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RESUMO

O uso adequado das informacdes de desempenho organizacional influencia o préprio
desempenho e as capacidades da organizacdo. Na literatura, sdo destacadas quatro dimensdes
de uso do Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD): Monitoramento, Aten¢do no Foco,
Tomada de Decisdo Estratégica e Legitimidade. Embora o uso do SMD seja frequente nas
empresas privadas, poucos estudos tém se preocupado em analisar as razdes e adequacfes do
uso do SMD em cooperativas de crédito (CC). Assim, 0 objetivo deste trabalho é analisar as
formas de utilizacdo das informacdes de desempenho e as suas respectivas finalidades em CC.
Na pesquisa de campo, sdo investigadas trés cooperativas que representam as maiores
organizacbes do Brasil. Por meio de pesquisa bibliométrica e qualitativa com mdultiplas
empresas (caso multiplo), os executivos foram entrevistados. O estudo bibliométrico forneceu
subsidios para propor uma classificacdo do uso do SMD, bem como a analise de semelhancas
e divergéncias entre as classificagdes apresentadas na literatura. Na pesquisa, quatro
dimens@es de uso do SMD foram observadas e confirmadas na gestdo das trés CC. Também,
com base nas entrevistas com os executivos, duas novas dimensées de uso do SMD especifico
para as CC sdo sugeridas: Incentivos e Recompensas e Valorizagdo Humana.
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ABSTRACT

The appropriate use of organizational performance information influences an-organization’s
results and capabilities. In the literature, there are four dimensions to the use of the
performance measurement system (PMS) such as monitoring, attention focus, strategic
decision-making, and legitimacy. Although the use of PMS is frequent in private enterprises,
few studies have been concerned with analyzing the reasons and adequacies of PMS in credit
cooperatives (CC). Thus, the paper’s main goal is to analyze the ways in which PMS is used
and their respective objectives in CC. In field research, we investigate three cooperatives
representing the largest organizations in Brazil. By means of a bibliometric study and
qualitative inquiry with multiple companies (multiple cases), we interviewed their executives.
The bibliometric study provided subsidies to propose a classification of PMS, as well as an
analysis of similarities and divergences between the classifications presented in the literature.
In the qualitative inquiry, four dimensions of PMS were observed and confirmed in the CC"s
management. In addition, based on the interviews with the executives, two new dimensions of
the PMS were proposed, such as Incentives, Rewards, and Human Valorization.

Key words: use, performance measurement systems, credit cooperatives.

1 INTRODUCAO

A forma de utilizagdo de um Sistema de Medicdo de Desempenho (doravante SMD) nas
organizag6es pode influenciar os resultados do desempenho organizacional e as capacidades
organizacionais (Franco-Santos et al., 2012). Pesquisas tém mostrado a crescente adogéo de
SMD para se aferir o resultado das organizagdes em diferentes contextos (Ceretta & Quadros,
2003; Hourneaux Jr, Carneiro da Cunha, & Corréa, 2017). Entretanto, a implantacdo do SMD
falha em 70% dos casos (McCunn, 1998), por razbes de carater contextual (Hacker &
Brotherton, 1998), de processos (Schneiderman, 1999) ou de formulacdo das métricas
(Kaplan & Norton, 1996).

Pesquisas tém dedicado atencdo ao desenvolvimento e ao teste de modelos de SMD
em contextos especificos, como, por exemplo, no agronegécio (Callado et al., 2015), no setor
publico e de governanca (Speklé & Verbeeten, 2014), na area de lideranca e de gestdo
organizacional (Kruse et al., 2015), na gestdo de diferentes subsidiarias com relacdo a sede
(Schaffer et al., 2014) e em organizacBes de cuidados com a salde (Demartini & Mella,
2014).

Um segmento que tem apresentado resultados positivos de crescimento no mercado
nacional € o de cooperativas de crédito (doravante CC), conforme Pinheiro (2008). As CC sao
associadas ao crescimento e & necessidade de se buscar solu¢es mais eficientes, as quais sdo
relacionadas, por exemplo, a gestdo de recursos dos cooperados (Martins et al., 2013).
Estudos nesse setor tém se preocupado em avaliar o desempenho financeiro (Bortoluzzi et al.,
2011) ou em analisar outros ramos de atuacao do cooperativismo (Munaretto & Corréa, 2016)
e deixam de considerar as razfes do uso do SMD, que é um segmento peculiar, voltado a
atender os interesses dos cooperados envolvidos e a atividade participativa.

Pesquisas anteriores (Neely, 1998; Henri, 2006) ndo avancaram para validar o uso do
SMD ou ndo ampliam os tipos de uso do SMD de acordo com o segmento de atuagdo da
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organizacdo. Portanto este artigo busca responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo
as dimensdes de uso do SMD em cooperativas de crédito (CC)? O objetivo da investigacao é
analisar as formas de utilizacao das informac6es de desempenho e suas respectivas finalidades
em CC.

A pesquisa busca ampliar a literatura por meio de um estudo de caso multiplo, que
gera trés contribuicdes: (i) andlise de diversas classificacdes para o uso do SMD com
associacdo dessas a um framework geral, com base em um estudo bibliométrico relativo ao
tema SMD, em diferentes bases de dados cientificas; (ii) identificacdo, no segmento de CC,
das quatro dimensdes de uso do SMD propostas por Henri (2006), as quais, ap0s a associacdo
com outras dimensdes de uso apresentadas na literatura, demonstraram ser as mais
recorrentes, que contemplaram todos os aspectos discutidos por Neely (1998), Veen-Dirks
(2010) e Speklé & Verbeeten (2014); (iii) proposta, com base nas entrevistas com executivos
e nos achados, de duas novas dimensdes de uso do SMD no processo de gestdo de CC, com
ampliacdo da proposta de Henri (2006): (a) Incentivos e Recompensas e (b) Valorizagédo
Humana.

Na proxima sec¢do, € apresentada uma revisdo bibliogréfica a respeito das CC e do uso
do SMD. Em seguida, desenvolve-se o tipo de uso proposto por Henri (2006), comparando-o
com outras investigacdes na literatura. Também, é realizado um estudo de caso com trés CC.
Por fim, sdo discutidos os resultados e sdo apresentadas as consideracoes finais.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. Cooperativas de Crédito (CC)

Para Bressan et al. (2010, p. 60), “um dos grandes desafios das cooperativas de crédito
na atualidade é criar mecanismos de gestdo que sejam compativeis com sua complexidade
administrativa”. Este trabalho sugere que as quatro dimensdes de uso do SMD funcionam
como mecanismos de gestdo e facilitam a administragdo dessas organizagOes. Essa
justificativa é embasada no fato que, para Silva e Holz (2008, p. 7), “As cooperativas que
desejam obter éxito no mercado capitalista deverdo estar atentas aos modernos modelos de
estrutura e de gestdo utilizados pelas tradicionais estruturas capitalistas”, o que denota haver
caréncia de modelos de gestdo para a administracao.

As CC sdo instituidas pela Lei n.° 5.764/1971 (Lei do Cooperativismo), que define a
Politica Nacional de Cooperativismo, institui o regime juridico das sociedades cooperativas, e
da outras providéncias. Em seu artigo 1.°, essa lei assim dispbe: “Art. 1.° Compreende-se
como Politica Nacional de Cooperativismo a atividade decorrente das iniciativas ligadas ao
sistema cooperativo, originarias de setor publico ou privado, isoladas ou coordenadas entre si,
desde que reconhecido seu interesse publico”. Além dessa lei federal, a Resolucdo n.°
3.859/2010 disciplina sua constitui¢do e seu funcionamento, assim como a Lei Complementar
n.° 130/2009 e a Lei n.° 4.595/1964, por se tratar de institui¢do financeira.

