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RESUMO

Este projeto de pesquisa esta inserido no tema estratégia, sob a perspectiva de
investigar os resultados que o uso de um instrumento de tradugdo e controle foi
capaz de promover. Tratado inicialmente como um sistema de medigdo de
desempenho baseado em indicadores, o Balanced Scorecard evoluiu e ao longo do
tempo adquiriu competéncias capazes de gerar inUmeras contribuicdes para a
estratégia. Tem sido proposto por Kaplan e Norton (1992), como capaz de produzir
efeitos positivos no processo de integracdo da dimensdo estratégica com a
dimensao operacional, inclusive em organizagdes sem fins lucrativos. O objetivo
desta dissertacao ¢ identificar as contribuicbes percebidas que o uso do instrumento
Balanced Scorecard promoveu em uma cooperativa de trabalho médico, apdés o
intervalo de uso de 2012-2014. Para atingir o objetivo proposto foi utilizada uma
abordagem qualitativa, ex-post facto, centrada no estudo de caso unico. A técnica de
coleta de dados foi a entrevista semiestruturada, com aplicagcdo de pré-teste com
duas pessoas. As entrevistas foram realizadas com dez pessoas pertencentes aos
niveis estratégico, tatico e operacional, escolhidas por amostragem nao
probabilistica intencional. Para operacionalizar a pesquisa foram definidas cinco
categorias de analise, baseadas no modelo SFO-The Strategy Focused Organization
criado por Kaplan e Norton (2001), sendo a mobilizacdo da lideranga, traducéao da
estratégia, alinhamento estratégico, comunicacdo e aprendizado estratégico da
organizagcdo. Com base nestas categorias, foi utilizado quatorze subcategorias para
constituir a definicdo operacional da pesquisa. Para interpretacdo dos dados foi
utilizado o método de analise de conteudo tematico proposto por Bardin (1977), de
trés documentos primarios criados a partir da transcricdo das entrevistas. O
resultado da pesquisa sugere que os entrevistados estavam bastante envolvidos
com os processos de gestdo da estratégia e perceberam inumeras contribuicbes que
o0 uso do BSC promoveu, polarizadas em um ou dois niveis, ou ainda, distribuidas
entre os trés niveis, formando uma complexa rede de relacionamento que nao pode
ser analisada isoladamente. Dentre as cinquenta e sete contribuicdes identificadas,
as principais foram “ajuda alinhar as atividades”, “aumenta o grau de
comprometimento” e “mobiliza as pessoas para o planejado”. Como auséncia
relevante, ndo foi encontrado evidéncias que o BSC promoveu na percepcao dos
respondentes o equilibrio dos indicadores estratégicos. Em fungdo da amplitude e
frequéncia das contribuicbes identificadas € possivel observar que existem
evidéncias que a cooperativa médica de trabalho tem as principais caracteristicas de
uma organizagao focada na estratégia, segundo o modelo SFO sugerido por Kaplan
e Norton (2001).

Palavras-chave: Cooperativa de trabalho médico. Estratégia. Balanced Scorecard.



ABSTRACT

This research project is included in the theme strategy, from the perspective of
investigating results that the use of an instrument of translation and control was able
to promote. Initially treated as a performance measurement system based on
indicators, Balanced Scorecard has evolved over time and acquired skills that can
generate countless contributions to the strategy. It has been proposed by Kaplan and
Norton (1992) as able to produce positive results in the integration process of the
strategic dimension with the operational dimension, including non-profit
organizations. The objective of this dissertation is to identify the perceived
contributions that the use of the Balanced Scorecard tool promoted in a medical
cooperative, after using interval 2012-2014. To achieve this purpose we used a
qualitative approach, ex-post facto, centered on a single case study. The data
collection technique went to the semi-structured interview, applying pre-test with two
people. Interviews were conducted with ten people belonging to the strategic, tactical
and operational levels, chosen by unintentional probability sampling. To
operationalize the research were defined five categories of analysis, based on SFO-
The Strategy Focused Organization model, created by Kaplan and Norton (2001).
The five categories are the mobilization of leadership, translating strategy, strategic
alignment, communication and strategic learning organization. Based on these
categories, we used fourteen subcategories to constitute the operational definition of
research. To interpret the data we used the content analysis method proposed by
Bardin (1977), of three primary documents created from the interview transcript. The
result of the research suggests that respondents were very involved with the strategy
management processes and realized many contributions that the use of BSC
promoted, polarized in one or two levels or distributed among the three levels,
forming a complex network of relationships that cannot be analyzed in isolation.
Among the fifty-seven identified contributions, the main were "help align the
activities", "increases the degree of impairment" and "mobilizing people for the
planned". As relevant absence, was not found evidence that the BSC promoted in the
perception of the respondents the balance of strategic indicators. Depending on the
amplitude and frequency of identified contributions you can see that there is evidence
that the cooperative medical work has the main characteristics of an organization
focused on strategy, according to the SFO model suggested by Kaplan and Norton
(2001).

Keywords: Medical cooperative. Strategic. Balanced Scorecard.
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1 INTRODUGAO

A relacao entre estratégia e estrutura da empresa sdo fendmenos estudados
sob os mais diversos pontos de vistas teodricos. A dindmica das relagdes entre
estrutura de uma empresa e a estratégia foi estudada por Chandler Jr. (1998). Suas
conclusdes afirmam que a estratégia perseguida por uma empresa e a sua estrutura
sdo por natureza constituida de maneira interdependente, cada uma influenciando e
sendo influenciada pela outra (MINTZBERG, 1991a; BESANKO; DRANOVE;
SHANLEY, 1999; PEARCE II; ROBINSON JR., 2000). Para Chandler Jr. (1998),
existe ainda a influéncia de um terceiro fator no binbmio estrutura e estratégia, é o
ambiente no qual a organizacao esta inserida. Nao s a estrutura e a estratégia se
desenvolvem de maneira interdependente, mas também, o ambiente que as
influencia é influenciado pelas estratégias e atuagédo da empresa.

Um estudo sobre a evolugdo do paradigma da estratégia e a sua estrutura foi
realizado por Almeida, Alfredo e Janaina (2006). Na conclusao foi verificado que
muito embora as estratégias da empresa possam ser fixadas a partir da analise da
sua estrutura, esta atitude nem sempre é viavel. Principalmente porque as
tecnologias evoluem rapidamente e a competitividade se acelera em nivel global,
tornam-se necessarias estruturas flexiveis. E fundamental que as empresas possam
adaptar-se rapidamente para atender as estratégias capazes de permitir a sua
insercdo em um ambiente externo altamente volatil.

Consideragdes semelhantes sdo apontadas por Mariotti (2000), mas sob a
otica da teoria da complexidade. O autor afirma que nem tudo segue um padréo
linear. A teoria da complexidade quando aplicada as organizagdes sugere uma
importante contribuicdo para o reconhecimento de que no mundo das organizagoes,
0s cenarios sao muito mais complexos do que aqueles adotados na visao classica
do determinismo. O bindbmio estratégia e estrutura sofrem influéncias da
imprevisibilidade, da n&o linearidade, da improvisagao e até dos interesses pessoais
e coletivos dos diversos agentes que atuam nas organizagoes.

Stacey (1996, p. 10) aponta que “a teoria da complexidade estuda as
propriedades fundamentais das redes de feedback nao lineares e, em especial, nos
sistemas adaptativos complexos”. Essas redes consistem de certa quantidade de
componentes ou agentes, que interagem de acordo com um conjunto de regras, as

quais requerem que as pessoas examinem e respondam as acdes de cada uma
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delas, no sentido de melhorar seus préprios comportamentos e o do sistema como
um todo. O autor considera que as interagdes entre os agentes proporcionam
aprendizado continuo e dinamico, que impacta e sofre impacto do ambiente.

Outra perspectiva é a teoria dos Stakeholders. Esta busca reconhecer e
observar as caracteristicas do ambiente e de todas as partes interessadas no
estabelecimento da estratégia. Segundo Clarkson (1995), os gestores devem
resolver os inevitaveis conflitos entre os grupos de stakeholders na distribuicdo da
riqueza e do valor criado pela organizagao. A resolugao de conflitos de forma justa
requer julgamento e escolhas éticas, e, quando as organizag¢des e 0s seus gestores
assimilam responsabilidades e obrigagcbes com os stakeholders, reconhecem suas
reivindicagbes e legitimidade, entram no dominio dos principios morais e do
desempenho ético.

Focada nas relagbes humanas, a teoria da Agéncia, segundo Jensen e
Meckling (1976), estabelece o relacionamento de agéncia como um contrato de um
principal com um agente para realizar uma atividade empresarial, delegando
autoridade para agir em seu nome. A interagdo entre o principal e o agente é
chamada de relagdo de agéncia. Na perspectiva desta teoria contratos sdo firmados
entre o proprietario do capital e o executor da estratégia. Ha dois pressupostos para
esses contratos, o da inexisténcia de contrato completo ou perfeito e o da separagao
entre propriedade do capital e a sua delegagao de gestao a um terceiro. Nesta teoria
concentram-se, como outorgantes, o proprietario, e como outorgados, os gestores
contratados para a diregdo executiva. Os outorgantes se concentram nas decisdes
financeiras, alocacao eficaz de recursos, riscos e diversificacdo de aplicacbdes. Os
outorgados focam no negodcio, gestdo e na estratégia. Ocorre que os interesses
entre estes stakeholders nem sempre sdo comuns, surgindo assim os chamados
conflitos de agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976).

Observando o binbmio da estrutura-estratégia, a teoria da complexidade, o
interesse dos stakeholders e a teoria da Agéncia é possivel observar que o tema
estratégia esta inserido numa dimensao complexa, difusa, conflituosa, repleta de
interesses e incertezas do ambiente e das relagdes a que estédo sujeitos. A propria
definicdo do que seja estratégia passa por conceitos, que ora se complementam, ora
se confrontam. E neste amplo contexto que ganha relevancia o surgimento dos
mecanismos de gestdo e controle. Os instrumentos de gestdo e controle tem por

finalidade tornar tangiveis os difusos conceitos ligados a estratégia. Esta tradugao
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pode ser entendida como o0 meio de materializar as inten¢des dos gestores, uma vez
que, delimita o eixo de atencdo e torna clara a intengédo e o ciclo de gestdo. Outra
finalidade refere-se aos meios de controles, que tem por objetivo retratar e
condicionar o comportamento dos individuos e diagnosticar o comportamento dos
itens apontados como importantes na tradugéo da estratégia. Neste mesmo sentido
outra proposta é a do alinhamento, etapa que desdobra as estratégicas por meio da
integracdo entre as unidades de apoio. Este processo de gestdo estratégica em
simbiose com a operagao resulta num ciclo continuo de aprendizado estratégico
(MACERI, 2011).

Criado por Kaplan e Norton (1992), o Balanced Scorecard-BSC, é um
instrumento de gestao que tem por finalidade gerir a mudancga estratégica por meio
de objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas focadas na estratégia.
Depois de anos de evolugdo, os autores concluiram em 2004, que existem cinco
principios que a organizacdo deve perseguir para estar focada na estratégia. E
preciso segundo eles mobilizar a liderancga, traduzir, alinhar, comunicar e promover o
aprendizado estratégico. Kaplan e Norton (2004a, p. 69) afirmam que “o Balanced
Scorecard trata de uma deficiéncia muito séria nos sistemas gerenciais tradicionais:
a incapacidade das empresas de conectar a estratégia de longo prazo as agdes de
curto prazo”.

O BSC foi criado com a premissa de que os meios tradicionais de controles
financeiros ndo eram suficientes para gerir a estratégia corretamente. Os sistemas
financeiros tradicionais ndo conseguem identificar com precisédo os fatores internos,
os produtos, os mercados ou clientes-chave que impulsionam os lucros e reduzem
os custos de uma empresa. Além do que, os resultados financeiros raramente
permitem prever a performance do futuro. Isoladamente, os indicadores financeiros
nao revelam, por exemplo, se a direcdo esta ou ndo criando valor futuro para a
empresa. Eles ndo tém capacidade de mensurar ativos intangiveis como o
desenvolvimento de novos produtos, o aumento da qualidade e da satisfacdo dos
clientes (KAPLAN; NORTON, 2004b).

Este projeto de pesquisa esta inserido no tema Estratégia, sob a perspectiva
de identificar os resultados que o uso do BSC, um instrumento de traducédo e
controle estratégico, € capaz de promover pos-implantagao.

Muitas empresas cometem erros, segundo Kaplan e Norton (2001), nove de

cada dez estratégias sdo mal sucedidas ao serem executadas. Os autores
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identificam quatro principais razdes: visdo e estratégia ndo executaveis, estratégia
nao associada as metas de departamentos, estratégias ndo associadas a alocagao
de recursos e, por ultimo, o uso de medidas de desempenho de curto prazo nao
estratégicas.

Diante desses motivos, este estudo aprofunda os conhecimentos sobre os
efeitos que o uso de um instrumento de tradugéo e controle da estratégia produziu
numa cooperativa de trabalho médico. Organizacdo onde os conflitos podem ser
mais intensos, uma vez que, ha um relacionamento ambiguo entre os seus
cooperados, pois a0 mesmo tempo eles sido proprietarios e também agentes

executivos do sistema.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Os conflitos surgem quando é preciso compatibilizar os interesses dos
cooperados com os da cooperativa (BIALOSKORSKI NETO, 2001). Neste contexto
empirico é que serao avaliadas as principais interferéncias que o uso da ferramenta
BSC promove como instrumento de governanga na mobilizagdo, tradugéo,
alinhamento, comunicagao e aprendizado estratégico.

O recorte tedrico e empirico desta pesquisa ndo abrange todos os processos
da gestdo estratégica. O processo de formulagcdo da estratégia ndo € tema da
pesquisa, pois a premissa estabelecida é que depois de formulada, a estratégia é
submetida aos processos de execucdo, mais especificamente, entendidos nesta
pesquisa como sendo a mobilizacdo, traducdo, alinhamento, comunicacdo e
aprendizado estratégico, conforme ilustra a Figura 1.

Este trabalho surgiu da motivagdo de compreender uma experiéncia real,
vivida entre o pesquisador e uma cooperativa de trabalho médico. O interesse pelo
estudo foi despertado a partir da percepg¢ao de usuario originada num fato ocorrido
no ano de 2013. Numa determinada ocasiao, por necessidade o médico de familia
foi contatado para realizar uma consulta de rotina. Para surpresa foi constatado que
0 mesmo nao fazia mais parte da cooperativa de trabalho médico a qual ele
habitualmente atendera. Ao questiona-lo sobre os motivos de sua decisédo,
observou-se uma resposta repleta de uma visao critica ao modelo de cooperativa de

trabalho médico e uma discordancia das praticas, politicas gerenciais e comerciais.
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Figura 1 - Recorte de pesquisa - Interface entre a formulagéo e execugao da estratégia e o BSC

FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Mobilizacao da
Lideranca

Aprendizado
Estratégico

Traducao da
Estratégia

Alinhamento e
Comunicao

2
EXECUCAO ESTRATEGICA

Recorte da Pesquisa

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 1991.

Este fato despertou a curiosidade de entender melhor as condicoes
organizacionais as quais uma cooperativa de trabalho médico esta inserida. Ao
longo do processo de formacgédo social, as organizagdes cooperativas foram
interpretadas como um instrumento transformador da realidade dos seus
cooperados, pois tém como objetivo, amenizar os efeitos perversos causados pela
|6gica capitalista, sob os preceitos da colaboragdo mutua.

