cargos: superintendente de

estratégia, gerente de performance e analistas de performance. Também foram utilizados os
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relatorios de sustentabilidade desde o ano de 2018 até o ano de 2020, que consolidam os principais
resultados da institui¢ao, apontando inclusive o seu desempenho comparativamente em diversas
unidades de negocio.

Em relacdo as entrevistas, ¢ importante citar que, em 2021, foi realizada uma mudanga na
estrutura organizacional e que, apesar do superintendente entrevistado ja ser responsavel pela
estratégia do Sicoob ha 7 anos, a area de Performance € nova e foi adicionada recentemente na
estrutura, englobando escopos de projetos, processos e estratégia, realizando essa formatagao
somente em 2021. E possivel afirmar, desse modo, que o modelo apresentado é recente e que esse
¢ o primeiro novo ciclo iniciado neste modelo.

Ao analisarmos o Sicoob e a sua estrutura, ¢ fundamental considerar que a mesma ¢ uma
institui¢do composta por diversas outras instituigdes e cooperativas independentes com suas
diversas realidades, ou seja, sdo 352 cooperativas que apresentam maturidade e realidade diversas,
sendo algumas com 9 bilhdes de ativos e outras com nem mesmo 50 milhdes de ativos. Nesse
sentido, para gerenciar esse cenario multiplo, as cooperativas que integram o sistema Sicoob sdo
classificadas em primeiro, segundo e terceiro grau, sendo elas, respectivamente, a cooperativa em
si, os sistemas regionais e o sistema central.

Atualmente, o sistema Sicoob estd no quinto ciclo de planejamento estratégico e um dos
principais objetivos desse ciclo € equilibrar a balanga entre a singularidade de cada cooperativa e
a atuacdo sistémica necessaria para alcangar os objetivos e o potencial da institui¢do. Existe, entdo,
uma estratégica sistémica nacional, regional e da propria cooperativa singular.

Nesse ambito, ao se tratar do Planejamento Estratégico do Sicoob, € importante citar que
estdo, neste ano, iniciando um novo ciclo. Logo, esse planejamento sera valido para o triénio 2022,
2023 e 2024 e, para isso, eles utilizam o que ¢ denominado internamente de Pacto Sistémico da
Estratégia, expresso na Figura 11, que ¢ composto por: objetivos, indicadores, metas e projetos,

conforme o grau das unidades de negocio.

COMPOSIGAO DO PACTO SISTEMICO DE ESTRATEGIA

@

Objetivos estratégicos | [ Indicadores e metas | | Projetos
nacionais | o | nacionais nacionais

l I Indicadores e metas

glon. | E I a 51

Objetivos estratégicos Indicadores e metas Projetos
locais? locais? locais?

Figura 11 — Composigdo do Pacto Sistémico de Estratégia
Fonte: Sicoob (2022)

No entanto, ¢ importante citar que, ainda que existam objetivos, indicadores e metas da
estratégia nacional, explicitados no capitulo a seguir, ¢ importante frisar que, a nivel local e
inclusive regional, as cooperativas ainda apresentam seus proprios objetivos, indicadores e metas

e que, nessa dimensao, as proprias cooperativas, a depender de sua estrutura, possuem inclusive
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um responsavel para essa finalidade. Ou seja, quanto maior a cooperativa local, ¢ mais provavel
que ela tenha em sua estrutura uma equipe de performance e planejamento estratégico propria e
que a mesma realize a defini¢do, estudo e acompanhamento da estratégia assim como a Central
faz no sentido nacional, respeitando, claro, essa interrelagdo ¢ mantendo o mesmo propdsito,
visdo, missdo e valores. Este caso pode ser exemplificado pelo Figura 12, que expressa o mapa
estratégico da Sicoob Credicenm, ou seja, de uma cooperativa de primeiro grau, nivel singular,

localizada em Serro, Minas Gerais.

MAPA ESTRATEGICO SICOOB CREDICENM 2018 - 2022 V¥ sicoos

volvimento

MISSAO Prc 2 F ias Vi as e sustentaveis po

meio

Melhorar a eficiéncia operacional e
consequentemente a Rentabilidade sobre o Ativo
Total.

Aumentar a participagdo de mercado (Market
Share) através do crescimento do Ativo Total.

MERCADO

-
3
=
=
z
T

Aumentar o n° de cooperados permitindo assim o
aumento na participagao da cooperativa na
sociedade na qual encontra-se inserida.

Aumentar a utilizagdo dos produtos e servigos
pelos cooperados.

COOPERADO

Implantar em cada UAD do Centro Administrativo Reestruturar Tl para suportar o crescimento da
pelo menos 01 (um) indicador. cooperativa e atender requisitos técnicos

obrigatérios, em especial de seguranga da
informagao.

PROCESSOS
INTERNOS

Utilizar o Sicoob Universidade como principal

Atua tingir nivel desejado em Satisfa
ferramenta da capacitagiio dos empregados. TSN 610 et Shoninc 1L e sorl

dos empregados em relagio a cooperativa.

CRESCIMENTO E

Figura 12 — Mapa Estratégico de uma Cooperativa do Sistema Sicoob
Fonte: Sicoob (2020)

Nesta Figura, existem 2 grandes objetivos na perspectiva financeira: melhorar a eficiéncia
operacional — consequentemente a rentabilidade sobre o ativo total — e aumentar a participagao de
mercado através do crescimento do ativo total. Nota-se que esta cooperativa, uma das diversas do
sistema cooperativa, tem como principal objetivo a sua expansdo, preocupando-se em promover
esse crescimento de ativos também aumentando a rentabilidade dos mesmos. Sera observado, ao
analisarmos mais a frente o mapa estratégico da Instituicdo Financeira Cooperativa, que esses
objetivos estdo coerentes quando comparado ao todo.

Nas perspectivas dos clientes — ou seja, os proprios cooperados, existe uma grande
preocupacdo com o aumento do nimero de cooperados, mostrando que a instituicdo estd
preocupada tanto com o crescimento da base de clientes, como também com a ampliagdo da taxa
de utilizacdo dos seus servicos. Esta procura ter, cada vez mais, os produtos € os servigos que
atendam as necessidades dos cooperados.

Ja na perspectiva dos clientes, nota-se o grau mais simples dos processos € a busca pelo

aprimoramento dos proprios processos € estruturas com a finalidade de suportar o crescimento.
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Na perspectiva de aprendizado e crescimento, hd uma preocupagao em utilizar das ferramentas do
grupo para desenvolver os profissionais e manté-los na institui¢do. E possivel observar a
simplicidade do mapa, com 8 (oito) grandes objetivos que, apesar de estarem coerentes com oS
objetivos do grupo Sicoob, ainda carecem de uma boa relacao entre si.

Ao retornarmos para o aspecto sist€émico, na avaliagdo de outros materiais, como 0
relatorio de sustentabilidade Sicoob 2019, ¢ possivel identificar que, desde entdo, o proposito,
missdo, visao e valores permaneceram constantes, assim como o posicionamento € a estrutura,
mas ainda ndo havia mengao ao pacto sist€émico. Este ¢ compreensivel pelo proprio carater perene
da missdo, visdo e valores que compdem o alto nivel do planejamento estratégico, diferente dos
objetivos e indicadores que apresentam mudancas ao longo de ciclos, conforme ajustes de rota da
propria estratégia. Reforca-se no relatério, também, a preocupacdo do Sicoob com a
responsabilidade social e ambiental, inclusive realizando apontamentos acerca dos objetivos da

ONU (ODS) e como o Sicoob esta se planejando para atingi-los.
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5. RESULTADOS E ANALISES

Neste topico serdo apresentadas as analises e resultados obtidos na pesquisa através da
metodologia Balanced Scored Card e Objectives and Key Results, além de recomendagdes de

melhoria.

5.1. Aplicaciao do BSC

O Sicoob utiliza para o seu planejamento estratégico a metodologia do BSC e esse pode
ser representado pelo seu mapa estratégico, representado na Figura 13. Nela € possivel observar a
missdo, a visdo e, inclusive, o propodsito da instituicdo. Nota-se a grande importancia do
cooperativismo e do impacto econdomico social no desempenho da organizagdo, sendo até
adicionada a perspectiva de responsabilidade socioambiental. Ja acerca dos seus objetivos
estratégicos, a Figura 13 também esclarece a relacdo entre eles e como estdo interligados para

possibilitar o alcance da visdo da organizacao

Proposito:  Conectar  pessoas  para | Missdo: Promover solugdes e experiéncias | Visdo: Ser referéncia em cooperativismo
promover justica financeira e | inovadoras e sustentiveis por meio da | promovendo 0 desenvolvimento
prosperidade cooperacgio econdmico e social das pessoas e

comunidades

Financeiro

Garantir a solidez financeira e patrimonial das
cooperativas

Cliente

Aprimorar a experiéncia
Sicoob dos cooperados e
clientes

Ampliar Sustentavelmente
a base de cooperadose o
volume de negocios

Processos

Alavancar a
produtividade, a
exceléncia e o ganho de
escala em processos-
chave

Acelerar a transformagio
digital no Sicoob a partir
da antecipagdo de
movimentos tecnologicos
e digitais

Garantir a protegdo do
negdcio quanto a riscos e
perdas

Garantir

Aprendizado \ niveis de Otimizar os papéis das

e exceléncia estruturas e o arranjo

Crescimento na gestio nrgilmzacmnal para
Dispor de quadro de organizacio 5 derénen expansdo da presenga fisica
pessoal preparado e nal e o romover a aderéncia aos e ganho de escala

servigos centralizados e as
politicas e ferramentas
sistémicas

Responsabilidade Socioambiental -

Promover o desenvolvimento socioambiental e
econdmico de cooperados e comunidades locais

engajado fomento a

10vVagio

Figura 13 - Mapa Estratégico Sicoob Triénio 2022/2023/2024
Fonte: proprio autor (2022)

Em relacao aos objetivos da organizagcdo no ambito financeiro, ela visa garantir a solidez
financeira e patrimonial das cooperativas. Para mensurar esse objetivo, a institui¢do utiliza das

medidas de desempenho expressas na Figura 14, como o indice de liquidez geral, patrimonio de
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referéncia, retorno sobre os ativos, cobertura das despesas administrativas e receita oriunda do
mix de produtos.