“A cooperativa de crédito é uma instituicdo financeira formada por uma associagdo
autbnoma de pessoas unidas voluntariamente, com forma e natureza juridica préprias, de
natureza civil, sem fins lucrativos, constituida para prestar servicos a seus associados” (BCB,
2017). Leite, Melz e Franco (2014, p. 3) destacam que as “cooperativas de crédito sdo
formadas por poupadores ou tomadores de recursos financeiros, objetivando a obtencéo de
crédito para seus associados em condi¢des melhores do que as oferecidas pelo mercado™.
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Segundo a literatura da éarea, alguns tipos de CC sdo explorados, tais como: CC
Agricola com o Modelo Raiffeisen (Burigo, 2007), CC Muatuo com o Modelo Desjardins
(Alvin & Dall’ agnol, 2016), Cooperativas Populares de Crédito Urbano com o Modelo
Luzzatti (Thendrio Filho, 2002) e CC Profissionais, de Classe ou de Empresas (Menezes &
Lajus, 2015). Este estudo analisa 0 uso do SMD em CC Profissionais, de Classe ou de
Empresas.

Para Etgeto et al. (2005), um principio fundamental de uma CC é elaborar programas
de auxilio financeiro e de prestacdo de servigcos aos cooperados, 0s quais podem ter como
designio sustentar as necessidades de credito.

De modo mais amplo, a International Cooperative Alliance (2017) indica que 0s
principios cooperativos sdo (1) adesdo voluntaria e livre, (2) gestdo democratica, (3)
participacdo econdomica dos membros, (4) autonomia e independéncia, (5) educagéo,
formacéo e informacéo, (6) intercooperacéo e (7) interesse pela comunidade. Por esse motivo,
infere-se que 0 uso do SMD seja relevante para que essas organizacOes atendam e gerenciem
0s principios cooperativos.

2.2. UsodoSMD

Existe um extenso conhecimento de que o SMD serve para analisar a evolucdo das
estratégias de diferentes tipos de organizac6es, uma vez que pode ser aplicado em diferentes
contextos e papéis (Franco-Santos et al., 2007). N&o obstante, por meio de uma pesquisa
bibliométrica das principais dimensbes de uso do SMD, observa-se uma variedade de papéis
que o SMD oferece para os distintos cenarios organizacionais.

Ha diferentes dimensGes de uso do SMD que fornecem suporte tanto para a
elaboracdo, quanto para a implementacdo de estratégias de gestdo. No Tabela 1, é apresentada
uma classificagdo do uso do SMD, mas sdo relatados diversos estudos que, de alguma forma,
buscaram promover uma classificacdo das dimensdes de uso.

Simon et al. (1954) buscaram uma taxonomia para 0 uso das informacdes contabeis,
ao proporem trés questdes que, depois de respondidas, ofereceriam razdes que denotassem a
importancia da mensuracédo daquela informacéo gerada e para qual finalidade ela se destinava.
A primeira questdo é: “Como estou indo?”, que busca responder como o (1) score keeping se
relaciona com o0s processos padronizados que estdo organizados dentro das rotinas pré-
estabelecidas, como periodos de tempo, quantidade de matéria-prima, qualidade, producéo e
vendas de um padrdo (Simon et al., 1954). O score keeping é, geralmente, um processo-
padrdo que envolve longos periodos de tempo em uma organizacdo, com a finalidade de
comparar resultados (Vandenbosh, 1999). A segunda questdo € “Para quais problemas
devemos olhar?”, que indaga o papel de (2) atencdo direcionada que busca oferecer aos
gestores, dentro de um rol de medidas, aquelas que, prioritariamente, merecem receber uma
atencdo especial, por estar fora dos padrdes estabelecidos ou por razdes contingenciais (Simon
et al., 1954). A terceira pergunta é esta: “Entre as varias alternativas de se realizar o trabalho,
qual é a melhor?”. Essa questdo examina o papel da (3) resolucdo de problemas, responsavel
por expandir a visdo dos gestores e por gerar aprendizado em relacdo a apresentacdo de
solugdes a determinados problemas. Simon et al. (1954) foram dos primeiros autores a
preocupar-se com o0 uso das informacdes. Com esse desenvolvimento inicial, boa parte dos
autores subsequentes propuseram novas classificagoes.
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Burchell et al. (1980) desenvolveram uma proposta de classificacédo alternativa para o
uso das informagdes, ao considerarem 0s papeis contrastantes que o uso das informacgoes
geradas pelo SMD oferece, ndo somente para a area gerencial, mas para outras praticas
organizacionais, como a gestdo de producéo, a contabilidade e a governanca.

Com uma analogia a “maquina”, a primeira classificagdo ¢ a (1) maquina de resposta e
refere-se a0 uso das ferramentas de controle para o acompanhamento das rotinas
predeterminadas (Burchell et al., 1980); a segunda classificacdo € a (2) maquina de
aprendizado, que procura usar as informacdes para a resolucdo dos problemas, explicar
presuncOes, analisar e, entdo, fazer as devidas conclusdes acerca de determinada informacao;
a terceira é a (3) maquina de municédo, que analisa que direcdes os gestores devem seguir para
que uma posicao especifica de mercado seja promovida, refletindo a missao da organizacéo; a
ultima classificacdo é (4) maquina de racionalizacdo, que se relaciona a utilizagdo do SMD
dentro de um ambiente de incerteza para justificar ou legitimar uma acdo ou decisdo feita
anteriormente. Burchell et al. (1980) apontaram que as empresas devem ser racionais nas
decisbes, ponderando anélises e manobras de mercado para aprenderem a resolver problemas
e para terem capacidade de resposta ao mercado.

Uma classificacdo de uso de SMD reiterada em diversos estudos da contabilidade e da
gestdo é a de Simons (1990), que traz dois novos conceitos de uso denominados de (1) uso
interativo e (2) uso diagndstico. O uso interativo objetiva usar o SMD de forma que ocorra
interacdo ou didlogo entre todos os niveis hierarquicos da organizacdo, a fim de encontrar
solucdes e oportunidades de melhoria nas tarefas empregadas. O uso diagndstico é um método
formal de monitoramento de metas e de objetivos, bem como do uso de um sistema de
feedback (Henri, Boiral & Roy, 2014, 2015). Simons (1990), ao empregar o feedback dentro
do uso de diagnostico, faz uma proposta mais enxuta que a de Burchell et al. (1980), que
propdem o feedback como uma proposta na dimensao de maquina de resposta, acompanhando
as rotinas predeterminadas.

Atkinson et al. (1997) elaboram uma abordagem direcionada aos stakeholders e
sugerem as seguintes finalidades do SMD: (1) Coordenacao refere-se a habilidade de passar
uma compreensdo e uma clareza dos objetivos primarios e secundarios da organizacdo para
todos os colaboradores; (2) Monitoramento descreve se as expectativas-chave dos
stakeholders para o negocio estdo sendo atendidas e (3) Diagnostico explica as relacfes de
causa e efeito entre o desempenho de processos, a aprendizagem organizacional e o
desempenho do negécio. Observa-se, aqui, que o elemento de diagndstico do trabalho de
Atkinson et al. (1997) é similar a proposta de uso de diagnostico de Simons (1990). O
diagnostico parece ser claro em definir, monitorar e implementar os pontos-chave de analise
das metas e dos objetivos da administracao.