A partir do cenario real vivido com este ex-cooperado, surgiram indagacgdes
que estimularam ainda mais o desenvolvimento desta pesquisa. A lideranga de uma
cooperativa de trabalho médico, que por estatuto € composta por representantes dos
proprios cooperados, seria capaz de compreender as necessidades dos cooperados,
usuarios, funcionarios e traduzir a estratégia de maneira clara e objetiva? Como
executar as estratégias por meio de objetivos, metas e acdes atendendo as
expectativas dos stakeholders e ao mesmo tempo da prépria cooperativa? Os
instrumentos de gestdo implementados seriam capazes de realmente alinhar a
organizagado a estratégia? Como comunicar a estratégia num ambiente em que a
conciliacdo dos interesses particulares e coletivos estdo em constante conflito?
Estimulado por essas reflexdes a respeito da organizagdo cooperativa € que o
problema de pesquisa foi formulado.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O Balanced Scorecard como instrumento de implementagéo da estratégia tem
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sido proposto por Kaplan e Norton (1992) como capaz de produzir efeitos positivos
no processo de integragdo da dimensao estratégica com a dimensdo operacional
das organizacgbes, inclusive sem fins lucrativos. Um dos grandes efeitos € a
capacidade de balancear ou equilibrar as perspectivas, objetivos e indicadores de
medi¢cao do desempenho estratégico (KAPLAN; NORTON, 1992).

Muitos estudos tém sido direcionados para a modelagem e para o processo
de implementagao do BSC, mas ainda poucos estudos concentram-se na avaliagéo
dos resultados que o BSC é capaz de produzir, apés a sua implementacao,
especialmente na sua capacidade de mobilizagdo, traducdo, alinhamento,
comunicagao e aprendizado estratégico pos-periodo de implementagéo.

Diante desta constatagao e apds observar um fato real com um ex-cooperado,
aléem de realizar a leitura para conhecer melhor a teoria do cooperativismo e o0s
conceitos ligados ao BSC, foi possivel definir o problema de pesquisa com a

seguinte questao:

Quais as contribuicbes percebidas que o uso do BSC promoveu, apds o
intervalo de 2012-2014 na mobilizagdo, tradugéo, alinhamento, comunicagdo e
aprendizado estratégico em uma cooperativa de trabalho médico?

Com o problema formulado foi possivel estabelecer os objetivos de pesquisa.
1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo geral

Identificar as contribuicdes percebidas que o uso do instrumento BSC
promoveu em uma cooperativa de trabalho médico, apds o intervalo de uso de 2012-
2014.

1.3.2 Objetivos especificos
a) identificar a contribuicdo que a implementacdo do BSC promoveu na

mobilizagc&o da lideranga;

b) identificar a contribuicdo que a implementacdo do BSC promoveu na



23

tradugao da estratégia em objetivos, indicadores, metas e iniciativas;

c) identificar a contribuicdo que a implementacdo do BSC promoveu no
alinhamento estratégico;

d) identificar a contribuicdo que a implementacdo do BSC promoveu na
comunicacgao da estratégia;

e) identificar a contribuicdo que implementacdo do BSC promoveu no
aprendizado estratégico;

f) inter-relacionar as contribuicdes promovidas pelo uso do BSC por nivel

organizacional estratégico, tatico e operacional.

Considerando o objetivo geral e especificos, define-se como categoria de
analise como sendo a mobilizagdo da lideranga, a tradugdo da estratégia, o
alinhamento estratégico, a comunicacdo e o aprendizado estratégico na
organizacéo. Essas categorias de analise sdo apresentadas em detalhes na secao
de metodologia da pesquisa. A Figura 2 apresenta a relacdo do fendmeno estudado

com as categorias de analise.

Figura 2 - Categorias de anadlise da pesquisa

Objetivo da " .
Fenomeno pesquisa Categorias analiticas
¥ Y. ...na mobllizacac ca llderanca;
A mplementagao do ...ha avallacac das ...na traducao da estrategla;

- >
BSC... contribulgoes... \b

...no alinhamente estrategico:

...na comunicacac da estrateglia;

...no aprendizado estratégico.

Fonte: o autor, 2014.

1.3.3 Pressupostos

Para definicdo do problema de pesquisa e os objetivos foi utilizado trés
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pressupostos tedricos. O primeiro € que as cooperativas de trabalho médicas sao
instituicées frouxamente acopladas e sob a 6tica da complexidade nas organizagbes
elas estdo inseridas num ambiente previsto pela teoria dos Sistemas Adaptativos
Complexos — TAC. Nesta teoria, Stacey (1996), afirma que os sistemas, neste caso
de planejamento estratégico, sdo adaptativos a medida que demonstram o atributo
de coevolugdo. Neste conceito as organizagbes dependem da aprendizagem para
sobreviver. Sdo sistemas compostos por diversos componentes que interagem de
acordo com um conjunto de regras. A dinamica estabelecida é resultado da
interagdo dos componentes, um reage em resposta a agdo do outro, o que garante
uma caracteristica propria ao sistema. Nesta visdo os componentes ou agentes
aprendem e evoluem (STACEY, 1996).

A partir desta Ootica tedrica ha o pressuposto que uma parte da gestao
estratégica é realizada por meio da implementagcdo do BSC, como uma tentativa de
adaptacado e sistematizacdo de uma organizagado nao linear que influencia e sofre
influéncia do ambiente e seus agentes. Este pressuposto justifica a escolha de uma
abordagem qualitativa para avaliar com profundidade se o BSC contribui na
mobilizagdo, tradug¢ao, alinhamento, comunicagéo e aprendizado estratégico de uma
cooperativa de trabalho médico.

O segundo pressuposto é sustentado pelo estudo de Almeida, Alfredo e
Janaina (2006), quando afirmam que nao ha um padrao na formacao da estratégia,
ou seja, nem sempre € possivel determinar a estratégia a partir da estrutura ou
inversamente defini-la a partir do mercado. Os autores afirmam que em um ambiente
competitivo € preciso que haja flexibilidade tanto na estratégia quanto na estrutura.
Este ponto de vista tedrico contribui para pressupor que o BSC é um instrumento de
governanga corporativa flexivel, capaz de atender a formulagdo de qualquer
estratégia, independentemente de qual abordagem tedrica seja utilizada para
formular a estratégia.

O terceiro pressuposto € fundamentado na visdo de que Kaplan e Norton
(1992) ao criarem o conceito de BSC dedicaram também atencao as organizacoes
sem fins lucrativos e, atribuiram ao instrumento capacidades de melhoria de gestéo
que ao longo dos anos ganhou reconhecimento e disseminagdo mundial também
para organizacao sem fins lucrativos. Pressupde-se entdo, que as organizagdes sem
fins lucrativos sao aderentes aos conceitos preconizados por Kaplan e Norton (1992)

no uso do BSC. Elas necessitam gerenciar seus ativos, especialmente os
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intangiveis, adaptando novas perspectivas no seu mapa estratégico mais adequadas

as suas realidades.

1.4 JUSTIFICATIVAS TEORICO-PRATICAS

A avaliagcdo dos efeitos da implementacdo do BSC numa organizagao
cooperativa de trabalho médico, ganha relevancia se for considerado a importancia
que as instituicdes de saude suplementar tém no Brasil. As modalidades de saude
suplementar sao classificadas, segundo Agéncia Nacional de Saude-ANS, entre
seguradoras, administradora de planos e servigos, medicina de grupo, cooperativa
de trabalho médico, filantropia, odontologia de grupo, cooperativa odontolégica,
autogestao patrocinada e nao patrocinada. Como justificativa pratica & possivel
destacar a expansao e a representacdao que o setor tem. O total de pessoas
beneficiarias pelas modalidades de saude complementar, vinculados aos planos de
assisténcia meédica vem crescendo, em treze anos passou de 31,2 milhdes para 49

milhdes de usuarios, uma variagéo de 57%, conforme Grafico 1 (2013).

Grafico 1 - Beneficiarios de plano privado de saude por cobertura assistencial (Brasil-2000/2013)
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Fonte: ANS, 2013.

Em setembro de 2013 existia 1.487 instituicbes operadoras de saude
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suplementar, cuja receita bruta no ano de 2013 atingiu a cifra de aproximadamente
R$ 79,9 bilhdes. A criagdo das cooperativas de trabalho médico tem se tornado uma
alternativa ndo s6 de acesso, mas também de qualidade do sistema publico de

saude brasileiro.

Tabela 1 - Operadoras em atividade no Brasil por modalidade (Setembro/2013)

MODALIDADE DA OPERADORA TOTAL DE OPERADORAS
TOTAL 1.487
Administradora de beneficios 101
Autogestao 207
Cooperativa de trabalho médico 322
Cooperativa odontolégica 118
Filantrépica 84
Medicina de grupo 358
Odontologia de grupo 285
Seguradora especializada em saude 12

Fonte: ANS, 2013.

Com trezentos e vinte e duas instituicdes ativas no Brasil, elas ocupam o
segundo lugar no ranking, representando 21,6% do total das operadoras. Em
primeiro lugar ficaram as operadoras de medicina de grupo, com trezentos e
cinquenta e oito unidades, representando 24% do total, conforme Tabela 1.

Sob a perspectiva de receita, as cooperativas de trabalho médico ganham
destaque, pois ficam sempre em primeira colocagao. A evolugao de 2007 para 2012
foi de R$ 18,2 bilhdes para R$ 33,9 bilhdes, um crescimento de 86,2% em seis anos.
As cooperativas de trabalho médico representaram 35,6% do total de receita do
setor de saude complementar. Se excluirmos as operadoras odontolégicas, o
percentual de representatividade sobe para 36,4% em 2012, conforme Tabela 2.

Do ponto de vista de originalidade, é possivel destacar que nao foram
encontrados estudos que avaliassem as contribuicbes do uso do BSC em
cooperativas de trabalho médico pds-periodo de implantacdo. Em levantamento
bibliografico, foram encontras diversas pesquisas que abordaram o tema estratégia e
as cooperativas de trabalho médico, mas com objetivos diferentes do proposto nesta
pesquisa.
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Tabela 2 - Receita das operadoras de planos privados de saude no Brasil por modalidade da
operadora (2007-2012)

(R9$)
Modalidade da operadora 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Total 52.205.736.556 60.684.481.736 65.810.267.086 74.507.997.366 84.656.605.739  95.416.775.194
Operadoras médico-hospitalares 51.123.324.605 50.507.021.234 64.468.880.292 72.018.834.837 82611.569.740  93.122.1401250
Autogestio (1) 6.442.345370  7.041.037.654 7.678.420.408 8521570104 9.417.811.132  10.610.619.766
Cooperativa médica 18.280.347.873  21.365500.157 23.240.775.681 26.444.407.615 30.057.613.050  33.066.639.289
Filantropia 1035129376  2215.404.985  1.563688.720 1.797.415.107 1.965.013.364  2.139.343.139
Medicina de grupo 15.857.078.326 17.820.843.657 19.582.390.444 22.059.482.481 24.465.231.224  27.733.063.524
Seguradora especializada em satide 8.608.423.750 11.054.334.781 12.403.605.039 14.095.959.530 16.705.900.970  18.672.474.532

Operadoras exclusivamente odontoldgicas ~ 1.082.411.861  1.177.460.502  1.341.386.794  1.679.162529 2.045.035.999  2.294.634.944

Cooperativa odontoldgica 323.462.368 360.835.017 402.048.363 440.766.537 486.086.254 530.978.846

Odontologia de grupo 758.949.493 816.625.485 939.338.431  1.238.395.992 1.558.949.745  1.763.656.098
Fonte: ANS, 2013.

Alguns trabalhos combinaram uma analise de uma cooperativa e a sua
gestdo, como Falk e Xavier (1998), que por meio da gestdo da qualidade em
servicos de saude, buscaram identificar as expectativas dos clientes potenciais e
percepcgdes dos profissionais da area.

A cooperativa de trabalho médico UNIMED foi estudada por diferentes
perspectivas. Molina (1999) analisou os devidos reflexos da UNIMED da cidade de
Lavras (MG) a uma lei que dispde sobre planos e seguros privados de assisténcia a
saude, abordando principalmente a legislacdo basica. Outro estudo realizado por
Paula (2001) descreveu o processo organizacional da UNIMED de Lavras (MG) a
partir da identificacdo dos processos primarios e de suporte organizacionais que
produzem o servigo que € oferecido aos clientes. Roquete (2002) analisou os
impactos decorrentes da regulamentacao estatal na gestdo de uma cooperativa de
trabalho médico UNIMED do estado de Minas Gerais, sob o contexto da reforma do
Estado no Brasil.

Chequim (1999) estudou o processo da gestédo estratégica da informacgéo da
UNIMED. Interpretou o fluxo de informacgdes no escritério e avaliou a utilizacdo da
tecnologia da informagao nas areas funcionais. Ele verificou se as informagdes
geradas a partir da tecnologia da informacao séo utilizadas no processo de tomada
de decisao e identificou a importancia do gerenciamento estratégico da informagao

dentro da cooperativa de trabalho médico.
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Pascucci, Grave e Silveira (2003) analisaram o processo da formagdo da
estratégia de uma cooperativa de trabalho médico ao longo de seu percurso
histdrico, tendo a Visdo Baseada em Recursos (VBR) como referencial tedrico. Pelo
enfoque competitivo, tem-se o trabalho de Dias (2000) que examinou, numa base
conceitual, aspectos do cooperativismo de trabalho como uma associacdo de
profissionais em busca de competitividade no mercado de trabalho.

Evangelista e Rebelato (2004) propuseram um mapa estratégico baseado na
metodologia BSC para uma cooperativa de trabalho médico. Apresentaram uma
proposta de modelo que permite a partir dos fatores criticos do sucesso da UNIMED
de Alto Jacui/RS, identificar e estruturar os seus indicadores estratégicos, além de
estabelecer mecanismos de continua atualizagdo dessa estrutura, considerando as
revisoes taticas e estratégicas recomendadas.

Além da justificativa pratica, sustentada na relevancia do setor, a contribuigao
tedrica esta relacionada ao fato de investigar se o uso do BSC como ferramenta de
gestdo num ambiente de cooperativa de trabalho médico € capaz de conectar a
dimensado estratégia a dimensao operacional e promover beneficios para os
envolvidos.

Do ponto de vista da viabilidade, foi constatado que a cooperativa médica ja
tem implementado o BSC ha mais de cinco anos. Considerando que a atual diretoria
iniciou suas atividades no ano de 2012 e tem seu término previsto para margo de
2015, é possivel afirmar que a coleta de dados, sendo realizada no més de outubro,
permitiu explorar a vivéncia de quase um ciclo completo de gestdo dos atuais
diretores e funcionarios. Fato este que contribui para obter uma fonte de informacéao
mais qualificada e assertiva para os objetivos de pesquisa.