Por sua vez, para garantir o alcance do objetivo financeiro, € necessario, primordialmente,
atingir determinados resultados com os clientes da institui¢do. Dessa forma, nesta perspectiva,
tem-se dois grandes objetivos: ampliar sustentavelmente a base de cooperados e o volume de
negdcios, bem como aprimorar a experiéncia Sicoob dos cooperadores e clientes. Na mensuragao
dos resultados sdo utilizados indicadores conforme expresso na Figura 14, como o numero de
cooperados, sua fidelidade, recursos captados, satisfagdo dos cooperados e volume da carteira de
crédito.

Na perspectiva de processos, para permitir a ampliagao sustentavel da base de cooperados
e o volume de negdcios, € essencial o processo de transformacao digital e a protecdo do negdcio.
Para isso, foram definidos dois objetivos: acelerar a transformacgao digital no Sicoob e garantir a
protecdo do negdcio quanto aos riscos ¢ perdas. Esses sdo mensurados, respectivamente, por
indicadores de nimero de operacdes, associagdes e atendimentos financeiros em canais digitais e
classificacdo das operacdes de crédito e sua comparagao pelo INAD-90. Por outro lado, para
aprimorar a experiéncia dos cooperados e clientes, tragou-se o objetivo de alavancar a
produtividade, a eficiéncia e o ganho de escala de processos-chave. Com esse objetivo, busca-se
melhor atender o cooperador e atingir cada vez mais as suas expectativas, utilizando de medidas
como a performance dos processos chaves e a receita pela despesa para compreender o
desempenho da instituigdo.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, ainda que cada objetivo esteja fortemente
relacionado a outro em especifico, eles sdo, no geral, base para atingimento dos demais objetivos
da instituicdo. Entre eles, pode-se citar que garantir niveis de exceléncia da gestdo organizacional
e fomento a inovagdo ¢ um objetivo essencial para atingir o objetivo da transformagao digital,
uma vez que para promover uma transformagao digital € preciso disrupcao e gestao para que essas
mudancas sejam realizadas de forma organizada.

Dispor de funciondrios preparados e engajados ¢ vital para o bom funcionamento de toda
a organizagdo e, sem isso, ndo sera possivel atingir os objetivos, sobretudo garantir a
transformagao digital e a protegao do negocio. Para a mensuragdo do objetivo, existem medidas
de desempenho como a experiéncia positiva no trabalho e o numero de treinamentos realizados.

Quanto a otimizagdo dos papéis das estruturas e do arranjo organizacional, nota-se como
essa organizacdo e clareza sdo essenciais para tornar a instituicdo mais produtiva e eficaz como
objetivo visto na perspectiva de processos internos. No entanto, para tanto, ¢ importante também
o alcance de um objetivo mais tatico para que seja, inclusive, possivel mensurar o desempenho:

promover a aderéncia aos servigos centralizados e as politicas e ferramentas sistémicas. Ambos
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os objetivos se preocupam com a unidade do Sicoob, isto ¢, por mais independente que sejam as
cooperativas dentro do sistema, € preciso que busquem objetivos em comum e tenham padrao de
qualidade em comum. Ja a sua mensuracao ¢ realizada pelas medidas como o uso do servigo
centralizado nas cooperativas e a presenca fisica das cooperativas.

Na perspectiva de responsabilidade ambiental, o objetivo de promover o desenvolvimento
socioambiental e econdmico de cooperados e das comunidades locais ¢ base para toda a
organizacao. Esse estd intimamente ligado ao seu propdsito € ao proposito do cooperativismo:
levar solugdes financeiras mais justas para todos. Para mensurar o seu resultado, apesar de ainda
ser necessario clareza quanto a mensuragao do impacto social, definiu-se dois outros indicadores,
os quais sdo: participacdo do publico-alvo de inclusdo (Classe C, D e 5; municipios de até 50k
habitantes) e média anual de economias geradas por cooperado ativo em transagdes financeiras e

sobras, conforme a Figura 14.

Objetivos Medidas

(1) Garantir a solidez financeira e patrimonial das cooperativas (1.1.) Ter XX% do sistema com indice de Liquidez Geral entre 1,1, e 1.3
(1.2) Ter XX% das mstituicdes com patriménio de referéncia enquadrado em seu
Tespectivo segmento
(1.3) Evoluir de XX% para XX% o retorno sobre os ativos
(1.4) Aumentar de XX% para XX% a cobertura das despesas administrativas
(1.5) Aumentar a receita ormunda do mix de produtos

(2) Ampliar Sustentavelmente a base de cooperados e o volume
de negdcios
(3) Aprimorar a experiéncia Sicoob dos cooperados e clientes

(4) Acelerar a transformaco digital no Sicoob a partir da
antecipagdo de movimentos tecnologicos e digitais

(5) Alavancar a produtividade, a exceléncia e o ganho de escala
em processos-chave

(6) Garantir a prote¢ao do neg6cio quanto a 11scos e perdas

(7) Promover a aderéncia aos servigos centralizados e as
politicas e ferramentas sistémicas

(8) Otimizar os papéis das estruturas e o arranjo organizacional
para expansdo da presenga fisica e ganho de escala

(9) Dispor de quadro de pessoal preparado e engajado

(10) Garantir niveis de exceléncia na gestio organizacional e o
fomento a inovagio

(11) Promover o desenvolvimento socioambiental e econdémico
de cooperados e comunidades locais

(2.1) Aumentar de X% para Y% a fidelidade do cooperado em relagdo ao crédito
(2.2) Alcangar XX de cooperados

(2.3) Atingir R$ XX na carteira de crédito

(2.4) Dispor de R$ XX em recursos captados

(3.1) Obter X% de satisfagao dos cooperados com a experiéncia Sicoob

(4.1) Aumentar de X% para Y% o ntimero de transa¢des financeiras em canais digitais
(4.2) Atingir X do indice de Atendimento Digital

(4.3) Aumentar em XX% a participagao das associagoes digitais sobre o total

(5.1) Reduzir de XX para YY arelagao da despesa pela receita

(5.2) Atingir X% de performance nos processos que geram valor ao cooperado

(6.1) Ter XX% das institui¢des com INAD-90 em até XX% da média do SFN.

(6.2) Ter XX% das instituicdes com pelo menos XX% da carteira de crédito com
operagdes classificadas nosniveis AA, B ouC

(7.1) Ampliar de X% para Y% a adesdo das cooperativas aos servigos centralizados e as
politicas e ferramentas sistémicas

(8.1) Aumentar a presenga fisica do Sicoob em municipios

(9.1) Dotar X% das instituigdes com experiéncia positiva de trabalho

(9.2) Obter X% de concluséo das jornadas de aprendizagem, voltadas a governanga,
negoeios e controles

(10.1) Ter X% das instituicdes com nivel de Exceléncia em Gestdo a partir de Y%

(11.1) Ampliar de X para Y o impacto social do negocio Sicoob, de acordo com a
abordagem ESG

(11.2) Ampliar de XX para XX a participagdo nos publicos-alvo de inclusio (Classes C,
D, E; municipios de até 50k hab; MPEs)

(11.3) Aumentar a média anual de economias geradas por cooperado ativo em
transacoes financeiras e sobras

Figura 14 — Objetivos e Medidas Sicoob Triénio 2022/2023/2024
Fonte: proprio autor (2022)

Observa-se entdo que, para cada objetivo, existe ao menos um indicador, embora,
conforme sera visto na proxima secdo, ndo exista plena clareza ainda sobre a forma de célculo.
Todavia, apesar de todo objetivo possuir uma meta quando ja existe a forma de célculo definida,
ndo ha ainda iniciativas definidas para que as metas estabelecidas sejam alcangadas.

Ressalta-se que em termos da implementagdo do BSC, existe um material com os

objetivos, metas e indicadores enviado, mensalmente, aos gerentes das centrais e singulares e esses
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compartilham os resultados com os demais profissionais. Na central, esse procedimento ¢
realizado pelos gerentes das areas também de forma mensal.