Seguindo uma abordagem diferenciada, Neely (1998) apresenta uma classificagdo
quanto aos papéis do SMD, por meio de estudos realizados em diferentes organizaces:

(1)  assegurar o cumprimento busca conferir se 0 minimo de desempenho das tarefas esta
sendo cumprido, ou seja, busca monitorar se niveis desejados de desempenho nao
estdo sendo negligenciados, a fim de se garantir que a satisfacdo dos principais
stakeholders seja entregue. Assegurar 0 cumprimento é, portanto, monitorar a
execucdo dos passos;

2 verificar a salde refere-se a diagnosticar o desempenho da organizagcdo, com 0
objetivo de analisar se a viabilidade de médio e de longo prazo ndo estd sendo
ameacada por acgdes dos concorrentes ou demandas de clientes, e a ponderar o futuro a
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médio e longo prazo, além de analisar se as manobras da empresa estdo distantes das

decisOes de outros players no mercado ou congruentes com elas;

(3)  desafiar pressupostos € a habilidade que as empresas tém de usar o SMD para
identificar oportunidades e adaptar-se as mudancas politicas, econdmicas ou sociais,
ao longo dos anos.

Portanto Neely (1998) apresenta a sequéncia de estabelecer metas, conferir o
cumprimento dessas, ponderar a saude no médio e no longo prazo e estabelecer novas
propostas que desafiam o status quo.

Hansen e Van der Stede (2004), ao analisar o uso das informacGes no curto prazo,
afirmam que usar as informagdes para o planejamento operacional e a avaliacdo de
desempenho caracterizam os tipos de uso mais comuns para 0 SMD. No longo prazo, o uso do
orcamento foi classificado para a formacdo da estratégia e a comunicacdo de objetivos.

Henri (2006) buscou levantar informacdes nas organizagdes a fim de identificar quais
eram 0s usos mais comuns dos SMD e identificou quatro tipos: monitoramento, atengdo no
foco, tomada de decisdo estratégica e legitimacao.

Na investigacdo de Franco-Santos et al. (2007), uma revisdo de literatura foi realizada
a fim de identificar as dimensdes de uso que o SMD pode exercer nas organizacdes. Dos 16
tipos encontrados, cinco categorias foram formatadas: (i) medicdo do desempenho; (ii) gestéo
estratégica; (iii) comunicacdo interna e externa; (iv) influéncia no comportamento e (v)
aprendizagem e aprimoramento.

Uma classificagdo mais recente do tipo de uso do SMD é apresentada no estudo de
Veen-Dirks (2010), com os papéis de facilitador de decisdo e influenciador de deciséo. O
primeiro papel refere-se ao uso do SMD para guiar as decisdes e acdes gerenciais, e envolve
um exame retrospectivo e de futuro dos resultados da organizacdo. O segundo diz respeito a
utilizacdo das informacdes para motivar e controlar gestores e empregados por meio de
monitoramento, medicdo, avaliagdo e recompensa, para garantir que esses executem
comportamentos desejaveis.

Speklé e Verbeeten (2014) seguem a linha de pensamento de Veen-Dirks (2010), mas
dividem o papel de facilitador de decisdo em duas dimensdes de uso: operacional e
exploratério. O uso exploratdrio estd relacionado ao uso interativo de Simons (1990) e
corresponde a formacdo e a comunicacdo da estratégia. O uso operacional envolve
planejamento operacional, processo de monitoramento e provisao da informacéo.
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Tabela 1
Classificagdo dos tipos de uso do SMD
Autores Tipo de uso Finalidade
Score keeping (Como estou indo?) Relacionar indicadores aos processos padronizados (tempo de
entrega, quantidade de matéria-prima, qualidade etc.).
. Atengdo direcionada (Para quais Oferecer prioridade aquelas questdes que estdo fora dos padrfes
Simon et al. y belecid
(1954) problem~as devemos olhar?) estabe ecidos. _ ' _
Resolucdo de problemas (Entre as Expandir a visdo dos gestores e gerar aprendizado em relagdo a
varias alternativas de se realizar o apresentacéo de solugdes de problemas.
trabalho, qual é a melhor?)
Maquina de resposta Acompanhar rotinas predeterminadas.
Maquina de aprendizado Resolver problemas e analisar solucgdes.
Burchell et — — - — = —
al. (1980) Mrflqu!na de municao _ Enfa_lt!zar questoe_s que levem a atl_nglr a missao da empresa. i}
Maquina de racionalizacéo Justificar ou legitimar uma decisdo, usando as informagdes de
forma racional.
Uso diagndstico Oferecer feedback, corrigir desvios, manter padrdes.
Uso interativo Focar em incertezas e incentivar o surgimento de novas iniciativas
Simons estratégicas.
(1994) Uso de crencas Propor um guia para a busca de oportunidades, por meio de
proposito ou de valores.
Uso de limites Limitar alguns comportamentos, por meio de regras ou de sancdes.
Coordenagédo Dirigir e coordenar a atencdo para os objetivos principais da

organizagao.

Atkinson et Monitoramento

Medir e relatar o desempenho.

al. (1997) Diagnéstico

Compreender as relagdes de causa e efeito entre o desempenho de
processos, a aprendizagem organizacional e o desempenho do
negacio.

Assegurar o cumprimento

Conferir se 0 minimo de desempenho das tarefas estd sendo
cumprido.

Verificar a salide

Diagnosticar o desempenho da organizacéo e analisar a viabilidade

Neely (1998) do negdcio no longo prazo.
Desafiar pressupostos Identificar oportunidades e adaptar-se as mudangas ao longo dos
anos.
Planejamento operacional Planejar as operacgdes de curto prazo.
Hansen & liacio de d h M — send i
Van der Avaliacdo de desempenho ensurar se a estratégia esta sendo cumprida.

Stede (2004) Formacéo da estratégia

Criar novas estratégias de longo prazo.

Comunicacao de objetivos

Comunicar a estratégia da empresa.

Monitoramento

Acompanhar se as metas estdo sendo alcangadas.

Atencédo no foco

Direcionar a atencédo a questdes-chave de desempenho.

Henri (2006) Tomada de decisdo estratégica

Escolher solugdes estratégicas, buscar oportunidades e analisar e
avaliar a implementacdo da estratégia.

Legitimagao

Justificar acdes passadas, oferecer credibilidade e suportar acoes
futuras.

Medicdo do desempenho

Avaliar o alcance de metas e objetivos.

Gestdo estratégica

Implementar a estratégia.

Franco- — - -
Santos et al. ComlAJnu_:agao interna e externa Comumcar a es_trfitegla. __ _
(2007) Influéncia no comportamento Motivar os individuos no alcance dos objetivos, por meio de regras
ou de recompensas.
Aprendizagem e aprimoramento Buscar solugdes de problemas.
Facilitador de decisdo Guiar as decisbes e acbes gerenciais, por meio do exame
Veen-Dirks retrospectivo e de futuro dos resultados.
(2010) Influenciador de deciséo Motivar e controlar gestores e empregados por meio de

monitoramento, medicdo, avaliacdo e recompensa.

Speklé & Uso operacional
Verbeeten

Realizar planejamento operacional, processo de monitoramento e
provisdo da informagéo.

(2014) Uso exploratorio

Permitir formagdo e comunicagdo da estratégia.
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2.3.  Semelhancas e divergéncias entre as dimensdes de uso do SMD

A Figura 1 apresenta, de forma transversal, as semelhancas entre as classificacdes das
dimens@es de uso do SMD com as quatro dimensdes de uso apresentadas por Henri (2006),
identificadas a partir da analise bibliométrica.

O Monitoramento busca acompanhar, com o0 uso de metas estabelecidas previamente,
os resultados alcancados pelas tarefas executadas e verificar se essas tarefas seguem os
padrGes minimos estabelecidos no departamento ou na organizacdo (Henri, 2006). Portanto
objetiva responder a primeira questdo elaborada por Simon et al. (1954), que trazia como
resposta o Score keeping. Segundo Henri (2006), as vises de maquina de resposta (Burchell
et al., 1980) e de controle/monitoramento (Atkinson et al, 1997) estdo associadas, também,
com a perspectiva de monitoramento de todas as agdes e decisdes da empresa.