Outra caracteristica positiva € que esta organizacdao possui uma consultoria
externa especializada na condugdo de seu planejamento estratégico e na
implementagdo do BSC, além de utilizar um sistema de informacédo automatizado
chamado QlickWiew, que controla o desempenho dos indicadores operacionais e
estratégicos da organizacdo. Estes fatos somados contribuem para definir a

organizagdo como adequada para atender aos interesses da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial é composto por uma base tedrica que consiste em
primeiramente delinear os conceitos do cooperativismo e o contexto da saude
suplementar no Brasil. Neste primeiro momento sera abordado o histérico e a origem
dos propédsitos de criacdo das cooperativas, incluindo também as de trabalho
meédico. As principais caracteristicas do setor da saude suplementar serao
apresentadas, conforme exemplifica a Figura 3. O segundo momento é destinado a
identificar os principais conceitos ligados a estratégia e também o seu vinculo com o
instrumento BSC nas organizagdes. O terceiro momento, conforme Figura 3, sera
dedicado a pratica de uso do BSC em entidades sem fins lucrativos e cooperativas,
explicitando as principais nuances segundo a proposta dos autores Kaplan e Norton
(1992), criadores do BSC.

Figura 3 - Sequencia do referencial tedrico utilizado na pesquisa

€

Cooperativismo e saude suplementar no Brasil

Primeiro
momento

Conceitos sobre estratégia

Estratégia e 0 BSC

Segundo Momento

BSC em cooperativas

Terceiro
momento

Fonte: o autor, 2014.

2.1 COOPERATIVISMO E SAUDE SUPLEMENTAR NO BRASIL

O cooperativismo, enquanto doutrina, teoria, sistema ou movimento
associativista de trabalhadores é um fenémeno moderno. Embora sejam
encontradas experiéncias cooperativas e associativas em periodos remotos, estas
nao passam de manifestagdes sociais caracteristica do homem enquanto um ser
social. Nao é possivel considera-las partes do movimento cooperativista que é

genuinamente moderno (COSTA, 2007). Na China, 400 anos antes de Cristo, os
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mercadores tinham prejuizos quando suas embarcagdes naufragavam nas aguas do
rio Yang—Tse. Como alternativa de solugdo, os mercadores organizavam grupos de
dez, onde cada barco transportava uma parte da mercadoria dos outros. Agindo
desse modo, o risco e eventual prejuizo eram divididos entre todos quando
houvesse um naufragio (OCESC, 1996).

Observando esse exemplo é possivel separar o ato de cooperar com o
sistema de cooperativismo citado por Costa (2007). Enquanto o primeiro pode ser
entendido como qualquer ato ou agédo de colaborar com outras pessoas, 0 segundo
pode ser entendido como um movimento social que procurou, por meio da
associagao formal, fugir de uma opressdo social resultante do capitalismo
concorrencial do século XIX.

A histdria oficial do cooperativismo remonta aos pioneiros de Rochdale, do
condado de Lancashire, cidade de Mancherster na Inglaterra. Referéncia para o
sucesso do cooperativismo moderno, um grupo de 28 teceldes viu-se pressionado
pela produgao industrial, pela mao de obra excedente resultante da substituicdo da
mao de obra por maquinas de fiar e por um consequente liberalismo econémico. Em
24 de outubro de 1844, liderados Robert Owen, decidem fundar a cooperativa de
consumo denominada Rochdale Society of Equitable Pioneers. Os teceldes
cooperadores comegaram a juntar os primeiros fundos necessarios para realizar seu
projeto de vida. Originalmente a cooperativa de Rochdale foi constituida com cinco
objetivos, que logo se transformaram nos principios embrionarios do cooperativismo

mundial (PINHO, 1966). Eles se compunham dos seguintes objetivos:

a) abrir um armazém comunitario para a venda de provisoes, etc.;

b) comprar e construir casas destinadas aos membros que desejem amparar-
se mutuamente para melhorar sua condicado doméstica e social,

c) iniciar a manufatura dos produtos que a cooperativa julgar conveniente
para o emprego dos que se encontram sem trabalho, ou daqueles, que
sofrerem reducdes salariais;

d) para garantir mais seguranca e bem-estar, a cooperativa comprara ou
alugara terra que seja cultivada pelos membros desempregados;

e) organizar as forcas de producdo, de distribuicdo, de educagdo e
desenvolver a administracdo democratica e auto gestionario do

empreendimento.
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Antes da experiéncia exitosa de Rochdale, outras tentativas aconteceram e
foram denominadas por Pinho (1966) como sendo pré-cooperativas. Elas sugiram na
Inglaterra, Franca e Alemanha no final do século XVIII e inicio do século XIX, onde
as condigdes dos trabalhadores eram ruins. As mais antigas cooperativas de que se
tem noticia s&o: a cooperativa dos trabalhadores dos estaleiros de Woolwinch e
Chatham, na Inglaterra em 1760; a cooperativa de consumo dos tecelées de
Fenwich, na Escocia em 1769 e a cooperativa de consumo inglesa Oldhan
Cooperative Supply Company em 1795.

Pinho (1966, p. 7), visando contribuir com os conceitos, diferencia
cooperacdo, cooperativa e cooperativismo, afirmando ndo serem sinénimos. E
possivel entender com mais clareza essas diferencas analisando o texto do autor

que diz:

Etimologicamente cooperagéo (do verbo latino cooperari, de cum e operari —
operar juntamente com alguém) significa a prestagéo de auxilio para um fim
comum. E cooperativismo € a doutrina que visa a renovagao social através
da cooperagdo. Do ponto de vista sociolégico, cooperagéo € uma forma de
integracdo social e pode ser entendida como agdo conjugada em que
pessoas se unem de modo formal ou informal, para alcangar o mesmo
objetivo. A cooperagao, quando organizada segundo estatutos previamente
estabelecidos, da origem a determinados grupos sociais. Dentre tais grupos
as cooperativas representam aqueles que visam, em primeiro lugar, a fins
econdmicos e educativos. A doutrina que deu base tedrica as realizagbes
cooperativistas constitui o0 cooperativismo. Portanto, cooperagcédo e
cooperativismo nao sao palavras sinbnimas. Entretanto, o termo cooperagao
tem sido geralmente usado: como equivalente de cooperativismo. E o que
se verifica em Gide, Gaumont, Lavergne, Lasserre, Poison, Broukére,
Totomianz, Borea — para citar apenas alguns exemplos — e também autores
brasileiros tais como Saturnino Brito, Srandy Raposo, Valdiki Moura e
outros; e, embora com menos frequéncia, como equivalente de cooperativa.

Para Filho (2001), o desenvolvimento do cooperativismo pelo mundo se deve
ao éxito da cooperativa de Rochdale, propagado inicialmente pelo economista
Charles Gide (1847-1932) e num segundo a Alianga Cooperativa Internacional (ACI),
incorporou a concepgao sistematizada por Charles Gide e passou a difundi-la pelo
mundo. O modelo tendeu a gerar um movimento cooperativo reformista, mas nao
revolucionario. Caracterizando-se como uma alternativa dentro do sistema e nao
como uma alternativa ao sistema econémico. O atual principio cooperativista foi
influenciado pelos principios de Rochdale, que podem ser sintetizados em duas leis.

A da Extensibilidade Indefinida, que propde a adesao voluntaria de qualquer

pessoa que deseje fazer parte da cooperativa e a lei da Adaptagdo ao Progresso
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Econbémico, que propde a incorporagédo de atividades que estejam na vanguarda do
desenvolvimento econémico.

Pinho (1982), afirma que ao longo do tempo o movimento tendeu ao
desvirtuamento em funcdo dos problemas resultantes da prépria evolugdo da
cooperativa. Ela deixou de ser uma simples associagao para se transformar em
complexa organizagdo social. A cooperativa acaba por incorporar todos os
problemas de uma empresa capitalista moderna. Embora se apoie no ideal
democratico, acaba se transformando em uma complexa sociedade mercantil,
tecnicamente diferenciada e burocraticamente administrada. Da perspectiva
econbmica, a cooperativa se modernizou desvirtuando-se dos seus principios
basicos. O cooperado renuncia parte de sua autonomia, submete-se aos principios
de igualdade e gestdo democratica, aceita as limitagdes pessoais em detrimento de
vantagens como redugao de custos, economia de escala, ampliagcdo de mercado.

Em todas essas situacdes o interesse do cooperado esta apenas na busca de
realizar suas atividades econdmicas com mais eficacia, sem estar preocupado com
as mudangas morais, sociais ou culturais contidas nos principios originais de
Rochdale. Com este enfoque busca-se a cooperativa apenas como técnica
organizatoria para promover o desenvolvimento econémico. Como técnica
empresarial, as cooperativas se distanciaram dos principios e origens a que foram
concebidas, promoveram um verdadeiro recorte acepg¢ao doutrinaria original,
aproximando-se muito de um modelo de empresa capitalista (PINHO,1982).

Pinho (1966) define o cooperativismo remontando os principios originais dos
pioneiros de Rochdale: adeséo livre, gestdo democratica, juros modicos ao capital,
retorno proporcional as operagdes, transacdes a dinheiro, neutralidade politica,
religiosa e ética e desenvolvimento do ensino. Sua definicdo afirma que o
cooperativismo no sentido de doutrina tem por objeto a corregdo do social pelo
econbmico por meio de associagdes de fim predominantemente econdmico. As
cooperativas no sentido de sociedades de pessoas organizadas em bases
democraticas visam nao so6 a suprir seus membros de bens e servigos como também
a realizar determinados programas educativos e sociais. Trata-se de sociedade de
pessoas € nao de capital, sem interesse lucrativo e com fins econbmicos sociais
(PINHO, 1966).

Para Panzutti (2001), a logica da cooperativa incorpora estratégias

especificas do sistema cooperativista, diferenciando-se da légica da estratégia de
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uma empresa de capital. A l6gica da cooperativa esta em se expandir dentro de sua
base social ou produtiva, diversificando suas atividades naquilo que os associados
demandam conforme apresentado no Quadro 1. As diferengas na formacao de
patriménio, na relagédo da empresa com o mercado e clientes, sdo bem distintas. Do
ponto de vista da acumulagdo uma dicotomia, aumentar as sobras na cooperativa
significa onerar de alguma forma o cooperado. E esta relacdo de equilibrio que

muitas vezes colocam as cooperativas em condi¢ao de dificil resolugéo.

Quadro 1 - Estratégias das cooperativas e empresas
VARIAVEL COOPERATIVA EMPRESA NAO COOPERATIVA

Capital social, divisivel fundo de
Formagao de patriménio | reserva e de assisténcia técnica, | Por meio de operagdes mercantis.
educacional e social — indivisivel.
Dois mercados:

Um mercado:

Relagdo empresa x Cooperado e o) mercado . .
. . O mercado propriamente dito
Mercado propriamente dito. o
o Facilidades no repasse de precos.
Dificuldade no repasse de pregos.
~ Dimensao socioecondmica: Dimensao econémica:
Relacdo empresa x L S
cliente Atende cooperado inadimplente ou | Fator prioritario lucro.
deficitario. Inadimpléncia = execugao fiscal.
Capital social:
~ Aumento de associado, aumento | A¢des, empresa de capital aberto,
Acumulacéao . N
de quotas partes. Sobras onera o | lucro é reinvestido.
cooperado.
s Privilegia a horizontalizacdo e A C
Estratégia de 9 . e Privilegia a verticalizacdo e/ou
posterior diversificagcao ou

crescimento diversificagao, etc.

verticalizagao.
Fonte: adaptado de PANZUTT]I, 2001, p. 147.

Ao observar as opinides dos autores Filho (2001), Pinho (1966) e Panzutti
(2001), é possivel perceber que a pratica do cooperativismo teve sua concepgao
conceitual original alterada. Esta espécie de evolugdo do cooperativismo, segundo
os autores promoveu um distanciamento e até certo grau de desvirtuamento. Ao
entender as cooperativas como sociedades de pessoas e nao de capital,
relembramos os principios originais. Mas a pratica cooperativista tende a manifestar
a perspectiva econdmica como vertente forte. Os proprios cooperados reforcam este
posicionamento quando buscam nas cooperativas as solugdes para suas questdes
econbmicas, deixando a deriva os principios do desenvolvimento humano e social.

Numa perspectiva mais contemporanea, e talvez pela falta de capacidade do
sistema cooperativo em dar respostas as necessidades de desenvolvimento humano
e social, a sociedade tem dado atencao especial a outros modelos de organizagdes

sem fins lucrativos. As pessoas estdo mais preocupadas com o desenvolvimento
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social, a preservacdo do meio-ambiente, a defesa dos direitos civis e outras causas,
que por diversos motivos geram necessidades que ndo sdo devidamente atendidas
pelo governo ou pelo modelo cooperativista.

Os diversos modelos de organizagdes sem fins lucrativos atuam promovendo
iniciativas e programas para atender aos anseios da comunidade local ou até
mesmo das mais distantes localidades. A maioria das organizacbes sem fins
lucrativos no Brasil foram criadas a partir da década de 90. Em 2010, havia 290,7 mil
fundacoes privadas e associagdes sem fins lucrativos no Brasil, predominantemente
voltadas para religido (28,5%), associagbes patronais e profissionais (15,5%) e
ao desenvolvimento e defesa de direitos (14,6%) (ABONG, 2012).

As areas de saude, educagao, pesquisa e assisténcia social representam a
maior parte destas instituicbes, totalizavam 54,1 mil entidades (18,6%). Esses sao
alguns dos destaques do estudo do Perfil das Fundagdes Privadas e Associagbes
sem Fins Lucrativos realizado em 2010, numa parceria entre IBGE e Instituto de
Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), com a Associacao Brasileira de Organizagcbes
nao governamentais (ABONG, 2012).

2.1.1 Conflitos no sistema cooperativo

Staaz (1989) afirma que uma cooperativa pode ser estudada a partir de cinco
perspectivas, como forma de integracao vertical, organizacao independente, coalizdo
de firmas, conjunto de contratos e como forma de planejamento. Destaca que a
partir da década de 1980 surge uma nova abordagem, a de conjunto de contratos.
Nesta perspectiva o olhar ndo esta mais sobre a integragdo, organizagao, coalizao
ou planejamento, mas sim, sob o enfoque de entender a natureza dos
relacionamentos negociais entre os varios participantes da cooperativa. Estes
relacionamentos sdo vistos com um nexo de contratos explicitos e implicitos. Uma
das teorias adaptadas para estudar este fenbmeno é a teoria da Agéncia,
originalmente concebida para estudar empresas convencionais.

A ligagdo da teoria da Agéncia com o modelo cooperativo se da logo na
fundacado da cooperativa. Criagdo com o objetivo de satisfazer as necessidades
econbmicas dos cooperados, a cooperativa passa a ser gerida pelo grupo de
coalizdo que Ihe originou. Neste momento ocorre a separacao entre a propriedade e

o controle. Para Bialoskorski Neto (2001) a pessoa que atua com o papel de agente
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contratado, também atua como principal contratante, com poderes para deliberar
inclusive sobre a remuneracéo do contrato, ou seja, em seu proprio favor. E neste
cenario conflitante que a profissionalizagao da gestdo ganha relevancia, na medida
em que consegue separar os interesses particulares e imediatos do individuo
cooperado, dos interesses coletivos e da direcdo da cooperativa.

Os autores Silva, Souza e Leite, (2011) ao estudar os potenciais conflitos de
agéncia e os principais pontos criticos provocados pelas estruturas organizacionais
das cooperativas, concluiram que os principais focos de geragao de conflitos de
agéncia ocorrem entre os cooperados e o conselho administrativo, e em menor grau
entre os cooperados e o conselho fiscal e entre os cooperados e os gerentes. Neste
estudo foi possivel comprovar que os potenciais conflitos de agéncia provocados
pela estrutura organizacional das cooperativas, assim como os principais pontos
criticos desses arranjos organizacionais favorecem a emergéncia de conflitos e que
as boas praticas de governanga corporativa podem ajudar a prevenir os conflitos
(SILVA; SOUZA; LEITE, 2011).