E possivel notar que existe, na Institui¢do, uma confusio entre o conceito de indicador —
promovido pela metodologia BSC, e o conceito de Key Result — promovido pela metodologia
OKR. O primeiro diz respeito a indicadores e meta de fato, que podem ser definidos,
respectivamente, como: uma variavel mensuravel, apresentando a funcao de indicar, por meio de
escalas especificas, o estdgio de desenvolvimento desejavel para o atingimento de objetivos ¢ a
referéncia ou padrdo a ser alcangado. J4 o Key Result, traduzido como resultado chave, ¢
justamente a juncdo da meta e do indicador em uma tnica sentenca que representa o que deve ser
realizado e de que forma mensurar a realiza¢dao. Ha, portanto, uma mistura entre os conceitos para
a construcao do mapa estratégico da Institui¢do, o que, por sua vez, ¢ capaz de gerar confusio aos
colaboradores.

Na proxima se¢ao foi realizado o ajuste para a correta modelagem de indicadores, os quais

serdo compreendidos e avaliados conforme cada uma das perspectivas.

5.1.1. Perspectiva Financeira

No Quadro 8 constam os objetivos financeiros da empresa e seus respectivos indicadores

na perspectiva financeira.

Perspectiva Objetivo Indicador de Formula de Sentido Classifica¢io
Estratégico Desempenho Calculo

Financeiro Garantir a solidez = (1.1) Indice de [(Quantidade de @ Teto Estratégico
financeira e Liquidez  Geral | instituigdes com
patrimonial  das  entre 1,1,e 1.3 Indice de Liquidez
cooperativas Geral entre 1,1 e

1,3) / (Quantidade

de institui¢des)]

(1.2) Patriménio = [(Quantidade de Teto Tatico-
de referéncia | instituigdes com operacional
enquadrado em = Patrimonio de

seu respectivo = Referéncia

segmento enquadrado de
acordo com seu
respectivo
segmento) /
(Quantidade total

de institui¢des)]

(1.3) Retorno | [(Soma da receita = Teto Estratégico
sobre os ativos total dos ultimos

12 meses - Soma
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da despesa total
dos ultimos 12
meses) / (Saldo

médio dos ativos

médios nos

ultimos 12

meses)]
(1.4) Cobertura (Saldo das = Teto Estratégico
das despesas = “Rendas de
administrativas e | Servigos” das

de pessoal pela singulares,

receita de servicos = acumulado  nos
ultimos 12 meses)
/ (Saldo das
“Despesas
Administrativas”
das singulares,
acumulado  nos

ultimos 12 meses)

(1.5) Receita  Indefinido Teto Estratégico
oriunda do mix de
produtos

Quadro 8 — Indicadores da Perspectiva Financeira
Fonte: proprio autor (2022)

O indice geral de liquidez mostra a capacidade que a empresa tem de gerar renda na medida
em que revela sua capacidade de saldar dividas a curto e longo prazo. Nesse sentido, visto que a
organizacao tem como principal produto o crédito, o indicador € essencial para avaliar o seu
desempenho. Desta forma, a central mede o percentual das instituigdes que atingem a meta de
liquidez, sendo um indicador teto, pelo fato de quanto mais instituigdes estiverem atingindo a
meta, melhor para o sistema. Considera-se um indicador estratégico, pois esta relacionado a um
conjunto de processos na liberagdo e no acompanhamento de inadimpléncia de crédito.

As institui¢des com o patrimonio de referéncia enquadrado em seu respectivo segmento,
representado pelo indicador 1.2, busca a otimizag¢do do processo de classificacdo e fomentar as
operagdes da empresa para que tenham o resultado esperado em seu segmento. Desse modo, este
indicador pode ser definido como tatico-operacional e teto, ja que quanto melhor o seu resultado,
mais aderente estd esse processo.

O indicador do ROA, expresso pelo indicador 1.3, é essencial em uma organizacgao
cooperativa, conforme inclusive abordado por Hubner et al. (2012), possibilitando a sua avalia¢ao

por uma perspectiva global. E, entdo, possivel classificd-lo como um indicador estratégico, uma
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vez que engloba diversos processos, iniciativas e resultado da organizacdo e, também, tendo
sentido de um indicador alvo.

A cobertura das despesas administrativas e de pessoal pela receita de servigos pode ser
classificada como indicador estratégico e de sentido teto. Esse, expresso pelo item 1.4, é calculado
de forma anual justamente para que o periodo seja comparavel também ao or¢amento anual e
compreenda as variagcdes que podem ocorrer nesse periodo.

Ao se tratar do indicador 1.5 — a receita oriunda do mix de produtos, nota-se que ¢ um
indicador teto, ou seja, quanto mais aumentar ¢ melhor e, também, estratégico, visto que engloba
uma série de processos, areas, iniciativas e, sobretudo, o grande cross-sell proporcionado pela
interacdo entre as divisdes comerciais da empresa. No entanto, ndo ha uma defini¢ao de féormula
de célculo, o que, por sua vez, exige extrema atencao, j& que um indicador apenas € coerente se
for mensuravel. Dessa forma, sugere-se a sua alteragdo para:

e Indicador: variedade de produtos/servicos geradores de receita;
e Formula de Célculo: percentual da receita gerada por produto/servigo.

Apos a analise dos indicadores, observou-se a caréncia de um indicador capaz de mensurar
o desempenho financeiro por cliente e, para isso, sugere-se:

e Indicador: ticket médio por cliente;
e Forma de Calculo: receita total gerada/niimero de clientes.

Por fim, ao avaliar o conjunto de objetivos e indicadores, ¢ possivel compreender que,
apods o alto crescimento nos ultimos anos, a organizagdo, conforme inclusive expresso pelo seu
objetivo financeiro de garantir a solidez, encontra-se em uma fase principalmente de sustentagao,
de acordo com a defini¢do proposta por Kaplan e Norton.

Nesta fase, os projetos de investimentos serdo utilizados para aliviar gargalos, ampliar a
capacidade e buscar melhoria continua, em lugar dos longos investimentos de retorno a longo
prazo. Os objetivos e indicadores estdo, entdo, relacionados a lucratividade e a sustentagdo da
instituicdo, o que, efetivamente, ¢ expresso pelo conjunto de indicadores taticos-operacionais e

estratégicos vistos nessa perspectiva.

5.1.2.Perspectiva Clientes

No Quadro 9 constam os objetivos, indicadores e formula de calculo da institui¢do, no que
diz respeito a perspectiva de clientes. Destaca-se que, na institui¢do estudada, os seus clientes sdo,
além dos clientes diretos, os cooperados e o proprio mercado, devido a propria natureza da
operagao.

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador de = Férmula de = Sentido Classificacido

Desempenho Cilculo
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Clientes,
Cooperados

Mercado

(&

Ampliar
Sustentavelmente a
base de cooperados e

o volume de negocios

(2.1) Fidelidade do
cooperado em

relagdo ao crédito

(2.2) Numero de

cooperados

(2.3) Tamanho da

carteira de crédito

[(Somatério dos
saldos devedores
Pacto Crédito dos
cooperados das
Singulares filiadas
que compdem O
Sicoob nas
Singulares e no
Banco Sicoob no

ultimo dia do

periodo) /
(Somatorio dos
saldos devedores

Pacto Crédito dos
cooperados das
Singulares filiadas
que compdem O
Sicoob nas
Singulares e no
Banco Sicoob no
ultimo dia do
periodo + Saldo
devedor escopo SCR
Central dos
cooperados das
Singulares filiadas
que compdem O
Sistema  Regional
em “Outros Bancos”
no ultimo dia do
periodo)] * 100

Quantidade de
contas capital com
saldo acima de R$ 0

no ultimo dia do

periodo

(Crédito Saldo
Devedor dos
Cooperados nas
Singulares filiadas

ao Sicoob) +

(Crédito Saldo
Devedor dos
Cooperados das
Singulares filiadas

ao Sicoob no Banco

Teto

Teto

Alvo

Estratégico

Tatico-

operacional

Tatico-

operacional

51



Sicoob) + [(Crédito
Saldo Devedor do
Banco Sicoob) -
(Crédito Saldo
Devedor dos CNPJs
das  centrais e

singulares filiadas) —

(Crédito Saldo
Devedor dos
Cooperados das

Singulares filiadas

ao Sicoob no Banco

Sicoob)]
(2.4) Numero de (Saldodedepdsitosa Alvo Estratégico
recursos captados vista no ultimo dia

do periodo + Saldo

das captagdes de

DAP, RDC, LCA e

LCI no ultimo dia do

periodo + Saldo de

conta poupanga no

ultimo  dia  do

periodo + Saldo de

contas capital no

ultimo  dia  do

periodo).
Aprimorar a | (2.5) Satisfagdo dos | Indefinido Teto Tatico-
experiéncia  Sicoob = cooperados com a Operacional
dos cooperados e experiéncia Sicoob

clientes

Quadro 9 — Indicadores da Perspectiva Clientes
Fonte: proprio autor (2022)

A fidelidade do cooperado, em relacao ao crédito, indicada pela porcentagem de clientes
que concentram o uso de crédito na organizagdo em detrimento dos seus competidores durante o
ano, também pode ser chamado de SOW — Share of Wallet. E um indicador com sentido teto e
pode ser classificado como estratégico, uma vez que varios processos sao responsaveis por além
de levar o cliente a ser de fato cliente, como também a incentiva-lo a ndo ser cliente, na ponta de
crédito, de outras institui¢des da mesma maneira que ¢ da organizacao em questao.