Segundo Henri (2006), as visdes de maquina de resposta (Burchell et al., 1980), de uso
diagndstico (Simons, 1990), de monitoramento e diagndstico (Atkinson et al, 1997), de
medicdo de desempenho e de influéncia no comportamento (Franco-Santos et al, 2007) e de
planejamento operacional e avaliagdo de desempenho (Hansen & Van der Stede, 2004) estéo
associadas com a perspectiva de monitoramento. Outra associagdo com a perspectiva de
monitoramento é o papel de influenciador de decisdo (Veen-Dirks, 2010), pelo qual o
comportamento € monitorado para que os resultados sejam alcan¢ados conforme o esperado, e
0 uso operacional (Speklé & Verbeeten, 2014), por meio do processo de monitoramento e da
provisdo da informacéo.

A visdo de Assegurar o Cumprimento, de Neely (1998), também compde uma
caracteristica da perspectiva de monitoramento. De modo geral, é correto afirmar que o
monitoramento estaria enraizado no SMD, dada a importancia de se monitorar ndo apenas 0s
resultados alcancados, mas também aqueles ndo alcancados por uma organizacdo, para, entdo,
decidir-se por manter ou reestruturar o rumo e o foco dos negécios da empresa.

A Atencdo no foco refere-se ao direcionamento dado pela empresa as questdes-chave
que, de fato, entregam valor ao cliente (Henri, 2006) e busca responder a segunda questao de
Simon et al. (1954), qual seja, “Para quais problemas devemos olhar?”. A Atenc¢do no foco
age na forma de um controle interativo adotado por um didlogo entre gestores (Simons, 1990),
e funciona como uma maquina de municdo, reservando esfor¢os para tarefas relevantes
(Burchell et al., 1980) e coordenando os sinais enviados pelos indicadores de desempenho
(Henri, 2006, 2010; Atkinson et al., 1997), para que membros da empresa possam direcionar
o foco aos objetivos primarios e secundarios da organizacdo (Atkinson et al., 1997).

Diante de um emaranhado de informagfes e metas, € importante estabelecer a atencao
para 0s pontos criticos de sucesso ou insucesso (Simons, 1990). Portanto a atencdo no foco
busca manter a empresa dentro do escopo definido pela estratégia e, assim, formatar um plano
de acdo para alavancar ou corrigir os resultados.

A Tomada de decisdo estratégica diz respeito a escolher solucGes estratégicas diante
de oportunidades, analisar opgOes e avaliar escolhas implementadas (Henri, 2006). A tomada
de decisdo estratégica € contemplada, sob o olhar de Simon et al. (1954), ao procurar
responder a questdo “Entre as varias alternativas de se realizar o trabalho, qual ¢ a melhor?”.
Esse processo busca proporcionar o conhecimento da informacéo e da estratégia em todos 0s
niveis da organizagdo, dada a necessidade de governanca corporativa ou de oportunidade de
mercado.

Nesse sentido, ao se conhecer alternativas e ao se compreender a situagdo atual da
empresa com 0 uso de diagnostico (Simons, 1990; Atkinson, 1997; Neely, 1998), tem-se,
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possivelmente, um processo de tomada de decisdo com maior precisdo. A tomada de deciséo
estratégica se fez presente nos trabalhos de Simon et al. (1954), Simons (1990), Burchell et al.
(1980), Neely (1998), Franco-Santos et al (2007), Hansen e Van der Stede (2004), Veen-
Dirks (2010) e Speklé e Verbeeten (2014). Observe-se que nao surtira efeito elaborar um
grande numero de indicadores financeiros e ndo financeiros ou, mesmo, elaborar planos de
acao, se a tomada de decisdo néo for realizada de forma racional e se ndo houver um processo
de aprendizagem (Burchell et al., 1980) com foco na melhoria ao longo dos anos (Neely,
1998).

Por fim, Henri (2006) elenca a Legitimagdo, amplamente discutida nos trabalhos de
Burchell et al. (1980) e de Markus e Pfeffer (1983), que se refere a capacidade que a
organizacdo possui de usar as informagdes geradas pelos SMD para justificar acGes passadas,
oferecer credibilidade e suportar decisdes futuras. A Legitimacdo foi discutida, também, por
Vandenbosch (1999) e Feldman e March (1981), os quais apontam esse fator como primordial
para oferecer permissao para tomar decisdes, aumentar o foco, exercer o poder, validar pontos
de vista, delegar funcdes, reafirmar competéncias e direcionar acdes. A ideia da legitimacdo é
que gestores e supervisores apontem o uso do SMD como forma de legitimar suas decisdes
(passadas ou futuras) e, assim, oferecam um nivel maior de confiabilidade e racionalidade a
sua equipe de trabalho (Henri, 2006).

3. METODOLOGIA
3.1. Revisao Bibliométrica

A realizacdo deste estudo norteou-se pela investigacdo bibliografica, que busca
desenvolver uma pesquisa com base nas principais teorias de uma temética em especifico, a
partir de publicacdes cientificas realizadas em um periodo previamente determinado (Markoni
& Lakatos, 2001). Para tal fim, buscou-se coletar, ler e analisar os artigos relativos ao tema
“dimensoes de uso do SMD”, com o objetivo de identificar, classificar e diferenciar as
principais formas de utilizacdo do SMD, apresentadas em publicacdes de alto impacto, entre
0s anos de 1954 ate 2015.

As bases utilizadas foram a EBSCO, Proquest, Web of Science e Scielo. Os termos da
busca foram use of performance measurement system; use of management control system e
use of performance information. Com a busca desses termos, tanto no titulo, quanto no
resumo, foram recuperados 2.886 arquivos. A fim de filtra-los, iniciou-se a leitura dos titulos
e resumos e a analise do impacto de cada publicacéo, resultando em um total de 10 trabalhos
que, efetivamente, trouxeram formas de classificacdo das diferentes dimensdes de uso do
SMD.

Os 10 artigos foram analisados e se destacaram as semelhancas e as divergéncias entre
as dimensdes de uso do SMD, conforme apresentado, anteriormente, no Tabela 1. A
associacdo entre diferentes posicionamentos, categorizacdes e/ou nomenclaturas utilizadas
pelos autores analisados € representada na Figura 1.
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3.2. Estudo de caso

Esta investigacdo empregou uma abordagem qualitativa fenomenologica, conduzida
por meio de estudo de casos multiplos, em trés CC (Stake, 2006), com perspectiva temporal
transversal. Para a selecdo dos estudos de caso, uma amostra intencional foi escolhida em
razdo de sua relevancia de qualidade e oportunidade para aprender (Stake, 2006). Além da
relevancia das trés CC selecionadas, as acgOes realizadas pelas trés organizacGes repercutem
nas principais cooperativas do pais, sendo informantes-chave para a coleta de dados desta
pesquisa. Para Noor (2008, p. 1602), o “estudo de caso ndo busca apenas estudar a empresa
como um todo, mas tem a intencdo de investigar um foco em particular ou mesmo uma
unidade de analise”. Especificamente, foi abordado o framework de Henri (2006) por estar
presente, de modo transversal, em todos os trabalhos pesquisados a respeito do tema,
conforme a pesquisa bibliométrica.

Para Feagin, Orum e Sjoberg (1991, p. 3), o estudo de caso ¢ definido como “uma
investigacdo multifacetada, profunda, que usa procedimentos qualitativos para anélise de um
fendmeno social”. Thomas (2011) sugere duas propostas de classificacdo do estudo de caso:
de Construcdo de Teoria ou Exploratéria/Avaliativa. Este artigo encaixa-se na classificacdo
exploratdria/avaliativa, pois busca explorar os conhecimentos sobre o uso do SMD nas CC.