Bialoskorski Neto (1997) afirma que o papel principal das cooperativas é
servir como intermediaria entre o mercado e as atividades econémicas de seus
cooperados para promover o seu incremento. Nas sociedades de capital, o voto é
proporcional ao capital de cada investidor, na cooperativa, que € uma sociedade de
pessoas, cada cooperado tem direito a voto unico. Desta diferenca para sociedade
de capital é que decorrem inumeras implicagdes para o processo de gestdo em
cooperativas, principalmente na relagao direta entre o cooperado e a cooperativa.

Em concordancia, Machado, Marino e Conejero (2003), desenvolveram um
estudo sobre a gestédo estratégica em cooperativas também sobre o olhar da teoria
da agéncia e afirmam que por se tratar de um modelo fundamentado em aspectos
doutrinarios, onde cada cooperado representa um voto, as demandas estratégicas
sdo muito heterogéneas, induzindo um aumento natural do peso politico no processo
decisorio. Concluem afirmando que a tentativa de suprimir essas demandas
estratégicas € um grande desafio para este tipo de modelo organizacional.

Para Cook (1995) as cooperativas podem apresentar cinco diferentes conflitos
de agéncia, associados ao direito de propriedade e de decisédo dos residuos gerados
pela operacdo. O primeiro conflito € o de horizonte: este nasce da nao transferéncia
do direito sobre os residuos, restringindo a liquidez a um mercado secundario. Este

conflito indica que os cooperados tendem a rejeitar estratégias que impliquem
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imobilizagdo do capital por longos periodos e priorizar projetos de curto prazo. Isto
decorre do fato de que a sua riqueza n&o varia com o valor da empresa cooperativa,
pois ndo ha mercado para as quotas de participagado, criando um ambiente sem
estimulo ao investimento, principalmente de longo prazo.

O segundo é o conflito free-rider: também chamado do conflito do carona, ele
advém porque os direitos de propriedade sdo ndo negociaveis e os membros nao
usam a propriedade como um recurso para seu beneficio individual. Em
consequéncia o efeito carona acontece quando os novos membros obtém os
mesmos direitos de cota ou sobre os residuos que os antigos membros. Quem entra
na cooperativa em periodos posteriores a sua estruturacido ira beneficiar-se dos
investimentos realizados por geragdes anteriores, mas n&o tera incentivos para
continuar investindo, pois seu capital ndo ira aumentar e sua propriedade nao sera
transferida, ou seja, o ciclo se alimenta da mesma forma.

O terceiro conflito € o de portfélio: este advém dos incentivos de operagdo no
curto prazo, as cooperativas incorrerao em uma exposigao maior ao risco, por nao
operarem com projetos de mais longo prazo, podendo inclusive perder a
competitividade. O incentivo no curto prazo originou o problema do horizonte, do
qual o problema do portfolio € uma decorréncia. O conflito de portfélio acontece
quando os cooperados ndo sado capazes de ajustar sua carteira de ativos, ficando
limitado ao crescimento com recursos proprios € sem alcangar projetos de longo
prazo.

O quarto é o conflito de controle: é associado aos custos de agéncia que
surgem da tentativa de prevenir a divergéncia de interesses entre os membros e seu
corpo de diretores e gerentes. O fato de o proprietario ser a mesma pessoa que esta
na direcao.

O quinto conflito € o de custos de influéncia: decorre das atividades de
influéncia que surgem em organizagdes quando suas decisbdes afetam a distribuigao
de valores ou outros beneficios entre os membros. Em decorréncia da dificuldade de
controle, existem incentivos financeiros ao exercicio de cargos executivos, que sao
disputados pelos membros da cooperativa. A definicdo da composi¢cao da diretoria
executiva obedece a critério ndo necessariamente ligado a eficiéncia. Isto pode
acentuar a assimetria de informacdo entre os cooperados e a cooperativa,
resultando num afastamento do cooperado da sua fungao de monitorar a direcao.

Tal situagdo pode levar um grupo a se perpetuar no poder, dissociando a sua
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continuidade a qualquer critério que considere a sua performance.

2.1.2 Saude suplementar no Brasil

A assisténcia médica suplementar iniciou sua atuagdo no Brasil na década de
1960, com a utilizacdo do convénio-empresa entre o Instituto de Aposentadorias e
Pensdes dos Industriarios (IAPl) e a Previdéncia Social (CORDEIRO, 1984;
SIQUEIRA, 1987). A participacdo do Estado nessa modalidade de assisténcia
meédica surgiu em 1964 na empresa Volkswagen, onde O primeiro convénio
empresa-Previdéncia Social foi assinado para atender aos funcionarios da
montadora.

Com a criacdo do INPS, quando se fundiram os IAP’s e o Servico de
Assisténcia Médica Domiciliar de Urgéncia da Previdéncia Social (SANDU), ampliou-
se a opgao pela prestagcdo de assisténcia meédica por particulares (CORDEIRO,
1984).

A Previdéncia Social transformou-se no maior comprador de servicos médicos
do pais, até que em 1979 o convénio-empresa foi extinto. A criacado da Assisténcia
Médica Internacional Ltda. (AMIL), empresa da modalidade de medicina de grupo,
em 1979, demonstrou a viabilidade da comercializagao de planos de saude de forma
autébnoma. A partir dai os servigos particulares de saude complementar ganharam
um grande impulso estratégico. O de atender uma parcela da sociedade que almeja
este tipo de servico (CORDEIRO, 1984).

Em 1988, dentro de um contexto de reforma politica de saude no Brasil, foi
promulgado que: a saude é direito de todos e dever do estado (CONSTITUICAO,
1988). No mesmo ano, visando a ampliagao dos direitos sociais foi criado o Sistema
Unico de Saude (SUS), um projeto social visando oferecer atendimento igualitério
para todos, objetivando a promogéo da saude, prevencéo e cura de doengas (SUS,
2010). Na pratica, o SUS encontrou dificuldades para atender as demandas de
saude dos cidadaos, abrindo espacgo para a criagao da assisténcia de saude privada,
que cresceu e se consolidou. E possivel constatar esta representatividade quando
comparados os gastos de saude privados frente aos publicos no pais. Do total de
R$137,9 bilhdes investidos, que representaram 6% do Produto Interno Bruto (PIB)
em 2007, 56,8% foram de origem privada e 43,2% publica (IBGE, 2010).

A partir da década de 1980, o segmento privado de assisténcia médica
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cresceu rapidamente no Brasil, apos a reforma da saude, a modalidade de seguro
saude e as cooperativas de trabalho médico foram as que mais cresceram (BAHIA,
1999).

A Lei N° 9.656/98, em seu artigo 1°, define este tipo a modalidade de
Operadora de Plano de Assisténcia a Saude como sendo a pessoa juridica
constituida sob a modalidade de sociedade civil ou comercial, cooperativa ou
entidade de autogestao, que opere produto, servigo ou contrato de plano privado de
assisténcia a saude.

A edicdo da Lei N° 9.656/98 e a criagdo da agéncia reguladora ANS
trouxeram profundas alteracbes no mercado de saude suplementar. Antes destes
fatos o setor atuou por mais de trinta anos sem qualquer interferéncia direta do
Estado. As empresas que quiseram manter sua competitividade tiveram que
adaptar-se rapidamente ao novo cenario (SIQUEIRA, 1987).

Os numeros da Agéncia Nacional de Saude (ANS) apontam para um registro
de 49 milhdes de beneficiarios de saude privada no Brasil (ANS, 2013). As
cooperativas de trabalho médico formam a modalidade de maior representatividade
dentre as organizagbes privadas. Sua representatividade é uma demonstragdo da
importancia que o segmento tem para complementar o modelo de saude publica

adotado no Brasil.

2.1.3 Contexto das cooperativas de trabalho médico no Brasil

Definicdo de Cooperativa de trabalho médico segundo a ANS (2013) é a
operadora que se constitui na forma de associacao de pessoas sem fins lucrativos
nos termos da Lei n.° 5.764, de 16 de dezembro de 1971, formada por médicos e
que comercializa ou opera planos de assisténcia a saude.

Na area de saude, o Brasil teve sua primeira experiéncia com cooperativa de
trabalho médico com a UNIMED no municipio de Santos, estado de Sao Paulo. No
final da década de 1960, a medicina assistencial no Brasil atravessava um momento
de grande efervescéncia pela perplexidade que as transformacgdes estruturais da
Previdéncia Social traziam. Além da queda no padrao de atendimento, as mudancas
levaram ao surgimento de seguradoras de saude, a mercantilizagcdo da medicina e a
proletarizacao do profissional médico, que ficava impedido de exercer com liberdade
e dignidade sua atividade liberal (MONTEIRO, 2005).
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Em resposta a este contexto surge a primeira cooperativa de trabalho na area
de medicina do pais e também da América Latina: a Unido dos Médicos — UNIMED,
fundada na cidade de Santos (SP) em 1967. Além da cidade santista, Cubatéo,
Guaruja, Mongagua, Peruibe, Praia Grande e S&o Vicente estavam entre os
municipios que constituiam a base da acdo da cooperativa. A nova experiéncia
cooperativista nasce da iniciativa do ginecologista obstetra Edmundo Castilho e de
um grupo de médicos que queria evitar a intermediagdo das empresas, respeitando
a autonomia dos profissionais e o atendimento em consultério. Também desejavam
oferecer a mesma qualidade de assisténcia existente em outras empresas do setor
de saude suplementar (MONTEIRO, 2005).

ApoOs a criagdo da ANS, a intervencao do poder publico sobre o particular
passou a ser regulado, normatizado e restritivo. A exigéncia de garantias financeiras
de liquidez e de novas e ampliadas regras de operagao visando evitar o abuso do
poder econdmico, forgaram as operadoras de seguro saude a grandes mudancas,
comecando pela profissionalizacdo da gestdo. O segmento de cooperativa de
trabalho médico sofreu significativo impacto da regulagdo provocada pela ANS.
Dentre as normas a cumprir, uma alterou a légica de resultados do negdcio. Se
antes as operadoras podiam reajustar livremente as mensalidades dos planos de
saude, no novo cenario, o indice € determinado pela ANS. Neste contexto os
impactos foram diretamente para os resultados financeiros, a forma de se realizar o
planejamento precisou ser completamente alterada (MARINO; AMBONI; ANDRADE,
2011).

Ao a pauta do Férum de Cooperativismo Médico, promovido no dia 27 de
julho de 2012 pela Associagao Paulista de Medicina (APM), é possivel observar pelo
seu conteudo que as cooperativas de trabalho médico enfrentam dificuldades de
sobrevivéncia. Estas dificuldades ficam evidenciadas na pauta que evidenciou este
cenario incluindo assuntos como a crescente expansdo do mercado de saude
suplementar. A omissao da Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) na
regulacao entre médicos e operadoras, as falhas na legislacdo dos planos de saude,
a remuneragao justa e valorizagédo profissional para os médicos, além da saude
financeira e as iniciativas das cooperativas de trabalho médico para melhorar o
sistema (FORUM APM, 2012).

Nao tendo o lucro como objetivo final, as organizagdes sem fins lucrativos

precisam gerar resultados para a comunidade, que podem ser obtidos por meio de
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programas bem elaborados e servigos de qualidade prestados. Para que tais
produtos e servicos sejam oferecidos, €& necessario contar com pessoas
competentes e engajadas na mesma iniciativa. Os instrumentos de mobilizagao,
traducédo, alinhamento, comunicagao e aprendizado estratégico tém como intengao
contribuir na diregado de promover o engajamento das pessoas (FREITAS, 2005).

Assim, ainda que se lide com trabalho voluntario, € importante haver um
instrumento eficaz de avaliagcdo do desempenho das pessoas, para que se procure
sempre oferecer os melhores servicos a comunidade. A economia brasileira é
dividida em primeiro, segundo e terceiro setores, ou seja, o Estado, a sociedade
empresaria e as entidades sem fins econdmicos, respectivamente. O terceiro setor
aparece com carater social, como um brago a mais para o primeiro setor, que € o
Estado, o qual, incapacitado de atender as necessidades da sociedade em seu
crescimento acelerado, busca parceria, com organizagdes que surgem da propria
sociedade, que visando o atendimento as suas demandas, unem-se para apoiar o
Estado e ser por este apoiada (FREITAS, 2005).

2.2 CONCEITOS SOBRE ESTRATEGIA

Ter a compreensao sobre as diversas perspectivas que os conceitos sobre
estratégia se apresentam € importante para esta pesquisa, uma vez que, ela avancga
para o nivel da execucdo ou mesmo operacionalizagdo da estratégia. O BSC é
colocado no pressuposto deste trabalho como uma ferramenta que realiza parte da
gestdo estratégica de uma organizagéo sem fins lucrativos, como uma tentativa de
adaptacao e sistematizacdo de uma organizagcao nao linear que influencia e sofre
influéncia do ambiente e seus agentes.

Muitas sdo as definicbes de estratégia, por vezes complementar, por vezes
com abordagens conflitantes. Ha pontos comuns, como também divergéncias entre
os autores ou na forma como sao utilizadas (NICOLAU, 2001).

A conceituacdo de estratégia tem sido relacionada a sua capacidade de
alcangar resultados nas organizagdes. Varios sao os autores que auxiliaram no
entendimento dessa evolugdo conceitual da estratégia (NEUMANN;
MORGENSTERN, 1944; SELZNICK, 1957; CHANDLER, 1962; ANSOFF, 1965;
LAWRENCE; LORSCH, 1967; THOMPSON, 1967; ANDREWS, 1971; MILES;
SNOW, 1978; PORTER, 1980; 1986; MINTZBERG, 1991b; MINTZBERG,;
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AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; WHITTINGTON, 2002). O campo da estratégia é
amplo e possui varias linhas de pesquisa que podem ser exploradas a partir do
horizonte conceitual. A busca pela resposta acerca do que leva uma empresa a ter
um desempenho superior a outra € um tema bastante debatido sob a otica
estratégica.

Parte das pesquisas que abordam a relagdo da estratégia com o desempenho
inserem variaveis para a compreensao do fendmeno, duas vertentes sdo bastante
distintas, uma que considera a importancia do ambiente em que a organizagao esta
inserida (HREBINIAK; JOYCE, 1985; VENKATRAMAN; PRESCOTT, 1990;
DOLLINGER, 1990) e outra que considera os recursos e competéncias internas da
organizagdo (WERNERFELT, 1984; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; RUMELT,
1984; BARNEY, 1991).

Para Hambrick (1980) a multiplicidade e a falta de consenso em torno do
conceito académico sobre estratégia acontecem porque estratégia € um conceito
multidimensional e situacional. As tentativas através de modelos, teorias, correntes
ideoldgicas e solugbes praticas que surgiram na tentativa de compreender a
complexidade do conceito s6 serviram para ampliar a quantidade de definicbes e
diminuir cada vez mais a possibilidade de se chegar a um consenso sobre
estratégia.