O nuimero de cooperados ¢ um indicador tatico-operacional e estd diretamente ligado a
eficiéncia comercial da organizacio. E possivel defini-lo, no caso, como um indicador teto visto
que quanto maior, melhor estd sendo o resultado de expansdo da empresa. Para seu célculo ¢

importante que a empresa tenha um sistema capaz de identificar as movimentagdes dos clientes e
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ativagdes de novas contas. Nesse indicador, o ponto primordial ¢ a constancia € mesma
parametrizacao para que nao ocorram erros no processamento do indicador.

O tamanho da carteira de crédito pode ser visto como um indicador alvo também, de carater
tatico-operacional e envolve majoritariamente a area comercial da organiza¢do, mas demanda
alguns processos para que seja calculado da forma correta, como a atualizagdo da base de dados
das singulares, centrais ¢ banco Sicoob, sendo responsavel o departamento que tenha acesso a
todas essas informagdes. Esse indicador refor¢a a importancia do sistema no processo € a
parametrizacdo, nesse caso, por exemplo, ¢ preciso selecionar somente o crédito aprovado e
tomado pelos clientes.

O numero de recursos captados ¢ um indicador com finalidade similar ao citado
anteriormente e tem como sentido um indicador alvo, ja que quanto mais recursos captar, maior
estd sendo a eficiéncia comercial da organizacdo, porém limitado a obtencao de divida com custo
otimizado. No entanto, quanto a classificagdo, ¢ um indicador estratégico, pois estd diretamente
relacionado com a liquidez da operacao e envolve diversas areas da empresa, desde frentes
comerciais a tesouraria. Para atingir um bom resultado desse indicador, destaca-se a importancia
da institui¢do possuir produtos financeiros atrativos para ofertar aos clientes.

Para a o indicador de satisfacdo dos cooperados em relacdo ao Sicoob, esse tem sentido de
um indicador teto, em que quanto maior, melhor pode ser classificado como tatico-operacional,
sendo realizado e monitorado pelo departamento de apoio comercial. Apesar de indefinida a forma
de calculo, sugere-se que ela mostre a porcentagem de clientes satisfeitos com os produtos e
servicos prestados. Para isso, o seu resultado deve ser mensurado por pesquisas de satisfacdo,
aplicadas periodicamente aos clientes ou NPS (net promoter score), que ¢ uma metodologia
padrdo altamente aceita pelo mercado. Sugere-se, entdo:

e Indicador: NPS;
e Formula de célculo: percentual dos clientes promotores (nota 9 e 10) — percentual
dos clientes detratores (nota 0 a 6).

E, entfo, possivel identificar nessa perspectiva a preocupagao, sobretudo, com a expansio

da organizagdo a partir do aumento do nimero de cooperados, servigos ofertados e aderéncia dos

mesmos a organizagao.

5.1.3. Perspectiva Processos Internos

Conforme o Quadro 10, observa-se trés grandes focos nos processos internos:
transformacao digital, exceléncia e eficiéncia operacional e protecdo do negocio. Para cada uma
dessas frentes, existem determinados objetivos estratégicos e, consequentemente, indicadores de

desempenho.
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Perspectiva

Processos Internos -

Transformagao

Digital

Processos Internos -

Exceléncia
Eficiéncia

Operacional

[§

Objetivo Estratégico

Acelerar a
transformacgdo digital
no Sicoob a partir da
antecipagdo de
movimentos

tecnologicos e digitais

Alavancar a
produtividade, a
exceléncia e o ganho
de escala em

processos-chave

Indicador de
Desempenho
(3.1) Numero de
transagoes
financeiras em
canais digitais

(3.2) Indice de
Atendimento
Digital

(3.3) Participagdo
das associacdes

digitais

(3.4) Relagdo da

despesa pela receita

Formula de Calculo

Indefinido

Indefinido

[(Quantidade de
novas contas capitais
abertas via canais
digitais no periodo) /
(Quantidade de
novas contas capitais
abertas no periodo)]
{[(Somatério  das
Despesas
Administrativas ~ +
Somatorio das
Despesas de Pessoal
+  Somatdrio de
Outras Despesas
Administrativas ~ +

Somatoério de Outras

Despesas
Operacionais +
Somatorio de
Despesas
Tributarias, no

periodo  de 12
meses)] /
[(Somatorio do
Resultado Bruto da
Intermediacdo

Financeira sem

considerar a PDD +

Somatoério das
Receitas de
Prestagdo de

Servigos e Tarifas

Bancarias +
Resultado de
Participagdes em
Coligadas e
Controladas +

Sentido

Alvo

Alvo

Piso

Classificacao

Tatico-

operacional

Tatico-

operacional

Estratégico
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Somatério de Outras
Receitas
Operacionais, no

periodo  de 12

meses)]}
(3.5) Performance | Indefinido Teto Tatico-
nos processos que operacional
geram valor ao
cooperado
Processos Internos — = Garantir a protecdo do | (3.6) INAD-90 em [(Quantidade de Teto Tatico-
Protecdo do Negocio = negoécio quanto a @ até 90% da média @ institui¢des com operacional
riscos e perdas do SFN. INAD 90 em até
90% em relagdo ao
INAD 90 do SFN no
ultimo  dia  do
periodo / Quantidade
de instituicdes no
ultimo  dia  do
periodo)]
(3.7) Tamanho da | [(Quantidade de Teto Tatico-
carteira de crédito = instituicdes com pelo Operacional
com operagbes | menos 92% da

classificadas nos = Carteira de Crédito

niveis AA,BouC | com operagdes
classificadas nos
niveis AA, A,BeC
no ultimo dia do
periodo) /
(Quantidade de
instituicdes no
ultimo dia  do
periodo)]

Quadro 10- Indicadores da Perspectiva Processos Internos
Fonte: proprio autor (2022)

O numero de transacdes financeiras em canais digitais tem como objetivo mensurar a
entrada de novos cooperados pelas ferramentas digitais. A empresa acredita ser de suma
importancia a ampliacdo desse canal, uma vez que ainda ¢ extremamente baixo o volume de
transacoes realizadas dessa maneira na instituicdo e, no mercado, esse numero € cada vez mais
relevante. Desse modo, ¢ essencial a organizacdo olhar com ateng¢do para esse indicador,
principalmente pelo fato de aumentar o alcance para novos clientes, seja pelo perfil ou pela
localizagdo geografica, além de evitar a perda de seus clientes para outras plataformas. Reforga-
se que uma dificuldade de mensuragdo ¢ exatamente compreender o que de fato foi aumento e o

que ¢ canibalizacdo, ou seja, os proprios clientes atuais migrando para as transagdes digitais.
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J4, no indicador que visa atingir determinado indice de atendimento digital, ¢ importante
que, primeiramente, seja definido o que ¢ o indice de atendimento digital e o que ele representa.
Observa-se que, como inclusive relatado nas entrevistas, a area digital € recente e em decorréncia
disso ainda ha muitas indefini¢gdes. Nesse caso, sugere-se a discussdo da geréncia digital,
juntamente com a area de performance — responsavel por conduzir o procedimento de defini¢do e
de acompanhamento de indicadores sobre possiveis modelos de mensuragdo e como esse item
pode ser definido, considerando os principais aspectos da operagao digital, como: satisfacao do
cliente via site/app, usabilidade do site/app, velocidade do procedimento via site/app e tempo de
resposta quando necessario atendimento humano.

A participagdo das associacdes digitais sobre o total ¢ um indicador de responsabilidade
da érea digital e, por isso, pode ser classificado como tatico-operacional. O seu sentido € alvo ja
que, na realidade, ndo se busca eliminar a participacao das ativagdes offline, mas sim promover
maior representatividade da area digital, inclusive comprando a sua proporg¢ao a esperada pelo
mercado. E importante destacar que, para tanto, ¢ importante que o objetivo offline reflita a
proporcao esperada de migracao das novas contas offline também.

A relagdo da despesa pela receita ¢ um indicador de sentido piso, ou seja, quanto menor
melhor e de carater estratégico. Esse, por mais que majoritariamente esteja relacionado a area
administrativa-financeira, ¢ resultado de diversas areas, processos e iniciativas da organizacao,
sendo importante compreender o seu impacto de forma global. Destaca-se que esse indicador,
diferente daqueles na perspectiva financeira, esta relacionado puramente a operacao, ou seja, nao
inclui investimentos realizados pela empresa. Este indicador almeja otimizar a operagdo, sendo
importante para promover a preocupagao constante no resultado financeiro da organizagao, além
da performance nos processos.

Em relagdo a performance nos processos que geram valor ao cooperado, esse ¢ um
indicador que ainda apresenta forma de calculo indefinida. O seu objetivo ¢, na verdade, mensurar
a produtividade nos processos internos da organizacao que afetam diretamente o cooperado, ou
seja, o cliente. Pode-se classifica-lo entdo como tatico-operacional e de sentido teto, ou seja,
quanto maior a performance, melhor. Recomenda-se que ja sejam definidos os processos
relevantes ao cooperado e, para isso, € essencial a discussdo com a geréncia comercial e
operacional da organizagdo. Esses processos podem ser, por exemplo, processo de atendimento
ao cooperado, processo de processamento de pagamentos, processo de aprovacao de crédito etc.

O INAD-90 em até 90% da média do SFN ¢ um indicador que pode ser classificado como
tatico-operacional e de sentido teto. O INAD ¢ o indice de inadimpléncia de uma instituigao, ele
¢ uma forma de entender até que ponto os pagamentos pendentes podem causar problemas no

caixa da organizagdo. Para tanto, ele reflete a relacdo entre o estoque total de contas a receber e
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os atrasos iguais ou superiores a 90 dias. Ressalta-se que, como ¢ um indicador calculado também
pelo sistema financeiro nacional, a sua média ira mudar ao longo do tempo, sendo essencial que
a organizacao acompanhe essas mudangas para estar de acordo ao benchmarking.