Para oferecer confiabilidade e validade a pesquisa, trés fontes de dados foram
coletadas: observacdes, documentos e entrevistas. As observac6es foram conduzidas de modo
a fornecer conhecimento sobre contexto, fatos especificos, comportamentos ou tépicos que
poderiam gerar subsidios para reforcar as entrevistas (Merriam, 2009). Os documentos
incluiram relatorios puablicos e documentos atuais, distribuidos pela cooperativa aos
associados e colaboradores, os quais ofereceram maior compreensdo acerca dos relatos dos
entrevistados e insights relevantes para a solucéo do problema desta pesquisa.

Além do processo de triangulagdo, buscou-se, ainda, trazer mais validade a pesquisa
por meio das sugestdes de Yin (2014) quanto a validade interna e externa. A validade interna
examina uma possivel relacdo “causal” entre uma condicdo que leva a outra. Neste artigo,
procurou-se compreender se alguma dindmica leva as categorias identificadas na literatura
sobre tipo de uso do SMD, com vistas a tracar proposicdes de causa-efeito que podem ser
examinadas em pesquisas quantitativas futuras.

A validade externa traz evidéncias para a generalizacdo dos achados para o setor de
CC, visto que sdo organizagdes similares quanto a segmento de mercado e campo de atuacéo,
0 que caracteriza uma homogeneidade. Por fim, a confiabilidade ocorre ao se demonstrar que
os resultados podem ser replicados em futuros trabalhos. Para atender esse critério, procurou-
se entrevistar apenas executivos em cargos estratégicos dentro das CC, com a intencdo de
igualar o know-how desses profissionais em termos de respostas.

3.3. Amostra

Conforme a literatura da area, a cooperativa de credito (CC) € uma “instituicdo
financeira formada por uma associacdo autbnoma de pessoas unidas voluntariamente, com
forma e natureza juridica proprias, de natureza civil, sem fins lucrativos, constituida para
prestar servigos a seus associados” (Banco Central do Brasil [BACEN], 2015). Segundo o
BACEN (2015), o total de ativos de todas as CC, no ano de 2014, foi de R$ 150 bilhdes,
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quase o dobro do valor de 2010, de R$ 68 bilhGes, o que representa 5,4% (n = 4.219) do total
de dependéncias espalhadas por todo Brasil, incluindo as privadas e mistas.

Na pesquisa, foram investigadas trés CC: a primeira possui mais de 17 anos de atuacéao
e mais de 10 mil cooperados; a segunda possui mais de 50 anos e tem mais de 113
cooperativas associadas em 1.100 pontos de atendimento; a terceira completou 18 anos de
exercicio em um cenério formado por trés estados brasileiros (Parand, Mato Grosso do Sul e
Sédo Paulo).

A escolha de CC é justificada ndo apenas por configurar um novo brago do sistema
econémico tradicional como também por ser uma op¢do para estudos de governanca e
relacfes de poder (Vilela et al., 2015), anélise financeira (Gimenes & Gimenes, 2005) e uso
do sistema de informacdo (Warken & Witte, 1999). Além disso, as CC possuem uma
sistematica de funcionamento em diversas unidades com objetivos diferenciados, a depender
da regido onde atuam. Outro fator relevante para o setor ¢ a existéncia de diversos cooperados
que estdo sob diferentes niveis de desempenho (Ensslin et al., 2014).

3.4. Entrevistas

Entrevistas semiestruturadas foram conduzidas com trés executivos das CC, a fim de
possibilitar a identificacdo das dimensdes de uso do SMD como préticas das organizacdes. A
escolha destas CC foi intencional e por conveniéncia da pesquisa. Foram realizados o0s
contatos de agendamento das entrevistas por telefone, e essas foram marcadas no estado do
Parana, duas na regido Noroeste do estado e uma na regido Sudoeste.

Para Weiss (1995, p. 9-12), a entrevista de profundidade semiestruturada deve
descrever detalhadamente as respostas, integrar perspectivas diferentes e propor uma nova
visdo holistica. Tais consideracdes sdo adotadas para a analise dos dados.

As entrevistas ocorreram nas dependéncias das trés CC e tiveram duracéo total de trés
horas e quinze minutos. Além das entrevistas, foi realizada uma observacdo de duas horas em
cada organizacdo, complementada com relatérios e documentos disponibilizados tanto na
Internet quanto no local.

A pesquisa seguiu os procedimentos éticos aprovados pelo Comité de Etica em
Pesquisa da instituicdo. Ademais, optou-se por deixar as entrevistas de modo andénimo, como
meio de assegurar a ética e o sigilo dos participantes na pesquisa.

3.5. Roteiro da pesquisa

O roteiro da pesquisa qualitativa foi elaborado com oito questdes abertas que refletiam
as dimensdes de uso do SMD propostas por Henri (2006). Este instrumento foi classificado
como roteiro semiestruturado (Noor, 2008), pois buscou questbes predeterminadas nas
dimensdes de uso para fins de Monitoramento, Atencdo no foco, Tomada de decisdo
estratégica e Legitimac&o.

Noor (2008) sugere que as questdes do roteiro de entrevista tenham relagdo com as
dimens@es tedricas que se esta estudando. Procurou-se realizar essa congruéncia propondo
questdes que atendam os papéis que o SMD pode desempenhar nas CC. Ademais, antes de
executar o questiondrio com os entrevistados, 0s pesquisadores tiveram contato com dois
gerentes de CC que puderam apontar duvidas e sugestbes para o0 aprimoramento do
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questionario (ex. Pre-teste). Assim, o questiondrio foi ajustado para que as perguntas
pudessem se tornar mais compreensiveis e claras para a abordagem dos executivos das trés

CC. O Tabela 2 apresenta o roteiro da entrevista com as questdes do trabalho de campo.

Tabela 2

Roteiro de entrevista com os executivos das CC

Dimensoes de uso do
SMD

Questodes

Foco

Monitoramento

Como funciona o processo de
monitoramento de resultados dentro da
organizacdo?

Como funciona o processo de
monitoramento de objetivos dentro da
organizacgéo?

Compreender os resultados
decorrentes dos objetivos

Compreender os objetivos que
tendem a levar a determinados
resultados

Como ¢ elaborado ou implementado o

Dimensédo de foco

processo de dar foco nos temas da empresa?
Como ¢ dada atencdo nos assuntos criticos
da empresa?

Atencéo no foco
Dimenséo de atencdo

Como é elaborada a estratégia da empresa?
Como é feita a tomada de decisdo na
empresa?

Dimenséo de estratégia
Dimensédo de tomada de deciséo
decorrente da estratégia

Tomada de decisdo
estratégica

Ap0s a tomada de decisdo, como essas sao
justificadas? Com base em qué?

Como sdo ponderadas (avaliadas) as
decisOes futuras que a empresa vai
enfrentar?

Consequéncias da tomada de deciséo

Legitimacao Avaliacédo das consequéncias da

tomada de decisdo

Fonte: Adaptado de Henri (2006).

3.6.  Andlise dos dados qualitativos

Ap0s as transcrigcdes das entrevistas e as categorizagdes com base na teoria de Henri
(2006), iniciou-se o processo de interpretacdo, a fim de identificar a presenca ou ndo dessas
categorias, como também novas categorias apresentadas pelos executivos no contexto
especifico de CC. As categorias definidas a priori foram: uso do SMD para monitoramento,
atencdo no foco, tomada de deciséo estratégica e legitimag&o.