Das diferentes definicbes de estratégia que podemos encontrar na literatura,
algumas sado destacadas e apresentadas na sequéncia. A estratégia pode ser
entendida como um modelo ou um plano que integra os objetivos, politicas, e as
agdes sequencias de uma organizagcdao (QUINN, 1980). Estratégia pode ser
entendida como a identificacdo de objetivos e metas de longo prazo (CHANDLER,
1998). A estratégia faz parte da alocagao de recursos ou meios (THIETART, 1984;
HOFER; SCHENDEL, 1978; RAMANANTSOA, 1984). Outra perspectiva é a
formulacdo da estratégia deve considerar o ambiente em que esta inserida a
organizagdo (ANSOFF, 1965). Ainda como vontade da organizagdo e do corpo
diretivo na formulagéo da estratégia (MARTINET, 1984), a consideragao das forgas e
fraquezas da organizacao e a sua missao (STEINER; MINER, 1977). A estratégia de
uma empresa significa a definicdo de um padréo no fluxo de decisdes (MINTZBERG,
1988), o estabelecimento e posicionamento de um conjunto de agdes a serem
implementadas (PORTER, 1986), de competéncias que serdao empregadas (QUINN,
1980), de regras e critérios de tomada de decisdo (ANSOFF, 1965). A estratégia
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pode levar em consideracdo a um posicionamento frente a concorréncia e as forcas
competitivas (PORTER, 1986). Também pode ser observada sob a perspectiva que
os estrategistas fazem na pratica (WHITTINGTON, 2002). A estratégia também pode
ser compreendida como a habilidade em alinhar o seu ambiente interno, incluindo
seus recursos, capacidades, conhecimento, cultura, estrutura, ao seu ambiente
externo, que inclui sociedade, tecnologia, concorrentes, fornecedores, consumidores
(MARTINS et al., 2010).

Uma das definigdes mais modernas e abrangentes sobre estratégia é a
apresentada por Whittington (2002). Seu modelo propde o agrupamento de quatro
grandes abordagens: a abordagem classica, a abordagem evolucionaria, a
abordagem processualista e a abordagem sistémica.

A abordagem classica proposta por Whittington (2002) estaria relacionada ao
que foi denominado objetivo maior das empresas, o lucro. Por meio do planejamento
racional as empresas teriam um meio de chegar a este objetivo supremo. As
principais caracteristicas seriam a: analise racional, distanciamento entre concepgéao
e execucao e maximizacdo do lucro. De acordo Whittington (2002), outras
caracteristicas adicionais sdo encontradas na abordagem classica: controle do
retorno do investimento, foco no longo prazo, metas explicitas e deliberadas,
sequéncia logica de agbes, a existéncia da figura do estrategista e disciplina e
obediéncia.

A abordagem evolucionaria deixa os lideres na espera que os mercados
garantam a maximizagado do lucro da empresa. A énfase recai sobre os processos
de competicao e selecao natural. Os defensores desta abordagem afirmam que, seja
qual for a estratégia ou método adotado, somente os melhores jogadores
sobreviverao (WHITTINGTON, 2002). Esta abordagem levanta a duvida de que as
organizagbes sejam realmente capazes de diferenciar-se e adaptar-se de modo
deliberado. A diferenciacado é vista como meio de proporcionar a sobrevivéncia da
empresa no ambiente. Whittington (2002) alerta contra a excessiva valorizagdo do
poder da estratégia, para o autor, nesta abordagem as empresas seriam jogadas de
um lado para outro por forgcas de mercado imprevisiveis e incontrolaveis. Afirma que
as iniciativas de inovagao serao selecionadas pelo préprio ambiente, que promovera
a sua adaptagao por meio da selec¢ao natural.

A base da abordagem processualista esta na rejeicdo do homem racional

econdmico, e uma consideragcdo a complexidade interna das organizagbes. Para os
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processualistas a estratégia emerge com muita confusdo e a passos pequenos. Para
Whittington (2002, p. 27), “a perspectiva processual diminui radicalmente a
importancia da analise racional, limita a busca pela flexibilidade estratégica e reduz
as expectativas de sucesso”.

Um dos polos desta abordagem processualista esta em Mintzberg (1976;
1987; 1991a; 1993; 1994) e Mintzberg e Quinn (2001). O autor defende que a
estratégia deliberada, o plano, pode encontrar um ambiente com um nivel de
mudanca extremamente acelerada, e ter de sofrer muitas modificagdes oriundas de
respostas ao mercado. E complementa afirmando que “decisbes estratégicas nao
sao calendarizadas. Elas sao tomadas quando problemas e oportunidades
aparecem” (MINTZBERG, 1967, p. 74).

Para Mintzberg (1967, p. 71) existem aqueles que conseguem ver grandes
formas calculadas para a entidade corporativa, e existem os que citam a pratica
corrente para argumentar que a estratégia organizacional evolui desenhada menos
pelo homem e mais pelo seu ambiente. Whittington (2002) cita algumas
caracteristicas da abordagem processualista: emergem do envolvimento com as
operacoes diarias, aceitar o mundo como ele €, racionalidade limitada e adaptavel,
produto de acordos e comprometimentos politicos, satisfacdo do lucro ao invés de
maximizacao, limita a busca pela flexibilidade estratégica e reduz as expectativas de
sucesso.

A abordagem sistémica parte do principio de que as pessoas que tomam
decisdes ndo sao individuos imparciais, interagindo em transagdes puramente
econbémicas, mas sao pessoas enraizadas em sistemas sociais fortemente
entrelacados (WHITTINGTON, 2002). As caracteristicas da abordagem sistémica
sao: os motivos por tras de uma estratégia dependem de contextos sociologicos. As
pessoas estariam apegadas em sistemas sociais entrelagados, a estratégia em si
estaria apropriada a contextos sociais ou dependente do ponto de vista “cultural”. As
estratégias sdo resistentes e com padrdes dificeis de mudar, levam em conta
percepgodes de risco, relagdes de negdcios e objetivos sociais.

Estaria também relacionada com a proposta de Berle e Means (1967), quando
iniciaram a discussao da relacdo de agéncia, sugerindo que os interesses de
proprietarios divergem dos de gestores profissionais, sendo estes mais interessados
em recompensas proprias, 0 que colocaria a tese classica da maximizagcdo do

retorno numa escala inferior.
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Whittington (2002) desenvolveu uma matriz grafica que auxilia o entendimento
da estratégia a partir de cada abordagem, conforme ilustra a Figura 4. Ao analisar o
histérico de uma empresa é possivel observar fatos acontecidos, o que possibilita

classificar a empresa em cada um dos quadrantes do modelo.

Figura 4 - Perspectivas genéricas sobre estratégia
Resultados

Maximizacio dos lucros

r'y
Classica Evolucionaria
Processos
Deliberado ®» Emergente
Sistemica Processual
L 4
Plural

Fonte: WHITTINGTON, 2002.

Observando a vasta dimensao que o tema estratégia aborda, é facil observar
que nao ha melhor estratégia, mas a que melhor se ajusta a organizagdo. O
planejamento estratégico € visto nesta oOtica como um processo racional de
operacionalizagao da estratégia, sdo passos definidos para se atingir determinado
objetivo. A estratégia é o ato de pensar e encaixar os fatores internos e externos a
organizagcdo. Esta separagcdo ajuda a compreender melhor a importadncia das
ferramentas de gestdo para garantir uma boa execugao da estratégia (MARTINS et
al., 2010).

Na pratica a forma mais conhecida de formulacdo de estratégias € o
planejamento estratégico. Esse equivoco limita o enfoque, pois no plano, ha
predominancia de aspectos racionais e analiticos que dificultam estabelecer o
conhecimento do todo (MINTZBERG; QUINN, 2001). O planejamento diz respeito a

andlise e o desmembramento das metas em etapas formalizadas para a
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implementagdo. Enquanto o pensamento estratégico refere-se a criatividade e
intuicdo. O autor afirma que ha uma dissociacdo entre o pensar e o agir, pois
inicialmente se estabelece uma agao para depois agir e obter a experiéncia,
promovendo uma desconexao entre os formadores da estratégia e os executores
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Existe uma dimensdo temporal que da sentido a relacdo entre empresa e
meio que ela esta inserida. A forma como a dimensao temporal € associada ao
conceito de estratégia € o motivo do surgimento de algumas controvérsias. Alguns
autores concebem a estratégia como um meio de configurar uma relagdo futura
entre a empresa e 0 meio que esta envolvida.

Os autores Hax e Majluf (1988, p. 104) afirmam que "a formagao da estratégia
torna-se um balango delicado entre aprender do passado e tragar novas diregdes
que conduzam a organizagao para um estado futuro, tendo em conta a sua conduta
passada".

Estratégias planejadas e estratégias realizadas sao duas formas diferentes de
abordagem que nao sao incompativeis, mas sim, complementares. Certas
estratégias planejadas ndo chegam a ser ou s6 sdo parcialmente implementadas e
algumas decisbes organizacionais nao resultam de plano previamente estabelecido
ou ocorrem apesar de um plano estabelecido. Uma definicdo estratégica
referenciada apenas para o entendimento passado ndo é suficiente. Projetar o
futuro, de forma explicita ou ndo é uma das tarefas que reconhecidamente cabe aos
gestores (NICOLAU, 2001).

Mintzberg e Waters (1985) exploram esta relagdo propondo a classificagao
das estratégias realizadas em deliberadas e emergentes. Estratégias deliberadas
sdo as que se realizam tal como foram explicitamente planejadas, as estratégias
emergentes sdo padroes de agdes consistentes realizadas apesar de ndo haverem
sido intencionadas. As estratégias deliberadas sdo centradas no controle, enquanto
as estratégias emergentes sao centradas na aprendizagem. Os autores afirmam
ainda que estratégias puramente deliberadas ou emergentes sdo polos extremos,
entre os quais se situam as estratégias de fato realizadas.

Boa parte da literatura destina seu esforgo para a metodologia pela qual as
estratégias sao formadas explicitadas, divulgadas e interiorizadas na organizacao.
Tudo isso com objetivo de obter sucesso na implantacdo da estratégia. E aceito e

ndao €& objeto de controvérsia a existéncia de estratégias nao explicitas. Na
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prerrogativa de que o comportamento humano é racional e propositado, todas as
empresas tém estratégias que, por diversas razbes, podem permanecer total ou
parcialmente implicitas.

Em muitas empresas a formacdo e o desenvolvimento da estratégia nao
estdo ligados ao planejamento formal, mas ao pensamento estratégico, manifestado
por uma visdo criativa da empresa, por uma tomada casuistica de decisdes que
representam respostas efetivas a oportunidades e problemas inesperados. Neste
contexto a estratégia tende a existir sem planejamento e mais ligada ao vigor dos
chefes (GLUCK; KAUFMAN; WALLECK, 1982).

A existéncia de estratégias explicitas € ainda dificultada pelo grau de difusdo
desejavel em relagdo a concorréncia. As estratégias efetivamente planejadas
tendem a ter divulgagdo e compreensao restrita, permanecendo parcialmente
implicitas para o observador externo. A falta de explicitagdo nao significa, portanto, a
auséncia de estratégia, mas pde alguns limites ao seu entendimento (HAMBRICK;
1980; HAX; MAJLUF, 1988).

Dada as diversas possibilidades de analise que o tema estratégia possui, a
sua execugao passa a ganhar relevancia. A estratégia como elemento intangivel
precisa ser transformada em acgdes factiveis e operacionais. A execucdo da
estratégia ganha cada vez mais relevancia neste sentido. Nesta ldégica, a
organizacao € entendida como sistema de atividades que sustenta tanto as praticas
rotineiras, como também, as atividades que surgem a partir do pensamento e da
agao do estrategista. Nesta abordagem Whittington (2002) propbe uma reflexdo a
respeito da estratégia partindo da observagéao do que o estrategista faz.

O BSC como um instrumento de gestao se propde a construir um nivel de
gestdo capaz de sintetizar a formulacdo da estratégia, promover a conexao entre a
dimenséo estratégia e a dimenséo operacional, além de promover o controle e a

revisdo da estratégia.

2.3 ESTRATEGIA E O BSC

Para medir o desempenho estratégico, seja focado no ambiente ou nos
recursos e competéncias internas, constatou-se que a medida financeira somente
ndo € a mais adequada (CAMPBELL et al., 2004; KAPLAN; NORTON, 2001). Antes

do surgimento do BSC, a preocupacéo dos gestores se pautava predominantemente
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no or¢amento financeiro, planos de investimento e avaliagdo financeira de projetos,
elevando a maxima importancia a gestdo baseada em sistemas orgamentarios
(GRANT, 2004).

A partir deste contexto foram consideradas outras perspectivas com o uso de
instrumentos que propunham a ampliar o horizonte da medigdo de desempenho
estratégico. Entre eles, o Prisma de Performance - Performance Prism
(KENNERLEY; NEELY, 2000), a Gestéao por Diretrizes — GPD e o Tableau de Bord
citado por Duclés e Santana (2009). E com esta perspectiva que surge uma das
metodologias que mais se popularizou nas organizagdes, o Balanced Scorecard-
BSC criado por Kaplan e Norton (1992).

A ideia de desenvolver o Balanced Scorecard - BSC surgiu a partir de um
convite recebido por Robert Kaplan para inicialmente documentar um projeto de
medi¢cao de custeio desenvolvido por Arthur Schneiderman, na empresa Analog
Devices, nos Estados Unidos em 1991. Robert Kaplan, inicialmente convidado a
documentar o caso de implantacdo desse sistema fez conexdo dessas ideias com
um projeto de pesquisa iniciado em 1990, que envolvia varias empresas e tinha
como foco buscar novas formas de medir o desempenho organizacional. Conforme
relatam os autores, havia a no¢ado de que era necessario melhorar o sistema de
medicdo de desempenho, pois era preciso melhorar a eficacia da mobilizacdo dos
ativos intangiveis e consequentemente melhorar a oportunidade de geragao de valor
(KAPLAN, NORTON, 1992).

Duclés e Santana (2009), afirmam que o BSC é uma metodologia para
tradugdo da estratégia e promog¢ado do alinhamento estratégico. Sua evolugéo
permitiu que o instrumento também fosse utilizado para comunicar a estratégia, mas
alertam que originalmente foi concebido como um instrumento de mensuracédo dos
resultados da estratégia.

A metodologia tornou-se conhecida com a publicacdo do primeiro artigo The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance em 1992. O conceito
original enfatizava as questdes operacionais, mas logo se percebeu a transformacéao
para um sistema de desempenho estratégico, conforme Figura 5.

A evidéncia surgiu em 1993, quando Kaplan e Norton publicam um novo
artigo na Harvard Business Review, intitulado Putting the Balanced Scorecard to
Work. Foi a partir deste artigo que o potencial dessa nova ferramenta comecgou a ser

percebido muito mais como um sistema de gestdo, que um simples exercicio de
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medicdo. Em 1996 duas publicacdes mostraram uma nova evolugao da ferramenta.
A primeira foi um artigo publicado em janeiro na Harvard Business Review intitulado
Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System e a segunda foi
um livro intitulado The Balanced Scorecard-Translating Strategy into Action,
publicado em setembro de 1996.

A Figura 5 demonstra trés processos evolutivos que o BSC sofreu ao longo do
tempo. Resumidamente pode-se afirmar que o BSC passou originalmente de um
sistema de medi¢cdo de performance, para um sistema de gestdo estratégica,
evoluindo na sequéncia, para um sistema de comunicagéo estratégica, até chegar a
uma amplitude maior e tornar-se um sistema de gestdo da mudanga (PINTO, 2013).