O tamanho da carteira de crédito com operagdes classificadas nos niveis AA, B ou C ¢ um
indicador que mostra a preocupagdo com o rating dos produtos ofertados, ou seja, com o nivel de
confiabilidade dessas operagdes para protecao da organizagao e dos clientes. Pode ser classificado
como um indicador tatico-operacional, uma vez que estd diretamente ligado ao processo de
formulagdo das operagdes financeiras e seus produtos, e de sentido teto, ou seja, quanto maior,
melhor ja que represente maior qualidade nas operagdes.

Nessa perspectiva observou-se a grande preocupacdo com o desenvolvimento da érea e
dos processos digitais da institui¢do, da protecdo do negocio através da confiabilidade e da
segurancga de suas operagdes financeiras e, claro, da eficiéncia nos processos. No entanto, em
termos de eficiéncia, sugere-se uma avaliagdo mais detalhada das necessidades da empresa e seus
processos, para que sejam desenvolvidos indicadores que, efetivamente, sejam capazes de
mensurar a eficiéncia, a qualidade e a produtividade e nao somente parte delas. J4 no ambito
digital, refor¢a-se a necessidade de maior clareza desse segmento, haja vista que grande parte dos
indicadores indicam certo canibalismo, o qual precisa estar alinhado com a estratégia da

organizagao.

5.1.4. Perspectiva Aprendizado e Crescimento

No Quadro 11 constam os objetivos, indicadores e féormula de calculo da perspectiva
aprendizado e crescimento na instituicdo. Observa-se que ha duas frentes na perspectiva:
Cooperagdo Intrassistémica, que busca a integracao de toda a rede de cooperativas com demais
unidades de apoio, e Pessoas, Inovagdo e Performance, que se preocupa com a rede como um
todo. Esta divisdao ¢ extremamente valiosa no contexto, pois, além de focar na capacidade de
melhoria da organizagdo quanto aos seus funciondrios, infraestrutura e no processo de inovacao,
também fornece foco na cooperagdo intrassistémica, que ¢ a base da instituigdo cooperativista,
considerando que sdo as cooperativas que, de fato, atuam majoritariamente com o cliente final, ou

seja, o cooperado em busca de crédito.

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador de Formula de Calculo = Sentido Classifica¢io
Desempenho

Aprendizado e @ Promover a aderéncia (4.1) Adesdo das Indefinido Teto Tatico-
Crescimento - | aos servigos | cooperativas aos operacional
Cooperagao centralizados e as servigos centralizados
Intrassistémica politicas e e as politicas e

ferramentas ferramentas

sistémicas sistémicas

57



Aprendizado e | Otimizar os papéis (4.2) Presenca fisica Quantidade de Alvo Estratégico
Crescimento - | das estruturas e o do Sicoob em  municipios com
Cooperagdo arranjo municipios sedes de cooperativas
Intrassistémica organizacional para e postos de
expansdo da presenca atendimento
fisica e ganho de cooperativo em
escala funcionamento.
Aprendizado e | Dispor de quadro de (4.3) Percentual de Indefinido Teto Tatico-
Crescimento - | pessoal preparado e instituigdes com operacional
Pessoas, engajado experiéncia positiva
Inovagao e de trabalho
Performance (4.4) Percentual de @ Indefinido Teto Tatico-
conclusdo das operacional
jornadas de
aprendizagem,
voltadas a
governanga, negdcios
e controles
Aprendizado e | Garantir niveis de (4.5) Instituigdes com = Indefinido Teto Estratégico

Crescimento - | exceléncia na gestdo nivel de Exceléncia
Pessoas, organizacional e o em Gestdo
Inovagao e fomento a inovagao

Performance

Quadro 11 — Indicadores da Perspectiva Aprendizado e Crescimento
Fonte: proprio autor (2022)

A adesdao das cooperativas aos servigcos centralizados e as politicas e ferramentas
sistémicas visa a maior integragdo da rede e otimizagao do uso de recursos da instituigdo. Pode
ser considerado um indicador de sentido teto, pois quanto maior, melhor e tatico-operacional,
estando, sobretudo, ligado a drea operacional e administrativa. Para o seu efetivo calculo, sugere-
se a discussdo entre a geréncia central e as cooperativas sobre qual, de fato, sdo esses servigos,
politicas e ferramentas. Posteriormente, para a sua mensuragao, recomenda-se medir as vezes em
que o processo € realizado na central sobre o total de processos realizados na rede, dessa forma ¢
possivel medir a taxa de utilizagao.

A presenga fisica do Sicoob em municipios ¢ um indicador alvo, uma vez que existe um
numero determinado a ser alcangado e passar desse nimero pode comprometer o desempenho
operacional. No que diz respeito a sua classificacdo, ¢ um indicador estratégico. que estd
extremamente ligado ao projeto de expansdo. No entanto, ¢ necessario mensurar ndo s6 o nimero
de aberturas, mas também o seu devido resultado. Para isso, inclusive, sugere-se complementar o
objetivo, adicionando um novo indicador de como atingir o payback da nova unidade em

determinado nimero de meses, definindo esse tempo conforme o target da unidade.
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O percentual de instituicdes com experiéncia positiva de trabalho ¢ um indicador tatico-
operacional, ligado ao departamento de recursos humanos, € com sentido teto, ou seja, quanto
maior, melhor. Para a sua mensuragao, sugere-se a criagdo de um NPS interno, que deve ser
aplicado de forma trimestral, e realizada a média ponderada entre eles para acompanhamento
anual.

O percentual de conclusao das jornadas de aprendizagem, voltadas a governanga, negocios
e controles, ¢ um indicador também de sentido teto e tatico-operacional, estando fortemente ligado
ao departamento de recursos humanos. Para definir o formato de calculo desse indicador, € preciso
uma discussdo entre as geréncias para concluir a maneira que esse processo de aprendizado sera
conduzido, ou seja, via sistema, via presencial, e se serd obrigatorio ou ndo, etc. Sugere-se que
haja um programa de treinamento anual, acompanhado pelo departamento de compliance, de
forma online, envolvendo uma prova de avaliagdo, e que, ao final, seja mensurado o grau de
adesao, isto ¢, o nimero de profissionais que concluam dentro do prazo definido sobre o total de
profissionais.

Ter as instituicdes com nivel de Exceléncia em Gestdo ¢ um indicador que, para ser
mensurado, necessita, primeiro, da defini¢do do que € a exceléncia em gestdo. Deveras, considera-
se que esse indicador ¢ estratégico, visto que gestdo compreende uma série de processos,
departamentos e stakeholders e de sentido teto ja que, quanto maior o nivel de gestdo, melhor ¢ o
desempenho. Para essa defini¢do, sugere-se que a organizagao realize um workshop para discutir
quais sao os resultados chaves em gestdo para a organizacdo e quem ¢ o responsavel por esses
resultados nas unidades, ou seja, qual ¢ o papel de cada area no alcance desse indicador.

A perspectiva aprendizado e crescimento ¢ essencial para o desenvolvimento da
organizacao e € possivel perceber ainda uma falta de clareza em como mensurar se a organizagao
esta realmente melhorando o seu desenvolvimento. Nesse sentido, recomendou-se um workshop

entre a geréncia para discutir solu¢des para melhoria desses indicadores.

5.1.5. Perspectiva Responsabilidade Socioambiental

No Quadro 12 constam os objetivos, indicadores de desempenho e sua respectiva formula

de célculo na perspectiva da responsabilidade socioambiental.

Perspectiva Objetivo Estratégico = Indicador de = Formula de Calculo Sentido Classificagio
Desempenho
Cidadania e Promover o  (5.1) Impacto social = Indefinido Alvo Estratégico
Sustentabilidade desenvolvimento do negocio Sicoob,
socioambiental e de acordo com a
econdmico de abordagem ESG
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cooperados

comunidades locais

(5.2)  Participagdo
nos publicos-alvo de
inclusdo (Classes C,
D, E; municipios de

até 50k hab; MPEs)

(5.3) Média anual de
economias geradas
por cooperado ativo
em transagoes

financeiras e sobras

[(Quantidade de
cooperados PF ativos
pertencentes as
classes C, D, E +
Quantidade de
cooperados PJ ativos
MPEs) + Quantidade
de cooperados PF e
PJ ativos
domiciliados em
municipios com até
50 mil habitantes
exceto MPEs e
Classes C, D, E] /
(Quantidade total de

cooperados PF e PJ)

[(Taxas e tarifas
médias do  SFN
aplicadas aos
volumes e eventos
da(s) singular(es) nos
ultimos 12 meses) —
(Taxas e tarifas
médias da(s)
singular(es) aplicadas
aos  volumes e
eventos da
cooperativa nos

ultimos 12 meses) +

(Sobras brutas
acumuladas  pela(s)
singular(es) nos

ultimos 12 meses)] /
[Quantidade de
cooperados  ativos
na(s) singular(es) no
altimo dia do

periodo]

Alvo

Teto

Tatico-

Operacional

Tatico-

operacional

Quadro 12 — Indicadores da Perspectiva Responsabilidade Socioambiental
Fonte: proprio autor (2022)

O impacto social do negocio Sicoob, de acordo com a abordagem ESG, ¢ um indicador de
sentido alvo e classificado como estratégico, uma vez que envolve diversas dreas, processos €
iniciativas para que seja alcangado. Este indicador busca mensurar o impacto na sociedade

causado pela instituicdo Sicoob, ou seja, como este ¢ capaz de melhorar a vida daqueles em contato
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com o servico e atendidos pelas iniciativas da institui¢do. Ainda ¢ importante destacar que a
nomenclatura ESG vem do Inglés Environmental, Social and Governance, o que, em portugués,
significa Ambiental, Social e Governanga. Dessa forma, no contexto empresarial, indices ESG
sdo utilizados para qualificar as acdes das empresas nas questdes de conformidade e preservacao
do meio ambiente, sociedade e praticas anticorrup¢do. Exatamente pela relevancia desse
indicador, ¢ importante definir sua forma de calculo e o que se ¢ esperado. Desse modo, sugere-
se que esse indicador aborde 3 (trés) aspectos: diversidade dos membros da equipe,
relacionamento com a comunidade e monitoramento do destino do crédito.