A analise dos multiplos casos foi conduzida em dois estagios: a analise intracasos € a
analise intercasos (Merriam, 2009). Na primeira forma de andlise, cada caso € tratado de
forma Unica, em que as evidéncias coletadas sdo exploradas com o fim de identificar variaveis
que influenciem o caso de modo especifico (Merriam, 2009). Na segunda forma de analise, as
variaveis de cada caso especifico sdo cruzadas e relacionadas com os outros casos em estudo,
a fim de demonstrar um panorama mais abrangente do segmento das CC.

4. RESULTADOS

Os resultados mostraram que a categoria monitoramento é a dimensdo mais utilizada
do SMD nas CC. Durante as entrevistas com 0s executivos, foi destacada a cultura da
organizagdo com o monitoramento das atividades e das metas estabelecidas. Dois fatores de
monitoramento foram observados: objetivo/financeiro e subjetivo/mercado. O monitoramento
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objetivo/financeiro diz respeito aos indicadores de resultados que as CC precisam atingir,
como € o caso do desempenho. Alguns exemplos que sugerem essa estratégia séo:

(1) Ha um conjunto de indicadores financeiros e ndo financeiros para acompanhar a
evolucédo de todas as metas e 0s objetivos propostos para o ano (Cooperativa A).

(2) Monitoramento dos indices ao longo do tempo (por exemplo: resultados, ndmero de
novos clientes, nivel de eficiéncia por cliente, inadimpléncia etc.) para analisar a evolucao
(Cooperativa A).

(3) Cada gerente monitora, através de planilhas de produgdo, como esta o alcance destas
metas e, caso alguma delas nao venha a ser atingida pelo grupo, é elaborado um novo plano
de acdo para que, no préximo periodo, ndo deixe de ser atingida (Cooperativa B).

(4) Nos temos relatdrios mensais de acompanhamento dos resultados do desempenho de
cada agéncia de nossa cooperativa, com 0 objetivo de monitora-las e fazer os ajustes
necessarios (Cooperativa C).

O monitoramento subjetivo/mercado refere-se aos indicadores de benchmarking, que
buscam comparar o andamento de uma CC em relacéo as demais. Por exemplo:

(5) Utilizamos estes indicadores para avaliar e reavaliar como 0 processo esta sendo feito,
se se faz necessario ajustar ou fazer um novo alinhamento para que o resultado seja
alcancado (Cooperativa B).

(6) Utiliza estas informacdes para comparar o0s resultados com outras unidades de
cooperativas dentro e fora do Estado (Cooperativa C).

A categoria atengdo no foco é caracterizada, inicialmente, como um lugar para analisar
as informacOes, que corresponde a um sistema implementado de ERP em todas as
cooperativas e no SMD, como forma de analisar as informac@es especificas, como risco de
crédito, inadimpléncia e nivel de eficiéncia por cliente. Citam-se como exemplos as seguintes

respostas:

(1) Dentro do Planejamento Estratégico € estabelecido quais sdo as principais a¢des que
se quer realizar no ano (por exemplo: em 2016-2017, a cooperativas se tornara de livre
admissdo) (Cooperativa A).

(2) HA&uma atencdo especial para 3 indicadores: risco de crédito, inadimpléncia e nivel de
eficiéncia por cliente. Nossas iniciativas estratégicas estdo estruturadas ao redor destes
indicadores (Cooperativa A).

(3) Ha uma atencdo especial para 2 indicadores: risco de crédito (provisionamento) e
resultado liquido. Podemos até ndo alcancar a meta em venda de alguns produtos, desde
que o resultado liquido ndo seja prejudicado (Cooperativa B).

Adicionalmente, a atencdo no foco ocorre como um modo racional de agir e de tomar
decisdo, pois é balizada em informacGes, dados e nimeros, focando resultados especificos.

Por exemplo:

(4) Olhar para alguns resultados especificos ajuda-nos a mudar a forma como
gerenciamos o volume total de negécios (Cooperativa B).

(5) O agrupamento dos resultados individuais forma um olhar direcionado para os
nameros globais da cooperativa, fornecendo, assim, uma ampla visdo do nosso plano de
acdo (Cooperativa C).

(6) Nossa cooperativa possui trés grandes areas de atengdo, consideradas por nés como
um tripé: orcamento, desempenho pessoal de gerentes (clima e ambiente organizacional) e
processos (operacional). Se um desses fatores criticos de sucesso ndo estad bem alinhado,
nossa cooperativa tera dificuldades de crescer (Cooperativa C).

Contabilidade, Gestdo e Governanga - Brasilia - v. 20 - n. 3 - p. 392-415 - set /dez. 2017

405



Elizandra Severgnini, Edwin Vladimir Cardoza Galdamez, Valter Afonso Vieira, Salete Verginia Fontana Baiochi

A categoria tomada de decisdo estratégica apresentou-se de duas formas: (1) uma
estratégia elaborada na cupula da gestdo e focada no longo prazo e (2) outra tomada de
decisdo centrada no curto prazo para o alcance imediato das metas estabelecidas. Em (1),
propde-se um planejamento estratégico formulado para longos periodos de tempo e com
embasamento de anos de experiéncia, o que traz um olhar estratégico para a criacdo e a
expansédo de cooperativas. Por exemplo:

(1) Ha um planejamento estratégico formulado até 2022 com a contratacdo de uma
consultoria da Universidade de Minas Gerais (Cooperativa B).

(2) Hoje, todas as decisdes estratégicas tomadas pela nossa cooperativa sdo com
embasamento técnico e especializado de pessoas com mais de 20 anos de experiéncia no
setor financeiro. Esses dados nos auxiliam nas tomadas de decisfes mais assertivas para o
plblico que atendemos (Melhorias para o publico jovem na area de tecnologia)
(Cooperativa C).

(3) Outro fator que a avaliagdo de desempenho demonstra para nosso olhar estratégico é a
criacdo de cooperativas com foco em segmentacdo de publicos, como a agéncia focada no
agricultor, agéncia focada no puablico japonés, inclusive com a contratacdo de um gerente
japonés e a agéncia focada no publico varejista (Cooperativa B).

Quanto a segunda forma (2) em que se apresenta a tomada de gestdo estratégica,
objetiva-se 0 alcance mais imediato das metas (Queiroz, Reiz, & Rocha, 2016). Assim, a
cooperativa tem a possibilidade de perceber oportunidades que, ainda, ndo foram
desenvolvidas e que podem propor estratégias mais urgentes. Alguns exemplos que sugerem a
estratégia sao:

(4) Os indicadores de desempenho ajudam a cooperativa a se posicionar no mercado,
elaborando novas estratégias, como a criagdo de Agéncias de Negdcios que serdo abertas
em diversos locais no Brasil com o objetivo de focar no publico classe C (Cooperativa B).
(5) A tomada de decisdo é feita com base nos resultados acompanhados pelos indicadores
de desempenho e no alcance das metas estabelecidas no planejamento estratégico
(Cooperativa A).

(6) O olhar para nossos resultados e desempenho nos faz perceber oportunidades que
ainda nao foram concretizadas pela nossa instituicdo, como a concessao de créditos, sem a
exigéncia de garantias. Assim, nossa cooperativa comeca a repensar em Ser menos
conservadora (Cooperativa A).

A legitimacdo surgiu ao se demonstrar que o0s pontos de vista dos gestores sdo
reforcados com o0s resultados positivos gerados nas cooperativas e com o0s padrbes
socialmente estabelecidos no setor de CC, sugerindo o empoderamento que o SMD oferece
aos executivos. Houve um consenso entre os entrevistados, ao afirmarem que os resultados
alcancados aumentam a credibilidade, garantem os pontos de vista, aumentam o foco das
acoes, fornecem uma visdo competitiva entre as agéncias, melhoram a reputacgdo, possibilitam
a eficécia nas decisbes e suportam as agdes estabelecidas nos planos de acdo, o que legitima a
gestéo institucionalizada. Portanto os resultados alcangados sdéo uma forma de legitimar ac¢oes
estabelecidas, conforme relatado nos seguintes exemplos:

(1) O uso das informagdes geradas pelos indicadores nos garante analisar se nossas metas
e acBes estdo no caminho certo (Cooperativa A).