Isso fica evidente na fala dos autores quando afirmam:

Constatamos que as empresas adeptas estavam usando o Balanced
Scorecard para solugdo de um problema muito mais importante do que a
mensuragao do desempenho. A questdo da qual ndo estava consciente
quando concebemos o Balanced Scorecard era da sua consisténcia em
implementar novas estratégias (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 8).

A evolucao apresentada pelos autores € fruto, segundo eles, da maturidade
que foi se obtendo a medida que as implementac¢des foram ocorrendo. Na Figura 5 é
possivel observar uma grande evolugdo conceitual do instrumento. Isso o tornou
conhecido e mundialmente aceito na praxis estratégica das organizagoes.

Como instrumento de gestdo da mudancga estratégica, os criadores do BSC
afirmam que o BSC é um conjunto de indicadores que deve ser escolhido de modo
coerente com a visdo, missdo e estratégia organizacional, em um processo de
desdobramento hierarquico top-down, conforme Figura 5. Para Kaplan e Norton
(2001) a implementagdo em empresas orientadas a estratégia resulta em alguns
beneficios bastante relevantes.

O instrumento se mostrou muito util para as organizag¢des, principalmente

para aproximar a dimensao estratégica da operacional, além de:

esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

B bh =

melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
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Figura 5 - Processo evolutivo do Balanced Scorecard
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Fonte: adaptado de PINTO, 2013, p. 12.

Estes propodsitos estdo intimamente ligados com o objetivo principal da
pesquisa de avaliar o uso do BSC como instrumento de gestdo de uma cooperativa
de trabalho médico, sob o foco da tradugdo, alinhamento, comunicacéo e
aprendizado estratégico. Para melhor compreender o BSC é importante conhecer as

perspectivas nas quais sao definidos os objetivos e indicadores estratégicos.

2.3.1 Perspectivas do BSC

O BSC mensura o desempenho por meio de uma rede de indicadores que
refletem a estratégia da organizacdo em todos os niveis. As medidas sao
organizadas em quatro perspectivas basicas. A de financas, a de clientes, a de
processos internos de negocios e a de aprendizado e crescimento, conforme Figura
6. Cada perspectiva deve responder a uma pergunta chave e envolve um conjunto
especifico de indicadores ajustados em relagdo as caracteristicas e demandas da
organizagado com foco na visdo, missao e estratégia (FREZATTI, et al., 2010).

As quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton (2001) estdo presentes
na maior parte dos estudos. Mas dependendo da estratégia que a empresa adote é
possivel agregar outras perspectivas mais especificas. Quando criaram o BSC os
autores defendiam a ideia do amplo uso desses indicadores distribuidos nestas

perspectivas.
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Figura 6 - Perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: KAPLAN; NORTON, 2001.

Com a evolucao do BSC percebeu-se que os indicadores deveriam monitorar
a estratégia, entdo antes de medir era necessario responder o0s objetivos
estratégicos da organizacdo. A definicdo dos indicadores nas perspectivas passou a
ter um papel secundario. Observou-se que quando a organizacdo encontrava
consenso nos objetivos estratégicos, os indicadores poderiam ser mudados sem a
necessidade de reavaliar a estratégia.

Essa situacdo permitiu que a estratégia fosse descrita mediante a uma
relacdo de causa-efeito entre os objetivos nas quatro perspectivas, o que se
convencionou como sendo o mapa estratégico. O mapa estratégico demonstrou-se
uma inovagado no conceito do BSC, tdo importante quanto o préprio BSC original
(KAPLAN; NORTON, 2004).

2.3.1.1 Perspectiva financeira

O BSC serve de estimulo para que as unidades de negdcio vinculem seus
objetivos financeiros a estratégia da organizacao. Esta perspectiva deve responder a
uma pergunta: Para obtermos sucesso financeiro, como devemos ser vistos pelos
acionistas? Qualquer indicador selecionado deve contribuir para uma cadeia que

culmine com a melhoria do desempenho financeiro, conforme ilustra a relagdo causa
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efeito da Figura 7. Esta é a primeira perspectiva e segundo a légica Top-Dow, deve

ser a primeira a ser constituida na hora de criar o mapa estratégico.

Figura 7 - Relacao de causa efeito entre as perspectivas
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Fonte: KAPLAN; NORTON apud HERRERO FILHO, 2005.

Ao se definir os indicadores financeiros deve-se ter em mente dois objetivos:
a) definir o desempenho financeiro desejado da estratégia; b) utilizar como meta
principal para os objetivos e indicadores das demais perspectivas (HERNANDES;
CRUZ; FALCAO, 2000). Para Kaplan e Norton (1997), a definicdo dos indicadores
financeiros depende da fase do ciclo de vida que a empresa esteja. Eles apontam
trés fases: crescimento, sustentacao e colheita. Na fase de crescimento a empresa
pode ser caracterizada pela elevada necessidade de investimento para criar a
infraestrutura, implantar os processos internos e ampliar a participagao no mercado.

A segunda fase caracteriza-se pela busca do lucro e retorno do capital
investido e, a melhoria, dos processos internos. A terceira fase € quando a empresa
atinge a maturidade, na qual o objetivo principal € a maximizacao do fluxo de caixa e
a diminuicdo da necessidade de capital de giro. A lideranga deve identificar em que
fase do ciclo a empresa encontra-se e determinar os objetivos e indicadores mais
apropriados, considerando os temas estratégicos de aumento de receita, redugao de
custos e utilizacao de ativos (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.3.1.2 Perspectiva de clientes

O propdsito desta perspectiva € de identificar os melhores segmentos de
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clientes nos quais competir. A pergunta a ser respondida é: para atingir nossa visao,
como devemos ser vistos por nossos clientes? Para avaliar a perspectiva do cliente
€ essencial definir um grupo de medidas que incluem a participacdo no mercado,
retengdo, captacéao, satisfacdo e lucratividades de clientes. Uma dimensao basica
desta perspectiva € a de definir a proposta de valor, ou seja, um conjunto de
atributos dos produtos ou servicos da organizagdo capazes de atrair e manter o
interesse dos clientes. A proposta de valor pode ser dimensionada em trés
categorias: a) proposta de valor baseada nos atributos do produto ou servigos; b)
proposta de valor baseada no relacionamento com os clientes; c) proposta de valor
baseada na imagem e reputacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.3.1.3 Perspectiva de processos

O objetivo desta perspectiva € o de identificar os processos de negocios mais
criticos para a realizagdo dos objetivos dos acionistas e dos clientes sob a 6tica da
cadeia de valor da empresa. A pergunta a ser respondida é: Para satisfazer nossos
acionistas e clientes, em quais processos de negocios devemos nos sobressair? A
cadeia de valor € um ciclo da transformacédo dos insumos do processo em bens e
servicos. Ela pode ser dividida em trés fases: inovacdo, operacdes e pos-venda. A
perspectiva de processo deve mapear os objetivos e indicadores sob a otica dos
processos internos visando promover a competitividade da organizacdo (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997, p. 133), afirmam que “as ideias que permitem
melhorar os processos internos e o desempenho para os clientes cada vez mais
emanam dos funcionarios de linha de frente, que se encontram mais proximos dos
processos internos e dos clientes da organizagado”. Com esta afirmagéo € possivel
conectar a teoria da Agéncia que afirma que o agente tendera a agir mais em nome
do principal a medida que o controle sobre ele for maior.

E possivel pressupor que o BSC seja um mecanismo de gestdo capaz de
influenciar diretamente a relagdo de agéncia, uma vez que, ele direciona e controla a
organizagdo e por consequéncia o agente por meio de indicadores e objetivos
estratégicos. O BSC adquiri uma propriedade de controle que vai além de satisfazer
a necessidade de gerir a estratégia, ele avanga para o controle das pessoas

envolvidas.



53

2.3.1.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Os autores Kaplan e Norton (1997) evidenciam que as ideias que permitem
melhorar o desempenho para os clientes emanam cada vez mais dos funcionarios
operacionais, que atuam diretamente com os processos internos e com os clientes.
Esta mudancga de perspectiva sugere que as equipes sejam bem selecionadas, para
obtencdo de funcionarios com maior capacidade analitica. S&do considerados os
ativos intangiveis mais valorosos, por esta razao é localizado na base da estrutura
do BSC, como alicerce estratégico.

A pergunta a ser respondida é: Para atingir nossa visdo, como manteremos
nossa capacidade de mudar e melhorar. S&o trés as principais categorias de analise
sugeridas para responder esta questdo: a) capacidades dos funcionarios ou
competéncias estratégicas; b) capacidades dos sistemas de informagdo ou
tecnologia estratégica; c) motivacdo, empowerment e alinhamento ou clima
organizacional. Para monitorar os investimentos realizados em funcionarios é
possivel definir um grupo de indicadores especifico para medir a satisfacao,
produtividade e retengao.

Nesta perspectiva é possivel perceber uma ligacdo direta com a teoria da
Agéncia, quando o principal cria mecanismos de remuneragdao para o agente em
funcao do seu resultado. A conjungao de interesses entre o principal e o0 agente é
obtida no uso do BSC a medida que prémios ou bénus pessoais sao vinculados as
metas estratégicas da organizagéo. A teoria da Agéncia cita este fato como um dos
custos de agéncia possiveis surgidos da dificuldade de controle e distanciamento

que existe entre o principal e o agente (JENSEN, 2000).

2.3.2 Mapa estratégico

O mapa é uma evolugao do conceito original do BSC. O mapa surgiu apos a
estruturacdo e criagcdo das quatro perspectivas. Por meio de uma representacao
grafica das quatro perspectivas, € possivel definir os objetivos estratégicos,
conectadas por setas que representam relagbes de causa-efeito, conforme Figura 8.
Outra situagdo proposta por Kaplan e Norton (1992) é a inclusédo de outras
perspectivas, desde que sejam relevantes para a tradugcdo da estratégia da

empresa. Neste caso especifico os autores citam as instituicdes sem fins lucrativos
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ou mesmo publicas. O mapa é apresentado como uma alternativa também para
organizagbes que precisam incluir outras perspectivas especificas as suas
necessidades, como é o caso da cooperativa de trabalho médico que adicionou uma

nova perspectiva, a de cooperados.

Figura 8 - Exemplo hipotético de um mapa estratégico
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Fonte: adaptado de JORDAN; NEVES; RODRIGUES, 2009.

A construcdo do mapa ¢€ iniciada apds a definicdo da visdo e da missado da
organizagdo. Na sequéncia se define os objetivos estratégicos comegando pelos
financeiros, seguindo o método top-down, de cima para baixo. Para Kaplan e Norton,
(2004, p. 10) “o mapa estratégico fornece uma maneira uniforme e consistente de
descrever a estratégia, que facilita a definicdo e o gerenciamento dos objetivos e
indicadores”.

O Quadro 2 apresenta as seis principais fungbes que o mapa estratégico
possui, destacando os seguintes itens: mostrar o destino estratégico, destacar o
valor do capital intelectual, representar visualmente a estratégia, ligar o trabalho
individual a estratégia, demonstrar o fluxo de valor e refor¢gar a importancia do
conhecimento. Ao observar o Quadro 2 é possivel fazer uma ligagdo com a teoria da
Agéncia, quando ela afirma que a relagédo entre o principal e o agente é regida por
contratos formais ou informais (JENSEN, 2000). O mapa pode ser entendido como

uma espécie de contrato informal entre o principal e o agente, uma vez que, ele tem
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0 proposito de ser o elo entre a estratégia e a execugao.

Quadro 2 - As diferentes fungdes do Mapa Estratégico
DESCRIGAO DAS FUNGOES DO MAPA ESTRATEGICO

1. Mostrar o destino estratégico:
“O mapa estratégico possibilita que uma organizagdo descreva e ilustre em linguagem clara e
geral, seus objetivos, iniciativas estratégicas e alvos; os indicadores utilizados para avaliar seu

desempenho e as conexdes, que sado o fundamento da diregéo estratégica”.

2. Destacar o valor do capital intelectual:
“O mapa estratégico, ajustado a estratégia especifica da organizagéo, descreve como os ativos
intangiveis impulsionam melhorias de desempenho dos processos internos que exercem 0 maximo

de alavancagem no fornecimento de valor para os clientes, os acionistas e as comunidades”.

3. Representar visualmente a estratégia:
“O mapa estratégico é a representacao visual da estratégia, mostrando numa Unica pagina como

os objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para descrever a estratégia”.

4. Ligar o trabalho individual a estratégia:
“Com o mapa estratégico, os empregados tém uma representagao visual de como suas fungdes se
conectam com o0s objetivos gerais da empresa, ao mesmo tempo em que, gerentes compreendem

com mais clareza a estratégia e identificam os meios para detectar e corrigir os desvios de rumo”.

5. Demonstrar o fluxo de valor:
“Os objetivos nas quatro perspectivas sdo conectados uns aos outros por relagdes de causa e
efeito. A partir do topo, parte-se da hipotese de que os resultados financeiros s6 serdo alcangados

se os clientes-alvo estiverem satisfeitos”.

6. Reforgar a importancia do conhecimento:
“O fundamento de qualquer mapa estratégico € a perspectiva de aprendizado e crescimento, que
define as competéncias e habilidades essenciais, as tecnologias e a cultura organizacional

necessaria para suportar a estratégia da empresa”.

Fonte: KAPLAN; NORTON apud HERRERO FILHO, 2005.
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Sua funcdo de mostrar o destino pode ser entendida com um contrato que
estabelece o rumo a ser seguindo pelo agente. Ao traduzir visualmente a estratégia,
novamente se observa a conexao do mapa como um instrumento que define com
clareza as expectativas do principal.

Ao demonstrar o fluxo de valor ele aponta os processos que devem ser mais
bem elaborados para que a empresa conquiste eficiéncia operacional. O
conhecimento reforga a ideia de controle, mas sobre o comportamento e sobre o

nivel de conhecimento exigido dos agentes.

2.3.3 Indicadores, metas e iniciativas estratégicas

Na construcdo do BSC a definicido de indicadores, metas e iniciativas
estratégicas se dao apos a constituicdo do mapa estratégico. Os indicadores por
esséncia devem mensurar o que se pretende atingir com o objetivo estratégico
definido no mapa. Para Kaplan e Norton (1997), os indicares tem dois grandes
objetivos: o de mensurar e o de comunicar o alcance da estratégia na organizagao.

A funcdo de mensurar acontece por meio da comparacdo do desempenho
atual com a meta definida para o indicador. Algumas organizagdes utilizam sistema
de cores para comunicar o status do indicador. Utilizam a cor verde para indicadores
com desempenho igual ou acima da meta; a cor amarela para até 20% de desvio da
meta e a cor vermelha para desvios superiores a 20% da meta.

A fungdo de comunicar a estratégia € apontada por Kaplan e Norton (1997)
quando os indicadores, muito mais que analisar o passado, acabam por direcionar o
foco para o que é importante para a organizagao, priorizando os esforgos futuros.
Como o BSC utiliza métricas ndo financeiras, os indicadores se dividem entre
indicadores de resultado e indicadores de esforgos. Os de resultado espelham a
operagao ja realizada, tais como os indicadores financeiros que medem a
lucratividade e o retorno sobre o investimento. Os indicadores de esforcos medem
as tendéncias, produzem efeitos indiretos sobre o alcance dos indicadores de
resultado.