A participacao nos publicos-alvo de inclusdo (Classes C, D, E; municipios de até 50k hab;
MPESs) ¢ um indicador de sentido alvo e classificado como estratégico. Este esta ligado a diversos
departamentos como comercial, operacional, desenvolvimento de servicos ¢ administrativo. E
preciso varias frentes atuando em prol desse indicador e que haja ndo s6 a ampliagdo para esse
publico, seja com sedes fisicas ou ndo, mas também processos capazes de realizar a manutencao
do seu atendimento e o desenvolvimento de produtos, que atendam as suas necessidades.

A média anual de economias geradas por cooperado ativo em transagdes financeiras e
sobras ¢ um indicador de sentido teto, ou seja, quando maior, melhor e classificado como tatico-
operacional. Este indicador aborda um dos principios do cooperativismo, que € o conceito de
sobras. Uma vez que os cooperados sdo também sécios da cooperativa, essas sobras devem ser,
em suma, distribuidas entre eles ou reinvestidas na operacdo. Por isso, aumentar essa economia ¢
um resultado chave para a institui¢ao, pois ¢ dessa maneira que o seu resultado €, no contexto,
mensurado de fato, uma vez que ¢ a representacao da sua valorizac¢ao aos principais stakeholders:
os cooperados.

Ao avaliar esta perspectiva, € clara a necessidade de acompanhamento estratégico quanto
ao impacto da instituicdo da sociedade que, pela sua natureza cooperativista, ¢ um dos seus pilares
fundamentais. E possivel observar que existe um grande objetivo, de promover o desenvolvimento
socioambiental e econdmico, € que esse esta fortemente relacionado ao resultado para a economia,

sobretudo local, que a institui¢do pode gerar.

5.1.6. Discussao

Ao avaliarmos os indicadores da organizagdo e sua correta implementacgdo, urge destacar
que a comunica¢do em todas as unidades de negocio da instituicdo ¢ um fator chave. Na
organizagdo em questdo, ¢ importante destacar o nivel de complexidade para que se realize essa
comunicacao, posto que existem funcionarios, prestadores de servicos, aquisi¢des de cooperativas
menores e diversos contextos sociais, econdmicos e culturais extremamente divergentes na

instituicdo. Dessa forma, mesmo com essas dificuldades, a comunicagdo esta sendo conduzida de
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forma efetiva, o que vem sendo traduzido, sobretudo, nos resultados financeiros e na percepgao
dos gerentes de diversos niveis (central, regional e singular), restando uma necessidade ainda de
melhoria na velocidade de atualizacdo desses indicadores € uma maior proximidade com
funciondrios da ponta final da operacao.

No entanto, apesar do pacto estratégico, ou seja, do planejamento estratégico ter se iniciado
em 2022 para o triénio 2022, 2023 e 2024, de acordo com o Quadro 13, somente 56% dos
indicadores possuem forma de célculo definidas. Esse fator ¢ de suma importancia, haja vista que
a falta de clareza do indicador pode atrapalhar o alcance do seu objetivo, bem como interferir
negativamente nos resultados ao ser compreendido de forma errdnea e levar os colaboradores a

gastarem energia e tempo com uma iniciativa que nao ¢ estratégica para a instituicao.

Percentual de Indicadores com Formula de

Perspectiva Numero de Indicadores
Calculo Definida

Financeira 5 60,00%
Clientes 5 80,00%
Processos Internos 7 57,14%
Aprendizado e Crescimento 5 20,00%
Responsabilidade Socioambiental 3 66,67%
Total 25 56,00%

Quadro 13 - Percentual indicadores sem formula de calculo definida
Fonte: proprio autor (2022)

Outro ponto importante mostrado pelo Quadro 13 € como os indicadores de aprendizado e
crescimento estdo sendo deixados de lado nesse momento. Apesar de um nimero interessante de
iniciativas, somente 1(um) dentro os 5 (cinco) indicadores possuem forma de calculo definida.

Na entrevista também foi solicitado que os profissionais classificassem os indicadores pelo
instrumento da escala de Likert, onde se procurou identificar aspectos sobre a relevancia dos
indicadores na organizagdo conforme a percep¢ao dos envolvidos. Chegou-se, entdo, na Figura

15.
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Concordancia com o grau de relevancia dos indicadores

I 4,9

Indice de Liquidez Geral entre 1,1, ¢ 1.3

I 4,8

Tamanho da carteira de crédito

I 4,8

Numero de cooperados

I 4,7

Numero de recursos captados

I 4,6

Retorno sobre os ativos

Média anual de economias geradas por cooperado ativo em I (3
)

transagoes financeiras e sobras

Cobertura das despesas administrativas e de pessoal pela receita . 02
’

de servigos

Impacto social do negdcio Sicoob, de acordo com a abordagem .
ESG ’

I 4,1

Relagao da despesa pela receita

I 41

Fidelidade do cooperado em relagdo ao crédito

I 3,9

Presenga fisica do Sicoob em municipios

Tamanho da carteira de crédito com operagdes classificadas nos I o
niveis AA, B ou C '

I 39

Patriménio de referéncia enquadrado em seu respectivo segmento

Participac@o nos publicos-alvo de inclusao (Classes C, D, E; I 37
municipios de até 50k hab; MPEs) !

I s,
INAD-90 em até 90% da média do SFN. 3.6

I 3,2

Participacao das associagdes digitais sobre o total

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0

Figura 15 — Classificacdo da relevéancia dos indicadores
Fonte: proprio autor (2022)

Observa-se na Figura 15, que a maioria dos indicadores € visto como extremamente
relevante para a maioria dos entrevistados, principalmente aqueles que tangem a perspectiva
financeira. Ainda assim, a falta de defini¢ao da formula de calculo de muitos indicadores faz com
que a perspectiva de aprendizado e crescimento, a qual apresenta indicadores importantes para,
inclusive, o atingimento dos resultados das demais perspectivas, seja deixada de lado. Por sua vez,
isso € preocupante, pois demonstra um menor investimento da organizagdo em um aspecto
estrutural para o crescimento da empresa. Além disso, a Figura ainda deixa claro como o
investimento na transformacao digital ndo ¢ visto como essencial a todos os gestores, sendo o
indicador considerado menos relevante entre todos.

Nesse ambito, cita-se também, como um ponto de atencado, a caréncia de um sistema capaz
de possibilitar a visualizacdo desses indicadores diretamente pelos gestores das unidades de
negocio, gerando dependéncia da central da empresa, que precisa enviar os reportes todos os
meses. Esse processo, além de custoso, ¢ também suscetivel a erros e para a sua melhoria sugere-

se a implementacdo de um sistema, em formato de dashboard, para que os gestores das
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cooperativas possam acompanhar o seu desempenho e que seja atualizado, no minimo, uma vez

na semana.

5.2. Aplicacio do OKR

O estudo para avaliar a viabilidade da implementagdo do OKR na institui¢ao foi iniciada
em 2020 e, em 2021, foi definido que se iniciaram testes em 2022. Para a execugao, primeiro foi

detalhado, conforme expresso na Figura 16, quais sao os 3 (trés) aspectos fundamentais:

(1) Defini¢ao dos OKR Leaders e entendimento de conceitos: os OKR dardo as diretrizes

dos resultados a serem alcangados pelas squads — times multidisciplinares;

(2) Formagao dos times multidisciplinares: estes sdo montados a partir da necessidade de
determinadas s/ills para o atingimento da missdo (OKRs) sem viés de categoria ou
area, ou seja, para essa missao a sua lideranca ¢ o lider da squad e serdo escolhidos
aqueles que melhor apresentam fit para ajudar na missdo. Nesta etapa também sdo
definidos os Business Owners — responsavel por habilitar e validar o trabalho das
squads — e Product Owners — responsavel por liderar a squad e entregar os resultados

chaves

(3) Detalhamento da missao em historias / tarefas: o time se organiza para detalhar todas
as atividades que devem ser realizadas para que seja alcancado o objetivo almejado e
seus respectivos resultados chaves. Para isso, a squad organiza as tarefas em forma de
Kanban, sempre com o responsavel e considerando o que deve ser feito primeiro, a fim

de evitar retrabalho.