(2) Cada decisdo tomada pelos gerentes de nossa regional é justificada pelos resultados de
desempenho de cada agéncia. Essas decisdes podem estar direcionadas tanto para mudancas
de planos de a¢des, como também para demissdo de colaboradores (Cooperativa B).
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(3) Paraatomada de decisdo de nossa instituicdo, além de todo o embasamento técnico de
cada area de especializacao, os dados também oferecem uma confiabilidade, credibilidade e
nos faz tomar decisdes assertivas (Cooperativa C).

S. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O discurso apresentado pelos executivos apresenta informacfes que vao além das
quatro categorias de andlise. As evidéncias fundamentam duas novas categorias, ampliando-se
as dimensoes de uso do SMD e apresentando caracteristicas especificas para o setor de CC.

Dois estudos discutidos na revisdo bibliografica (Franco-Santos et al, 2007; Veen-
Dirks, 2010) trouxeram uma sugestao de uso do SMD para motivar e incentivar colaboradores
com as classificacbes “Influéncia no comportamento” e “Influenciador de decisiao”. Porém
essas duas dimensdes de uso do SMD ficaram associadas a outras finalidades, como, por
exemplo, o monitoramento e o desenvolvimento de regras, em que tais formas de utilizagéo
acabaram se ressaltando mais.

Portanto, diante das evidéncias apresentadas, sugere-se a dimensdo relacionada a
Incentivos e Recompensas, que compreende “ganhos” dos colaboradores aferidos pela
cooperativa na forma de incentivos e de recompensas. Um incentivo de ganho é quando ha
participacdo nos resultados da cooperativa, 0 que pode gerar maiores vencimentos para oS
profissionais da linha de frente. Ademais, o sistema de incentivos e recompensas gera o
incentivo na busca de promocdes e de plano de carreira, valorizando o fator humano. Alguns
relatos apresentaram pontos comuns entre as trés cooperativas, como se verifica a seguir:

(1) O alcance das metas estabelecidas no Planejamento Estratégico gera participagdo nos
resultados, incentivos e promogdes para todos aqueles que se dedicarem a concretizagdo
dos resultados (Cooperativa B).

(2) Nossos anos de experiéncia no setor bancario nos mostraram que incentivos
financeiros ndo motivam e ndo retém nossos colaboradores. Por essa razdo, nossa
cooperativa tem um foco de incentivo de plano de carreira, com condi¢fes adequadas de
trabalho e um quadro profissional para trabalhar o desenvolvimento pessoal de nossos
gerentes e profissionais, como psicdlogas (Cooperativa C).

(3) Nosso objetivo é fazer a contratagdo de novos profissionais oferecendo um sistema de
recompensas, com remuneracdo variavel, para aumentar o desempenho de nossa instituicao
(Cooperativa A).

(4) O desempenho de nossa cooperativa esta interligado com o desempenho de todas as
outras unidades no Brasil. Se os resultados globais ndo atingirem as metas desejadas, nossas
recompensas individuais serdo prejudicadas (Cooperativa B).

O sistema de crédito privado possui alta rentabilidade, foco no lucro e grande volume
de ativos. Nessas instituicdes financeiras, a busca por metas é muito clara dentro da
organizacdo (Salomédo, 2016; Aradjo, Neto, & Ponce, 2006), e o fato de ndo se atingir as
metas gera ndo apenas uma punicdo de ndo ganhar bonus, de ndo participacdo nos lucros e
eventuais recompensas, como também a possibilidade de demissao.

Entretanto, as trés CCs analisadas tém como principio o sistema de cooperagéo,
distribuicdo de “sobras” e ajuda mutua, pontos ndo praticados da mesma forma pelo sistema
de crédito privado. Em uma das CCs, a sistematica de valorizagdo humana, o respeito pelo
crescimento, a absorcdo da cultura organizacional e a ndo busca incansavel por bater metas
ficaram evidenciados, apresentando-se como uma nova categoria de analise. Portanto o

Contabilidade, Gestdo e Governanga - Brasilia - v. 20 - n. 3 - p. 392-415 - set /dez. 2017

407



Elizandra Severgnini, Edwin Vladimir Cardoza Galdamez, Valter Afonso Vieira, Salete Verginia Fontana Baiochi

discurso do executivo mostrou uma dimensdo Valorizacdo Humana saliente, com foco no
desenvolvimento pessoal, no bem-estar no trabalho e na qualidade de vida. Um dos exemplos
é:
(1) A principal preocupacdo em nossa cooperativa € com a realizacdo pessoal de nossos
gerentes e colaboradores. Nés cultivamos o espirito cooperativista e, por isso, este foco no
bem-estar, tanto de nossos colaboradores, quanto de nossos cooperados, é valorizado
(Cooperativa C).

As entrevistas ofereceram suporte as dimensdes de uso do SMD propostas por Henri
(2006) e identificadas na pesquisa bibliométrica (Franco-Santos et al., 2007; Speklé &
Verbeeten, 2014). Ainda, forneceram embasamento para duas novas dimensdes de uso do
SMD, denominados de Incentivos e recompensas e Valorizagdo humana, resumidas no Tabela
3 (cf., também, o Apéndice 1).

Tabela 3
Resumo das categorias de analise da pesquisa
Categorias de O”ge"? da - .
- categoria de Descrigdo de cada categoria
analise e
analise

Refere-se aos sistemas de feedback formais usados para monitorar e
Monitoramento Teoria coordenar a implementacdo dos planos e o alcance das metas
organizacionais e para comparar os resultados com as metas.

Est4 relacionado aos sistemas de sinalizacdo usados para focar a

Atencéo no foco Teoria x L -, s
atencdo da organizagdo e forcar o dialogo com toda a organizagéo.

Refere-se aos sistemas de informacgdo usados para dar suporte ao
Teoria processo de tomada de decisdo, de analise de oportunidades e de
escolha de alternativas entre diferentes cendrios.

Tomada de decisao
estratégica

Diz respeito a justificagdo e a validacdo das acOes e decisdes no

Legitimacéo Teoria . o
9 ¢ passado, presente e futuro, além do exercicio do poder
. . Refere-se ao uso das informacdes geradas pelo SMD para criar formas
Incentivos e Pesquisa de . . .
de incentivo a todos os colaboradores e recompensa-los pelos
recompensas campo x . .
resultados alcangados, ndo somente os resultados financeiros.
o . Esté relacionada aos sistemas de informagao usados para proporcionar
Valorizacéo Pesquisa de o -
uma cultura cooperativista, preocupada com o bem-estar e a realizagdo
humana campo

pessoal de todos os colaboradores e cooperados.

6. CONSIDERACOES FINAIS
6.1.  Implicagdes tedricas

Inicialmente, elaborou-se uma revisdo bibliométrica e uma classificacdo das
dimensGes de uso do SMD, sendo que quatro das quais foram analisadas a priori:
monitoramento, atencao no foco, tomada de decisdes estratégicas e legitimacao (Henri, 2006).
Ap0s a associagcdo com outras dimensdes de uso apresentadas na literatura, ficou demonstrado
serem essas as mais comuns, que contemplavam todos os aspectos discutidos por outros
autores (Burchell et al., 1980; Franco-Santos et al., 2007; Hansen & Van der Stede, 2004).