Kaplan e Norton (2001) ainda fazem uma afirmacéo baseado na experiéncia
profissional de que um BSC tenha entre vinte e vinte e cinco indicadores distribuidos
da seguinte forma: cinco indicadores para perspectiva financeira, cinco indicadores

para perspectiva de clientes, oito indicadores para perspectiva de processos e mais
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oito indicadores para perspectiva de aprendizado e crescimento. Segundo os
autores esta € a fungdo de balancear a distribuicdo das prioridades no momento de
traduzir a estratégia.

As metas sdo a definicdo de um nivel de desempenho desejado para o
indicador escolhido. Normalmente sdo unidades numeéricas que expressam o desejo,
tanto do principal, como dos agentes responsaveis pela implementagdo da
estratégia. Sob a ¢dtica da teoria da Agéncia, este seria 0 momento em que o
principal e o agente definem os resultados financeiros ou ndo para a organizagao.
Kaplan e Norton (2008, p. 87) afirmam que “as metas sdo consistentes se a sua
realizacao criar condi¢gdes para que a empresa feche a lacuna de valor e alcance o
resultado especificado na visdo”. Servem de referéncia para a posterior medicao e
acompanhamento do desempenho de implementacao da estratégia.

As iniciativas estratégicas formam um conjunto de agdes suficientes para
alcangar os objetivos estratégicos. Em tese, € por meio destas agdes que os
gestores conseguirdao transportar a empresa do estado atual para o estado
desejado. Elas se diferenciam das agdes rotineiras por terem inicio e término pré-
determinados e por terem pessoas ou times dedicados a sua execugao (KAPLAN;
NORTON, 2001).

Os autores Kaplan e Norton (2008, p. 104) afirmam que “as iniciativas
estratégicas representam a forca que deflagra o movimento da massa
organizacional, superando a inércia e a resisténcia a mudanga”. Este conjunto
temporal de acgdes acontece fora das atividades rotineiras e operacionais, sao

focadas no movimento estratégico da organizagao.

2.3.4 Implementag¢ao do BSC com base no modelo SFO

Pela experiéncia adquirida com as implantagdes do BSC Kaplan e Norton
(2001) encontraram cinco padrdes comuns que denominaram de principios da
organizacao orientada a estratégia, conforme apresenta a Figura 9. Estes principios
constituem-se um modelo chamado de SFO — The Strategy Focused Organization,
ou organizagao focada na estratégia. S&o elas: mobilizar a lideranga, traduzir a
estratégia, alinhar a organizagao, tornar a estratégia tarefa de todos e tornar a
estratégia um processo continuo. Os cinco principios servem de inspiracao para as

organizagdes que desejam utilizar o BSC como um instrumento gerencial capaz de
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conectar a estratégia de longo prazo as agdes de curto prazo. Eles definem os
principais focos de atencdo que podem contribuir para melhorar ndo sé a

implementacao, mas também a longevidade do BSC na organizagao.

Figura 9 - Cinco principios de uma organizagéo orientada a estratégia
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Fonte: adaptado de KAPLAN; NORTON, 2001, p. 19.

A mobilizacao da lideranga é o primeiro principio, ela acontece a medida que
os gestores percebem que o BSC é uma ferramenta para gestdo da mudanga e néo
somente um instrumento de medi¢cdo de indicadores. Kaplan e Norton (2001),
afirmam também que o senso de propriedade e envolvimento ativo da lideranga é
uma condicdo fundamental para o sucesso na implementacido do BSC, que inclui
outras tratativas como a inclusdo do senso de urgéncia, a colaboragdo mutua, o
trabalho em equipe entre os lideres e o desenvolvimento da visdo estratégica.

A traducdo da estratégia em termos operacionais € o0 equivalente a
construgdo do mapa estratégico, indicadores, metas e iniciativas estratégicas. Sem
estas etapas é impossivel avangar na implementagcdo da estratégia. Em termos
conceituais a tradugdo € a construcdo do consenso em torno da visdo e da
estratégia da empresa. Ajuda a tornar tangiveis as declaragdes, que por vezes,
parecem ser vagas e sem sentido (KAPLAN; NORTON, 2004).

O alinhamento é o terceiro principio. De maneira coordenada toda a
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organizacao deve saber qual é o papel da organizagdo e o papel das suas unidades
de negocio ou de apoio no desdobramento da estratégia. Criar esta discusséo
permite que as unidades de negdcio ou de apoio estimulem uma nova reflexdo em
torno do seu papel perante a estratégia da organizacdo e construam seus proprios
mapas estratégicos para direcionar suas agoes.

O Alinhamento também prevé a conexdo entre as agdes e a previsdo
orgamentaria da organizagao. Esta conexao privilegia a estratégia e sincroniza os
departamentos, pessoas e fluxos de recursos financeiros. Segundo os autores “o
exercicio em si de criacdo do BSC forga as empresas a integrar os processos de
planejamento estratégico a elaboragcédo orgamentaria, e assim ajuda a assegurar que
os orgamentos suportem a estratégia” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 87).

O quarto principio é a tarefa de transformar a estratégia em tarefa de todos.
Isto implica na comunicagdo, na contribuicdo das equipes e individuos e no
alinhamento de programas de remuneragéao variavel vinculada a estratégia. Segundo
Kaplan e Norton (2004, p. 79), “o BSC sinaliza para todos que a organizagao esta
tentando oferecer aos acionistas e aos clientes.” Neste sentido ele comunica
diretamente os planos e inten¢des da alta direcdo. A comunicagado também acontece
pelo vinculo que se faz com a remuneracado das pessoas. As metas séo vinculadas
as recompensas individuais das pessoas conectando claramente a estratégia a
remuneragao das pessoas.

O quinto principio é a tarefa de tornar a estratégia um processo continuo, de
tal forma que o eixo central seja a realizagdo de reunides de analise estratégica e a
integracdo do orgamento com a estratégia (KAPLAN; NORTON, 2001). Segundo os
autores a integragdo com o orgamento prevé que recursos sejam destinados aos
movimentos estratégicos para garantir condicdes para sua implementagdo. O
orgamento deve ser monitorado periodicamente nas reunides de analise estratégica.

Duas sdo as modalidades de reunides sugeridas. A primeira é de
acompanhamento do desempenho para validacdo dos indicadores em relacao a
suas metas, demonstrado na Figura 10 no ciclo de gestdo operacional. A segunda
modalidade s&o as reunides que estdo inseridas no ciclo de aprendizagem
estratégica. Sao usadas para testar, ratificar ou atualizar periodicamente as
hipéteses estratégicas, conforme demonstrado na parte superior da Figura 10
(KAPLAN; NORTON, 2001).
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Figura 10 - Estratégia como um processo de aprendizagem
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Mesmo sendo utilizado e aceito por milhares de empresas no mundo,
diversas criticas surgem ao modelo do BSC. Estas criticas sédo relacionadas aos
pressupostos, aos efeitos que se propde a produzir, a dindmica utilizada, aos
objetivos que se propde e a forma que é implementado. Na sequéncia sera descrito

as principais criticas encontradas na literatura.

2.3.5 Criticas ao modelo do BSC e a sua implementagao

Diversos autores criticam a estrutura e a forma de implementacdo do BSC
sob as mais diversas perspectivas. Da o6tica de estrutura Pace e Basso (2001)
afirmam que a relagao de causa e efeito € na verdade uma relagéo de finalidade,
onde a intencdo é mobilizar as pessoas para a acdo, mas nao uma relagao direta e
simétrica de causa e efeito.

Richmond (2001) faz criticas a estrutura de representagdo grafica,
classificando-a como pobre. A primeira critica € em relacdo a diregcdo Unica das
setas no mapa estratégico, pois elas nao permitem loops de retroalimentacdo ou
feedbacks. Existe sim uma relacdao de interdependéncia entre os objetivos e

indicadores. O exemplo citado € a necessidade de investimentos internos em
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infraestrutura, que dependem diretamente dos resultados financeiros para serem
realizados, fato este que o mapa né&o representa.

Outra critica de Richmond (2001) refere-se a temporalidade. A representagao
grafica ndo expressa se duas ou mais causas devam ou nao acontecer
simultaneamente para promoverem um efeito desejado. Diferentes departamentos
movem-se em ritmos diferentes e 0 mapa nao representa essa temporalidade.

A Ultima e mais severa critica € a nédo possibilidade de experimentagdo. O
BSC nao permite que os gestores experimentem diferentes resultados, alterando
uma ou mais variaveis causais. Por ser estatico ele ndo permite fazer simulacdes e
projecbes considerando diversos cenarios. Norton (apud RICHMOND, 2001),
argumenta que o mundo real ndo conseguiu assimilar bem um modelo dinédmico
interdependente. O diagrama unidirecional foi mais bem aceito, ainda que, nao
perfeito, a relagdo unidirecional forga os gestores a fazer suposi¢des explicitas de
causalidade estratégica, contribuindo para direcionar os esforcos com mais
assertividade.

Da dtica de implementagcao Paranjape, Rossiter e Pantano (2006), afirmam
que o insucesso na implementacao esta relacionado a cinco fatores principais,
sendo: a) selegdo de medidas imprdprias ou excessivas; b) implantagdo ineficiente
por parte dos gestores; c) atrasos no feedback a equipe; d) excesso de énfase em
medidas financeiras.

Ittner, Larcker e Meyer (2003) e Malina e Selto (2001) concordam com a
existéncia de conflitos entre os gestores durante o processo de implementagéo e
avaliacdo do desempenho. Bessire e Baker (2005) criticam o que chamam de uma
énfase excessiva em uma metafora mecanica, excessivamente focada na
implementagdo de uma técnica gerencial, a custa de uma analise mais qualitativa
sobre os propdsitos maiores da organizagao.

Prieto et al. (2006), realizaram uma pesquisa tedrica e encontraram vinte e
seis aspectos criticos que dificultavam a implementagao do BSC conforme indica o
Quadro 3. Estes aspectos criticos submetidos a pesquisa empirica, levaram os
autores a concluir que o insucesso na implementacdo se deve a sete aspectos
principais: a) falta de comprometimento da alta administragéo; b) discussées pouco
frequentes e nao claras; c) perspectivas nao balanceadas; d) BSC como um evento
unico e ndao como um processo continuo; e€) nao definicdo dos papéis e

responsabilidades; f) considerar o BSC como um projeto de sistema e g) agao
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isolada da alta administracao.

Com relagdo a implementacdo os proprios criadores do BSC afirmam que
existem quatro barreiras principais para que o BSC obtenha sucesso. Todas elas
observadas do ponto de vista da implementagdo, nenhuma sob a perspectiva de
estrutura do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997).

Primeira barreira: é a visdo e estratégia ndo executaveis, acontece quando a
organizagdo nao consegue encontrar um consenso quanto a visdo e estratégia
pretendida. Neste caso os grupos seguem suas proprias interpretacées em relagao a
qualidade, melhoria continua, reengenharia e outros assuntos. A auséncia de

integracédo impede a consolidagdo de uma estratégia unica e global.

Quadro 3 - Aspectos criticos para implementagédo do BSC encontrados em pesquisa tedrica

ITENS ASPECTOS CRITICOS
1 Comprometimento da alta direcao
2 Acdo isolada da alta administragéo
3 Nao dividir papéis e responsabilidades
4 BSC como evento Unico e ndo como processo continuo
5 BSC como um projeto de sistema
6 Discussdes nao claras e frequentes
7 Quatro perspectivas néo balanceadas
8 Uso do BSC apenas para remuneragao variavel
9 Uso do BSC como um projeto de métrica e ndo de estratégia
10 Falta senso de urgéncia
11 N&o ter um time focado durante a implementacgéao
12 N&o ter uma visao estratégica comum
13 N&o conseguir traduzir a estratégia
14 Nao estar apto para desdobrar para as unidades de negécio
15 Comunicacgéo e treinamento nao efetivos para diversas fases
16 Falta de alinhamento entre métricas e objetivos
17 N&o estabelecer um alinhamento entre estratégia, métrica e orcamento
18 Problemas de comunicagéo de dados estratégicos sensiveis
19 Implantar o BSC como template
20 Atraso nas recompensas — recompensar somente o longo prazo
21 Usar métricas ousadas — incorrer no custo de evitar risco
22 Usar métricas dificeis de controlar
23 Perder os objetivos de vista
24 Usar métricas precisamente incorretas
25 Assumir que empregados ndo tem outras opgdes
26 N&o quebrar paradigmas

Fonte: PRIETO et al., 2006, p. 86.
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Segunda barreira: a estratégia ndo € associada as metas de departamentos,
equipes e individuos. A falta de desdobramento da estratégia para os
departamentos, equipes e individuos faz com que o foco de desempenho fique
limitado as agdes taticas de curto prazo, em prejuizo a criacdo de capacidades que
permitam a realizagado de metas estratégicas de longo prazo.

Terceira barreira: a estratégia ndo é associada a alocagao de recursos. Nao
ha o alinhamento dos processos de planejamento estratégico e de orgcamento. Isto
faz com que as acgbes ndo estejam direcionadas as prioridades estratégicas e, as
revisdes periddicas, analisam as divergéncias entre o real e o orgado e ndo com a
evolugado das metas estratégicas.

Quarta barreira: o retorno ou avaliagado fica a cargo do feedback tatico, ndo
estratégico. A maior parte dos sistemas de gestdo esta focada na avaliagdo da
eficiéncia operacional de curto prazo, com avaliacdo de medidas financeiras. Pouca
dedicagdo se da a avaliagdo dos indicadores de implementacdo estratégica, sem
feedback ndao ha como corrigir a propria estratégia ou os objetivos, indicadores,

metas e iniciativas estratégicas.

2.4 O BSC EM COOPERATIVAS

As cooperativas sao consideradas organizagdes voluntarias que atuam
inspiradas em principios democraticos de governanca. Elas estabelecem suas bases
como organizagdes dependentes de consenso entre seus cooperados. Os seus
membros comumente tém interesses divergentes, em fungdo das diferengcas de
tamanho, nivel tecnoldgico. A manutencdo da coesdo e a geracdo de incentivos
comuns para a cooperagao € tado mais complexa quanto mais diferente forem os
seus membros e 0s processos produtivos e tecnoldgicos. Para atender os interesses
dos associados é necessario estabelecer politicas bem definidas, que fundamentem
o relacionamento entre a cooperativa e o cooperado, de forma que qualquer
transacado efetuada com um cooperado possa ser avaliada por todos os outros
(REYNOLDS, 1997).

Ao pesquisar o modelo cooperativo, Barreiros (2005) identificou um modelo
que retrata o processo decisorio em trés dimensdes: a politica, a econdmica e a
administrativa. Na Figura 11 sdo apresentadas as relagdes internas e externas que

influenciam o processo decisério em nivel estratégico nas cooperativas. O ambiente
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externo €& composto por clientes, fornecedores, concorrentes, 0rgaos
regulamentadores e por variaveis de diferentes naturezas, como econdémica, politica,
social, tecnoldgica, legal, ecolégica e demogréfica.

Os cooperados sédo organizados em comissdes e exercem pressdes sobre a
cooperativa, na tentativa de serem atendidos os seus interesses individuais ou
corporativos. A estrutura técnica da cooperativa possui uma forte tendéncia de usar
a racionalidade no processo de decisdo, sempre tendo como base as informagdes
recebidas do mercado. Todavia, dada a natureza democratica da sua governanca
corporativa, a cooperativa € altamente sensivel as pressdes internas, na busca de
consenso e coalizao entre os cooperados (BARREIROS, 2005).