MODELO DE EXECUCAO PARA OS OKRs

PROPOSTA
CKRs dio a diretriz dos resultados a serem atingidos pelas squads

Times detalham Epicos em historias/
tarefas para execugéo dos esforgos

KANBAN

SQUAD A

[ ] ]
o = - " ’ e L] (o]
Times multidisciplinares s3o montados a partir de skilfs para a missao pr
(atingimento dos OKRs), sem viés de cargo/drea aa S
SQuAD A | SQUAD n
L 3 3 _Frsdurerm o5 OKKs am Y ™ e @ |
“ﬁw —_— o el SQUAD B
|
° o (| =2 | e o o
EPICO 1 ah a . | R R
BUSINESS - R e : °
OWNERS 7 SQUAD @ (=] 1
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Be
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D

Figura 16 — Modelo para execug@o dos OKRs
Fonte: Sicoob (2022)
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No que diz respeito a cadéncia de avaliacdo da implementacdo do OKR, a Institui¢do
propde o acompanhamento diario, por meio de dailys — encontros de 15 minutos todos os dias
pela manha para recapitular com o time o que foi feito ontem, o que deve ser feito hoje e quais
sdo as suas dificuldades, visando o acompanhamento das tarefas — e o acompanhamento
quinzenal, por meio de Reviews e Retrospectives — encontros quinzenais de até 60 minutos que
buscam avaliar o andamento da squad naquela sprint (periodo de tempo previamente definido) e
definir melhorias a serem aplicadas na proxima sprint. Esses dois encontros contam com a
presenca de toda a squad, conforme a Figura 17.

Posteriormente, de forma mensal, para avaliar o andamento dos objetivos e da propria
implementag¢do do OKR, devem ser realizadas reunides mensais, que incluam os Business Owners
e Product Owners das squads. Estas reunides devem ter duragdo de 60 minutos e o objetivo ¢
avaliar se os objetivos e resultados estdo no caminho certo para o seu alcance, realizando,
conforme necessario, as devidas alteragdes. Além disso, sdo apresentadas demonstragcdes com o
que foi construido até entao.

Para completar a cadéncia de avaliacdo, os Business Owners se reunem trimestralmente
com os OKR Leaders com o objetivo de avaliar se, naquele trimestre, os objetivos e resultados
chaves foram alcangados pelas squads e a missao foi alcangada. Neste momento, sdo definidas
também novas missdes para as squads. Para melhorar a cadéncia da avaliacdo, incluiu-se nesta
etapa o0 método CFR — Gerenciamento continuo de desempenho, em que os OKR Leaders,
Business Owners e Product Owners das squads promovem conversas de 90 minutos com time
para feedback, reconhecimento e criacdo de um ambiente de troca de ideia.

PROPOSTA
Versdo 1 - Sugerida

CADENCIA DE AVALIAGAO DO PROGRESSO DOS TRABALHOS

L 1 ]
a
e & O i i
. - e o . ® o I
e e | . BusnEss L squade OKR BUSINESS |
| i : OWNERS . 1 LEADERS owners |
| . Morcel Marcos  gmy | - Almads, Reposse, Marcel Marcos
i i »Brunne | Marcos B.e Vilaga eBrunno |
1 - 1 |
| . 1 —_— 1 — :
I - I ]
i / i / \ i / \ !
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Figura 17 — Cadéncia de Avaliagdo OKR
Fonte: Sicoob (2022)

Conforme expresso na metodologia de OKR, como a organizagdo apresenta alta

complexidade pelo nimero de colaboradores, areas e atuagdes, seguiu-se a recomendacdo de
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iniciar o teste para uma area especifica. A implementagdo da metodologia de OKR foi iniciada
em marco de 2022 na entdo squad de adquiréncia. Essa squad é formada pela area comercial e
operacional. A escolha pelo time de adquiréncia estd justamente relacionada aos objetivos
estratégicos de expansdo do mix de produtos, cooperados e servicos que elevam a carteira de
crédito da instituigao.

Destaca-se que para essa implementacdo, o primeiro passo foi o treinamento da area de
recursos humanos acerca da metodologia. Para isso, foi realizada a contratacdo da K21 —
plataforma que proporciona o curso de OKR online aos profissionais — e com a Aplius —
consultoria responsavel pela implementacao do sistema de OKR e workshops presenciais.

O segundo passo, seguindo o que foi proposto nas Figuras 16 e 17, foi definir os OKR
Leaders e Business Owner. Observa-se que o lider da squad ndo € necessariamente o gerente, iSso
ocorre, porque a hierarquia nesse caso ndo ¢ estritamente seguida e o grande objetivo € ter times
multidisciplinares focados em atingir um determinado objetivo através do chamado “épico”, que
¢ a “missao” da squad.

Ap6s a definicdo dos lideres, a squad em que seria implementada a nova metodologia
recebeu o treinamento adequado e foi desenvolvido um dashboard para acompanhamento interno
dos meetings, objetivos e resultados chaves.

Destaca-se que, juntamente com o OKR, a empresa buscou implementar principios de
metodologias 4geis e o proprio Kanban de forma automatizada no sistema fornecido pela Aplius,
apresentado nas Figuras 18, 19, 20 e 21.

Na Figura 18, € possivel o profissional visualizar a sua performance de forma individual
conforme os objetivos e resultados chaves ja definidos de forma consolidada, sendo possivel ele,

ainda, acompanhar as suas tarefas, elogios e seu checklist de atividades.

Dashboard & Ver Ciclos

Minhas Estatisticas Elogios

Minhas Estatisticas

1 ; 3 100.00% [ 2 4
Objetivos Aproveitamento Elogios Checkins
(periodo/ciclo period (periodo/ciclo (Total da Empresa/Filial) (Total da Empresa/Filial)
selecionado)  selecionado) selecionado)
Ir para Elogios © Fazer Checkin ©
Ir para OKR © !‘lq-ﬂ&}ﬁl‘,ﬁ‘j@ Ir para iniciativas © Ir para iniciativas ©
0 Tirar carteira de motorista g )
RENATA No caminho certo

Figura 18 - Performance Individual
Fonte: Aplius (2022)
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Ja na Figura 19, ¢ possivel ver a performance do time por meio dos resultados chaves e
seu responsavel, indicando, inclusive, quais sdo as tarefas que precisam de mais atengdo e quais

estdo no prazo esperado.

Tirar carteira de motorista L :;:;: Mm: 5 52,0'0%
Fechar o més com o ticket médio de 750 [ @Rmam 0/620{750  S— 7% —|
Fazer 120vendas L ] @lknm /70/120  — . y—|
Converter 20 condicionais (1 @ﬁena‘ra 03720 15.004

. =
Atingir um PA de 3 [} Huin 02173  SR—50.00% S—
Atingir ticket médio de 820 (] aluim 0/800/820 s S—
Fechar o més com 80 boletas [ ] ’Wiﬂ 0/56/80 s

Figura 19 - Performance do Time
Fonte: Aplius (2022)

Na Figura 20 ¢ possivel observar o Kanban, onde s3o definidas as iniciativas e seus
respectivos responsaveis, assim como o seu status: a ser iniciada, em andamento e realizado. Essa
funcionalidade permite compreender com mais detalhe, onde estdo os gargalos de cada um e cada

colaborador gerenciar as proprias iniciativas.
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o01/12/2m21
o Je A n ‘ﬂl:lcul:,\r infa
@ Ex wF Apaliar
8 Duplicar

Figura 20 - Iniciativas do time
Fonte: Aplius (2022)

A Figura 21 mostra a consolidagdo das informagdes gerando um dashboard — painel de
resultados — do time como um todo. Nela ¢ possivel observar a evolugao do time, os status das

iniciativas e os resultados alcancados.
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Figura 21 - Dashboard
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Quanto a avalicao da aderéncia da metodologia na institui¢ao, foi definido que ocorrera o
teste na area de adquiréncia por um ciclo de 12 meses e, posteriormente, avaliado pela diretoria a
implementagdo em outros setores. Apesar de ainda inicial, foi descrito pelos gestores beneficios
como:
e Maior integracdo e alinhamento entre a equipe (diversas areas envolvidas);
e Objetivos em comum e mais alinhados entre as diversas areas, evitando um
ambiente que cada profissional/area somente olha o seu objetivo individualmente;
e O fato de os objetivos serem desafiadores, ou seja, dificeis de serem alcancados,
causa um empenho maior, por parte das equipes, na busca do seu alcance; e
e Em relagdo a maior dificuldade, citou-se o tempo para a implementacdo do
programa que € moroso € exige um relevante investimento financeiro.
Dessa forma, devido a ainda pouca informagdo e acesso para avaliagao da metodologia
pelos proprios gestores, ndo foi possivel realizar maiores anélises sobre a sua implementacdo. No
entanto, sugere-se, para estudos posteriores, que seja avaliado o grau de aderéncia na totalidade

na instituigao.