A pesquisa evidenciou, também, as quatro dimensdes de uso do SMD em CC,
buscando contribuir para o desenvolvimento cientifico neste setor e apontar oportunidades de
pesquisas futuras. Outra contribuigdo tedrica diz respeito a proposta no avango da literatura de
SMD. A presenca de estimulos para incentivos, crescimento, valorizagcdo e desenvolvimento
humano, dentro das cooperativas, permitiu classificar, a posteriori, as dimensdes de
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Incentivos e recompensas e de Valorizacdo humana. Essas duas dimensdes de uso do SMD
sdo apresentadas como fatores de motivagdo para o alcance dos objetivos propostos na
organizacdo e como elementos de recompensas financeiras e de incentivos profissionais.

6.2.  ImplicacGes praticas

A caracteristica mais citada como requisito para o sucesso e crescimento das CC € o
monitoramento. Esse uso do SMD ¢€ caracterizado por controle, acompanhamento, revisao,
feedback e comparacdo no processo de gestdo. O monitoramento analisa, com cautela, se 0s
objetivos estdo sendo atendidos e como as metas da organizacdo podem estar alinhadas com o
planejamento estratégico (Henri, Boiral, & Roy, 2014). Outro uso do monitoramento € para o
controle de indices de risco de crédito de empréstimos para usuérios, evidéncia que foi
salientada pelos executivos e esta alinhada com as preocupacdes apresentadas por Aghion
(1999) e Besley (1995).

O uso do SMD com a finalidade de direcionar a atencdo ao foco foi relatado como
uma perspectiva para analisar as informagdes e agir de modo racional na tomada de decisdo.
As entrevistas demonstraram que informac6es especificas geradas nos SMD direcionam a
atencdo dos gestores para as decisdes e demonstram aquilo que é relevante para a cooperativa.

A utilizacdo das informac6es do SMD como fonte de tomada de decisdo estratégica é
uma caracteristica inerente a todo processo de elaboragdo da estratégia nas CC. Planejamentos
de longo e de curto prazo sao elaborados com base nas informac6es armazenadas no SMD, e
planos de acdo sdo construidos, por meio de um processo colaborativo, a fim de garantir que
as metas e os resultados sejam alcancados.

O uso das informacGes com a finalidade de legitimar a tomada de decisdo dos gestores
foi relatado como um ponto forte. Suportar as acdes com base na confiabilidade das
informacBes geradas € um dos papéis do SMD (Vandenbosch, 1999). Além desse suporte,
possibilitar decisbes mais eficazes, manter as perspectivas, aumentar o foco para determinadas
questdes e reforcar crencas pré-estabelecidas sdo funcbes derivadas do uso do SMD para
legitimar as informac6es (Markus & Pfeffer, 1983; Feldman & March, 1981).

6.3. LimitacOes desta pesquisa e pesquisas futuras

As limitacdes estdo relacionadas ao método da pesquisa de estudo de casos maultiplos.
Inicialmente, é importante relatar que explorar dados qualitativos gera a oportunidade de
dialogar mais abertamente, porém limita a generalizacdo dos achados, nesse caso,
relacionados a um estudo de caso com trés CC.

Quanto ao uso do SMD, o foco foi direcionado para a validagcdo de perspectivas
especificas propostas pela literatura (Henri, 2006), mas existem outras dimensdes de uso
sugeridas que podem ser mais aderentes as cooperativas (Veen-Dirks, 2010; Spelké &
Verbeeten, 2014). Essas perspectivas presentes na literatura poderdo ser exploradas com
pesquisas empiricas em novos segmentos, de forma a ampliar a literatura atinente a area.

Sugere-se que futuros trabalhos possam utilizar, no segmento de CC, as seis
dimensbes de wuso do SMD, testando-as por meio de andlise fatorial
exploratdria/confirmatoria. Outras pesquisas poderdo propor novas questdes no guia de

Contabilidade, Gestdo e Governanga - Brasilia - v. 20 - n. 3 - p. 392-415 - set /dez. 2017

409



Elizandra Severgnini, Edwin Vladimir Cardoza Galdamez, Valter Afonso Vieira, Salete Verginia Fontana Baiochi

entrevista para o avango das dimensdes de uso do SMD, além de estudar vertentes do sistema
de cooperativas, como as cooperativas de consumo, de trabalho, de transporte, educacional,
agropecuaria, entre outras.
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Apéndice | — Analise comparativa dos casos, das categorias de andlise e do método de triangulacéo

Categorias de
Andlise

Caso A

Caso B

Caso C

Monitoramento

Monitora atividades e resultados: indice de
desempenho financeiro, nimero de novos clientes,
nivel de eficiéncia por cliente, inadimpléncia etc.
Triangulacdo. Entrevistas e relatérios internos
sobre metas

Utiliza o documento “planilha de producio”,
para monitorar o alcance das metas de resultado
e de atividades.
Triangulacdo  Entrevista,
documentos de atas.

observacdes e

Utiliza o documento “relatérios mensais” para
monitorar as metas de atividades e de resultado de
cada agéncia dentro e fora do estado.

Triangulacao. Entrevistas, observacdes e
documentos sobre metas.

Atencédo no
foco

A atencdo estd direcionada para trés indicadores:
risco de crédito, inadimpléncia e nivel de eficiéncia
por cliente. Esses indicadores norteiam a
reformulacdo do Planejamento Estratégico, nesse
caso, de se tornar uma cooperativa de livre
admisséo.

Triangulagéo Entrevista, observacdo e documentos
de decisdes estratégicas.

A atencdo estd focada em dois indicadores: risco
de crédito (provisionamento) e resultado liquido.
Esses indicadores oferecem suporte para manter
ou para mudar a forma da gestdo do volume de
negécios.

Triangulagdo  Entrevistas e
contébeis e de metas do banco.

documentos

A atencdo volta-se para trés areas: orgamento,
desempenho pessoal de gerentes e de processos.
Essas trés areas sdo consideradas os fatores criticos
de sucesso.

Triangulagéo. Entrevistas.

Tomada de
decisdo
estratégica

As informagdes de desempenho sdo utilizadas para
perceber oportunidades que ainda ndo foram
implementadas, como a concessdo de créditos sem
exigéncia de garantias — menos conservadorismo.
Triangulagéo Entrevistas e documentos de decisdes
estratégicas.

O uso das informacdes possibilita gerir a criagdo
de novas cooperativas focadas na segmentacdo
do publico: agricultor, japonés e varejo.
Triangulacéo Entrevistas e observacdes.

As informacdes de desempenho proporcionam uma
visdo de futuro para os negocios da cooperativa,
como a criagdo de aplicativos para atender ao
publico jovem: futura carteira de clientes, abertura de
novas agéncias focadas no publico da classe C.
Triangulag8o Entrevistas e observagoes.

As informagdes de desempenho sdo utilizadas para

O uso das informagBes de desempenho serve
para justificar os resultados e as decisGes

As informagdes de desempenho oferecem suporte
aos executivos, gerando confiabilidade, credibilidade

Legitimacao confirmar decisGes e agdes tomadas. X . ~ .
. ~ . estabelecidas. e confirmacdo das decisdes tomadas.
Triangulacéo Entrevistas. - ~ . . : .
Triangulacio Entrevistas. Triangulagéo Entrevistas.
O uso das informacBes de resultado oferece aos As informagbes de desempenho proporcionam a
Incentivos e colaboradores  recompensas, por meio de geracdo de incentivos e promogdes para aqueles
remuneracao variavel. que colaborarem para o alcance das metas.
recompensas . . ; . ~ ' ~
Triangulacé@o Entrevistas, documentos de recursos Triangulacdo. Entrevistas e observagdes.
humanos (RH) de ganhos adicionais e observages.
As informacGes de desempenho oferecem a
- possibilidade de ascender na carreira e proporcionam
Valorizacdo . -
humana melhores condicBes de trabalho que auxiliem no

desenvolvimento e na realizacdo pessoal.
Triangulacdo. Entrevistas e observagoes.
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