5.3. Recomendacdes de Melhoria

O estudo de criagao ou reformag¢do de indicadores necessita de uma discussdo estratégica
entre colaboradores, ou seja, desde o nivel de diretoria até as camadas gerenciais e do proprio
corpo de funcionarios. E, somente assim, possivel compreender como os indicadores podem
abranger uma institui¢ao na totalidade e serem relevantes para que o desempenho do dia a dia leve

ao bom desempenho a longo prazo, tornando tangivel o seu sucesso.
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Conforme o estudo realizado, torna-se claro que nio existe uma quantidade especifica de
indicadores e de dimensdes estratégicas especificas, mas € essencial que o nimero de indicadores
e dimensoes sejam capazes de serem geridos. Observa-se na instituicado em questao que, apesar da
criagdo de alguns objetivos estratégicos e seus indicadores, ndo ha clareza quanto a forma de
calculo, sobretudo na perspectiva de aprendizado e crescimento, o que prejudica o desempenho
dos mesmos perante o planejamento estratégico.

Recomenda-se que sejam realizadas discussoes entre geréncias, diretorias e colaboradores
no geral para definir a formula de célculo o quanto antes e, se necessario, revisar ou modificar o
indicador. Destaca-se que ¢ preciso ter uma formula de célculo para o indicador, uma vez que,
sem ela, perde-se o sentido da sua existéncia.

E nitido a relevancia que a organizagio promove na expansdo — fisica e digital — e na
modernizacao da institui¢do, seja pelo aumento da aderéncia nos canais digitais, como também na
inclusdo de metodologias ageis e técnicas de inovagdo. E evidente a preocupacio da organizagio
com o alinhamento sistémico dos objetivos e com a possibilidade de, mesmo diante se sua
complexidade, tornar viavel a realizagdo de movimentos rapidos e alcangar seus concorrentes €

substitutos.
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6. CONCLUSAO

A Instituicdo Financeira Cooperativa, objeto deste estudo, apesar de estar presente no
Brasil ha muitos anos, estd em processo de consolidagio de sua profissionalizagio. E possivel
observar que, seja pelo maior controle das institui¢cdes reguladoras na exigéncia de transparéncia
e de responsabilidade socioambiental e de aumento da capilaridade dessas institui¢des, elas cada
vez mais se tornam conglomerados e apresentam uma maior relevancia no cenario nacional. E,
em decorréncia disso, para a manuten¢do da sustentabilidade e evolugdo dessas organizagdes, €
imprescindivel a realizacdo e acompanhamento do seu planejamento estratégico e desempenho.

O objetivo geral deste trabalho foi analisar a implementagao do modelo de gestao de
desempenho e seus respectivos indicadores em uma Instituicao Financeira Cooperativa situada no
Brasil, a partir das perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e Objectives and Key Results
(OKR). Pode-se afirmar que o objetivo do trabalho foi alcangado por meio da avaliagao
bibliografica, entendimento da realidade da Instituicdo Financeira Cooperativa a partir de de
entrevistas e andlise dos resultados encontrados com a comparacdo entre ambos, ou seja,
evidenciando o que foi proposto por outros estudos em comparagao as evidéncias encontradas na
instituicdo em questdo, sugerindo assim melhorias para que as metodologias sejam mais bem
implementadas.

Para isso, o presente trabalho analisou as contribuicdes da literatura a respeito dos métodos
de gestdo de desempenho desde o seu surgimento até os dias atuais, evidenciando as metodologias
mais utilizadas — como o Balanced Scorecard — e mais recentes — como o Objective and Key
Results, possibilitando, assim, a efetiva andlise da contribui¢do da literatura a respeito de métodos
de gestdo de desempenho e alcance do primeiro objetivo especifico do estudo.

Apos a andlise da literatura, foi possivel descrever as principais caracteristicas do Balanced
Scorecard (BSC) e suas perspectivas. Utilizou-se, entdo, dos conceitos previstos por Kaplan e
Norton para estruturar, definir e analiar a organizagdo com base em seus indicadores de
desempenho e suas perspectivas, permitindo, desse modo, a identificacdo dos principais
indicadores de desempenho a serem aplicados em uma Institui¢cdo Financeira Cooperativa.

Além disso, a partir da analise das contribui¢des da literatura também foi possivel
descrever as principais caracteristicas do Objetives and Key Results (OKR) e compreender como
essa estrutura funciona em uma organizagdo, assim como qual deve ser o passo a passo — ou seja,
o modelo de adocdo — seguido para que seja implementado em uma Institui¢do Financeira
Cooperativa. O alcance desse objetivo especifico permitiu o entendimento de que o OKR
apresenta um importante papel no dinamismo da organizacdo para o acompanhamento do

resultado, principalmente, de curto e médio prazo. Foi, entdo, alcangado o objetivo de indeitifcar
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as principais caracteristicas do Objetives and Key Results (OKR) e compreendido o modelo de
adoagdo da metodologia em uma Instituicao Financeira Cooperativa.

Ao final, a pesquisa também foi compreendida, no sentido de como essas duas
metodologias podem atuar em conjunto e quais sdo os beneficios e riscos de utiliza-las a0 mesmo
tempo, permitindo assim alcangar o entendimento da sua viabilidade e usabilidade na Instituicao
Financeira Cooperativa.

O estudo conseguiu compreender o modelo de gestdo de desempenho utilizado pela
Institui¢do Financeira Cooperativa e seus indicadores de acordo com as perspectivas do BSC,
incluindo, ainda, a perspectiva de responsabilidade socioambiental, que ¢ de extrema importancia
para a Instituicdo em questdo. Descreveu-se as principais caracteristicas do BSC e foram
identificados os principais indicadores de desempenho, além disso, sugeriu-se formulas de calculo
e, até mesmo, novos indicadores, conforme indicado pela literatura existente.

E importante reforgar que este trabalho apresentou uma pesquisa qualitativa em relagio
aos indicadores de desempenho, ndo realizando, por sua vez, a avaliagdo quantitativa dos
indicadores apresentados.

Apesar da implementacao do OKR ainda estar no inicio na Institui¢do, o que por sua vez
trouxe delimitagcdes para o presente estudo quanto ao volume e acesso a informagao sobre o uso
do OKR na Instituigdo, foi possivel descrever as principais caracteristicas para realizar uma
implementagdo bem-sucedida da metodologia. Também foi possivel identificar, conforme o
referencial tedrico, que o mix dessas metodologias ja estd proporcionando um melhor alinhamento
interno ao incentivar um modelo de atuagdo que compreenda uma abordagem fop-down e bottom-
up, ou seja, respectivamente, de cima para baixo e de baixo para cima. Essa abordagem permite
que haja uma maior sinergia, engajamento e entendimento de todos na organizagdo quanto aos
objetivos e resultados que devem ser atingidos para que a organizag¢ao trilhe o caminho conforme
o seu planejamento estratégico e obtenha, entdo, sucesso.

Por fim, € possivel identificar que os objetivos especificos também foram atingidos, no
que diz respeito a ambas as metodologias estudadas

Para futuros trabalhos, propde-se a ampliacdo do estudo de indicadores de desempenho,
considerando outras Institui¢des Financeiras Cooperativas para compreender quais medidas foram
essenciais para mensuracao dos resultados da organizagdao. Além disso, sugere-se a realizacao,
também, de estudos quantitativos, capazes de comparar instituicdes que utilizam somente o BSC
daquelas que utilizam o BSC e OKR em conjunto. Junto a isso, propde-se também comparar as
Unidades de Negodcio, que aderiram rapidamente a metodologia de OKR, daquelas que nao
aderiram, buscando entdo compreender o beneficio da utilizagdo das metodologias em conjunto e

qual ¢ a melhor maneira de se iniciar a implantagdo do OKR nas institui¢des.
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APENDICE

APENDICE 1 - Modelo de Entrevista 1° Fase
(A)Identificagdo do Respondente

e Qual o seu cargo atual?
e Ha quanto tempo vocé atua nessa func¢ao na institui¢ao?

(B) Avaliagdo do Modelo de Gestdo de Desempenho na perspectiva dos Gestores

Atualmente, no Planejamento Estratégico da Organizagao, as estratégias para o alcance dos objetivos almejados levam em consideragdo a missao e visao
tracadas?

A organizag¢do adota como pratica processos de avaliagdo do desempenho estratégico de forma estruturada? Se sim, como? Os Gestores utilizam
indicadores para o acompanhamento do desempenho interno? Caso sim, como ¢ realizada a elaboracado e revisdo desses indicadores?

Quais indicadores sao utilizados pela organiza¢ao?

Como ocorre o controle das agcdes e metas definidas para atingir os objetivos da organizagao?

Existe de forma periddica feedback do desempenho dos gestores e das unidades da organizacao? Como?

Ocorre a divulgagao/apresentacao das estratégias tracadas pela organizacao para todos os niveis da organizagdo? Como?

Vocés utilizam outras Metodologias como OKR?

APENDICE 2 - Modelo de Entrevista 2° Fase
(A)Identificagdo do Respondente

e (Qual o seu cargo atual?
e Ha quanto tempo vocé atua nessa funcao na institui¢ao?

(B) Avaliagcao do Modelo de Gestao de Desempenho na perspectiva dos Gestores

Desde a nossa ultima conversa, houve alguma mudanga no planejamento estratégico da organizag¢ao?

Houve, nesse periodo, algum momento para avaliagdo do desempenho? Como? Quem estava envolvido?

Em relacdo aos indicadores, houve alguma mudanga ou definicao para os indicadores ainda indefinidos?

Em relacdo aos indicadores, de 1 a 5, vocé€ concordar que o indicador x € relevante para a mensuragdao do desempenho da organizagao?
Houve avango na implementagdo da metodologia de OKR?

Houve aplicacdo de alguma nova metodologia para avaliagdo do desempenho organizacional?