Na area da gestdo estratégica o modelo cooperativo € de dificil gestao,
principalmente em fungcdo de demandas muito heterogéneas, induzindo a um
aumento natural do peso politico no processo decisorio e grande parte do esforgo
gerencial se concentra neste aspecto. A governanga fica relegada a uma
complexidade alta, que limita muito a atuagcdo da equipe interna de gestao
(MACHADO; MARINO; CONEJERO, 2003).

Figura 11 - Ambiente organizacional de uma cooperativa
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Fonte: BARREIROS, 2005.

A boa governanga corporativa, conforme o IBGC (2014) proporciona aos
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proprietarios a gestdo estratégica da organizagdo, assim como o controle e
monitoramento, por meio do conselho de administracéo, a auditoria independente e
o conselho fiscal. As linhas mestras seguidas pelas empresas que adotam as boas
praticas de governanca sao a transparéncia, a prestacéo de contas, a equidade e a
responsabilidade corporativa. As praticas de governanga podem variar de pais para
pais e pela natureza ou objetivo da organizagao.

Nas cooperativas as especificidades existem, pois o0 modelo é regido por lei
especial e também por ndao terem originalmente o viés empresarial como foco
principal, mas sim, a cooperagdo como atividade principal. A Figura 11 destaca a
visdo de Barreiros (2005) sobre algumas dessas especificidades, a exemplo da
exigéncia de Assembleias Gerais e das Comissées de Cooperados, além das
relagdes dos trés tipos de decisdes.

Dessas consideragcdes emerge a necessidade de adaptagdo da metodologia
BSC e consequentemente do Scorecard para utilizagdo em cooperativas. A principal
adaptagdo é a de incorporar, além das quatro perspectivas tradicionais,
possivelmente outras perspectivas, que se mostram fundamentais nesse tipo de
organizacgdo. Alguns exemplos de perspectivas adicionais podem ser: a relacéo da
cooperativa com seu corpo de cooperados, a fidelidade do quadro associativo, o
fortalecimento da cooperativa ou ainda a perspectiva social (BARREIROS, 2005).

As principais definicbes tedricas utilizadas nesta pesquisa sdo apropriadas
dos conceitos preconizados por Kaplan e Norton (2001), que ao longo de mais de
dez anos criaram e desenvolveram o conceito do Balanced Scorecard, como
ferramenta capaz de unir a dimensdo estratégica a operacional. O modelo de
organizacao voltada a estratégia, baseado em cinco principios € o principal aporte
tedrico da pesquisa e € utilizado para tratar o problema de pesquisa. Como critica ao
modelo foi utilizado os conceitos de Prieto et al. (2006), e como adequagéo ao meio

cooperativo utilizamos conceitos de Barreiros (2005).
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3 METODOLOGIA

Dado que o objetivo geral € identificar as contribuicbes percebidas que o uso
do instrumento BSC promoveu em uma cooperativa de trabalho médico, apés o
intervalo de uso de 2012-2014, ou seja, apos seu periodo de implantagao, foi
escolhida uma abordagem qualitativa para a pesquisa, com o uso do método de
estudo de caso unico.

Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a
um espaco mais profundo das relagdes dos processos e dos fendbmenos que nao
podem ser reduzidos a operacionalizagdo de variaveis. Ainda segundo o autor, a
pesquisa qualitativa permite a objetivacdo do fendmeno, a hierarquizagcéo das acdes
de descrever, compreender, explicar e detalhar as relagdes entre o global e o local
em determinado fenébmeno.

O estudo de caso permite investigar em profundidade o fendmeno e
apresentar detalhes do ambiente, das pessoas ou de uma situacdo especifica de
pesquisa e adaptar o quadro tedrico na propor¢ao em que os dados sao coletados e
examinados (GODOY, 1995).

Para atender este objetivo geral, o delineamento de pesquisa foi realizado de
forma que os conceitos e procedimentos operacionais fossem os mais apropriados

possiveis, principalmente para as fases de coleta, analise e interpretacdo dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A necessidade de explorar a experiéncia do fenbmeno apds seu
acontecimento caracterizou a pesquisa como ex-post facto e descritiva. A pesquisa
ex-post facto fato visa detalhar as percepcgdes das contribuicdes que o uso do BSC
promoveu no periodo de 2012-2014 em uma cooperativa de trabalho médico.

Por pretender coletar as percepcdes de contribuicbes do uso do BSC nos
niveis estratégico, tatico e operacional, a amostra da populagéo foi definida como
nao probabilistica intencional com 10 pessoas que atuam na gestdo de uma
cooperativa de trabalho médico vinculada ao sistema UNIMED ha mais de 03 anos,
distribuidas da seguinte forma: trés diretores, trés gerentes e quatro coordenadores

de setores.
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O instrumento de coleta de dados utilizado foi a entrevista pessoal
semiestruturada, por meio de um roteiro de perguntas abertas alicergcadas em cinco
categorias de analise e mais quatorze subcategorias. Para Manzini (1991), a
entrevista semiestruturada esta focalizada em um assunto sobre o qual
confeccionamos um roteiro com perguntas principais, complementadas por outras
questdes inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista. Para o autor, esse
tipo de entrevista pode fazer emergir informagdes de forma mais livre e as respostas
nao estado condicionadas a uma padronizacao de alternativas.

O roteiro de pesquisa foi submetido a um pré-teste ou entrevista teste com
duas pessoas escolhidas aleatoriamente da mesma cooperativa de trabalho médico
€ que ocupavam cargos correspondentes aos entrevistados finais. Foram realizadas
as corregdes e adequacgdes necessarias nos questionarios a fim de tornar mais
aderente aos objetivos de pesquisa, a linguagem e a compreensédo das perguntas
pelo entrevistado.

A técnica escolhida para analise dos dados € a analise de conteudo tematica,
que permite a objetividade, sistematizagao e inferéncia para organizar e interpretar
as contribuicdes percebidas pelo uso do BSC com maior assertividade e
homogeneidade. Segundo Bardin (1977, p. 42) a analise de conteudo é um conjunto
de técnicas que analisa as comunicagdes. Segundo ele “a andlise de conteudo
representa um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des que visam a obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens”. Minayo (2007, p. 316) afirma que “a analise de conteudo tematica
consiste em descobrir 0os nucleos de sentido que compdéem uma comunicagao cuja
presenca ou frequéncia signifique alguma coisa para o objetivo analitico visado”.

Segundo o autor Minayo (2007), existem dois tipos de analise de conteudo, a
que pressupde categorias de analise pré-definidas e as que ndo possuem esse
referencial, sendo utilizadas para exploracao livre do conteudo. Esta pesquisa utiliza
o primeiro modelo porque faz uso dos cinco principios da organizacao focada na
estratégia e seus atributos como referencial para definicdo dos temas e categorias
analiticas utilizadas para organizar a codificagdo das transcrigdes das entrevistas.

A abordagem qualitativa permite compreender a totalidade do fendmeno, mais
do que focalizar conceitos especificos, além de poder analisar as informacdes
narradas de forma organizada pelo método da analise de conteudo (POLIT; BECK;
HUNGLER, 2004).
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Em relagdo a interpretagcdo dos dados foi utilizada a técnica da inferéncia
qualitativa, uma vez que, esta técnica permite apurar a presengca ou nao das
contribuicbes do uso do BSC e fazer as conexdes necessarias entre elas. A
abordagem qualitativa € mais apropriada, pois a quantitativa ndo € conveniente para
0s objetivos de pesquisa, uma vez que, ela trata de relagdes estatisticas. Convém
destacar que na primeira parte da secdo secundaria 4.1 “Analises Iniciais das
Categorias e Subcategorias”, foram realizadas analises de frequéncia simples, como
forma de sintetizar o quadro geral das contribuicdes que o BSC promoveu. Isto ndo
significa, para efeito de metodologia, que a pesquisa tenha uma abordagem
quantitativa.

Do ponto de vista cronolégico, segundo Bardin (1977), existem trés fases
principais para realizar a analise de conteudo. A pré-analise, a exploracdo do
material e o tratamento dos resultados. Na pré-anadlise as entrevistas foram
gravadas com autorizagdo do entrevistado em duas midias simultaneas.
Aproximadamente 5 horas de gravagdes foram transcritas integralmente para
documento texto e em seguida foram organizadas em trés documentos primarios,
classificados segundo o nivel de enquadramento de cada respondente, sendo:
estratégico, tatico e operacional. Para garantir a homogeneidade documental, foi
definido que somente as entrevistas transcritas compéem as unidades de analise,
outros documentos internos da organizagcao nao fazem parte deste estudo.

Por meio de uma leitura flutuante foi possivel ter acesso as primeiras
impressdes sobre a opinido dos entrevistados a respeito das contribuicdes
percebidas do uso do BSC nos trés niveis de analise.

Ap0s a leitura flutuante, a segunda fase da analise de conteudo foi iniciada. A
exploracdo dos dados foi realizada por meio da codificagdo textual dos trés
documentos primarios organizados numa mesma unidade hermenéutica criada no
Software de analise de conteudo Atlas T/ 6.0. A codificagdo buscou encontrar nos
textos todas as contribuicdes relevantes percebidas que o BSC promoveu segundo
os respondentes. Para cada palavra, frase ou paragrafo que pudesse representar
algo que remetesse a uma contribuigcdo, um cddigo foi atribuido. Os cddigos foram
agrupados as suas respectivas categorias e subcategorias de analise previamente
definidas.

As categorias e os codigos sado unidades de significados extraidos dos textos,

sdo essencialmente recortes do texto que carregam significados proprios, eles se
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desvinculam do texto por ndo pertencerem a eles, mas o representam em niveis de
interpretacdo diferentes das palavras ou frases utilizadas nos textos originais
(BARDIN, 1977).

Para entendimento, o modelo tedrico da pesquisa pode ser observado na
Figura 12. A Figura &€ composta por um esquema organizacional da cooperativa de
trabalho médico, formada por cooperados que constituem a assembleia geral e um
conselho de administragdo, conselho técnico e de especialidades. Na sequéncia o
cargo de diretor presidente, seguindo pelo diretor de mercado, controladoria,
provimento a saude e as vogais. Todos estes atuantes no nivel estratégico da

organizacgao, conforme ilustra o lado esquerdo da Figura 12.

Figura 12 - Modelo tedrico proposto para pesquisa
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Fonte: o autor, 2014.

Em seguida o nivel tatico de planejamento, composto pelos gerentes de
operacgdes, mercado e administrativo, seguido pelo nivel operacional formado por
coordenadores de setor. A divisdo dos entrevistados pelos niveis de
responsabilidade estratégica, tatica e operacional é proposital, pois facilita identificar
e visualizar as contribuicdes que o BSC promoveu em cada nivel. No lado direito da
direita da Figura 12 é apresentado os componentes principais do instrumento BSC.

O recorte com linhas tracejadas, conforme apresenta a Figura 12, mostra o
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foco da pesquisa. Nela é possivel perceber que a mesma nao tem como proposta
estudar o fendmeno sob a o6tica externa a organizagdo, ou seja, sob a otica dos
cooperados ou outros stakeholders. Outro recorte possivel de visualizar € que ela
nao pretende estudar os processos de formulagdo da estratégia, cenarios ou o
macro ambiente. A pesquisa tem objetivo de descrever os detalhes da realidade
vivida internamente pela organizag&o no uso do BSC, especialmente sob a 6tica dos
seus participantes.

Um dos principais elementos que compde o BSC é o mapa de objetivos
estratégicos. A Figura 13 apresenta os dez objetivos estratégicos para o periodo da
gestdo de 2012 a 2015, distribuidos em cinco perspectivas. Inicialmente Kaplan e
Norton (1992) propdem quatro perspectivas, mas sugerem também a liberdade da

organizacao para criar novas, conforme a necessidade.

Figura 13 - Mapa estratégico da Cooperativa de Trabalho Médico para gestdo 2012-2015
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Fonte: o autor, 2014.

Além das perspectivas crescimento e aprendizado, processos, clientes e

financeira, a cooperativa de trabalho médico acrescentou a perspectiva dos
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cooperados na parte superior do mapa. Esta centralidade € justificada pela
necessidade de priorizar as necessidades dos cooperados, que por definicdo sao os

grandes beneficiados deste tipo de organizacéao.

3.2 DEFINICOES CONSTITUTIVA E OPERACIONAL

Para Kerlinger (1996), ha dois tipos de definigdes de variaveis. A constitutiva
que define palavras com outras palavras e sao por esséncia definicbes de dicionario
e, naturalmente utilizada por todos. As definicdes operacionais surgem de um novo
modo de pensar. Uma definicdo operacional € a ponte entre os conceitos e as
observacgoes. Para Kerlinger (1996) a definicdo operacional define significado a uma
variavel, especificando as atividades para manipular ou medir a variavel.

O objetivo geral desta pesquisa ndo pressupde a existéncia de uma relagao
de dependéncia ou independentes das variaveis, mas, sim de variaveis que foram
tratadas como categorias de analise, para que a partir de uma analise adequada se
verificasse a ocorréncia do fendmeno estudado, ou seja, a contribuicao percebida no
uso no BSC nas variaveis: mobilizacdo, traducido, alinhamento, comunicacdo e
aprendizado estratégico.

A Definicdo Constitutiva (DC) é baseada nos conceitos apresentados por
Kaplan e Norton (1997), quando se referem aos cinco principios da organizagao
voltada para a estratégia, conforme ilustra a coluna dois do Quadro 4.

A Definicdo Operacional (DO) utilizada para medir ou identificar & sustentada
no modelo tedrico SFO - The Strategy Focused Organization, que apresenta os
cinco principios de uma organizacado focada na estratégia. Este frame de Kaplan e
Norton (1997) é utilizado para criar as cinco categorias de analise, conforme coluna
um, do Quadro 4. A coluna 3 apresenta os quatorze atributos das organizagbes
focadas em estratégia que foram utilizados como subcategorias de analise.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que as organizag¢des que eles estudaram que
implantaram o BSC e obtiveram sucesso tinha em comum a utilizagdo dos cinco
principios. Para identificar as contribuicdes percebidas no uso do BSC de forma
operacional dos entrevistados nos niveis hierarquicos estratégico, tatico e
operacional, foram utilizados os cinco principios da organizagao focada na estratégia
€ 0s seus respectivos atributos apresentados por Kaplan e Norton (1997) conforme
Quadro 4.
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CINCO PRINCIPIOS
OU CATEGORIAS
DE ANALISE

DEFINIGAO CONSTITUTIVA - DC
“CONCEITOS”

DEFINIGAO OPERACIONAL - DO
“ATRIBUTOS OU
SUBCATEGORIAS DE ANALISE”

1. Mobilizagéo da

liderancga

E a capacidade da lideranca
executiva de comprometer-se com
0 processo de mudanga voltado

para a estratégia da organizagéo.

1. Defini¢cao da visao de futuro;
2. Engajamento da lideranga,;

3. Responsabilidade pela estratégia;

2. Traducéo da

Estratégia

E a capacidade da organizagéo de
traduzir a missdo e as estratégias
num

conjunto abrangente de

medidas de desempenho.

4. Mapas estratégicos;
5. Indicadores e Metas;

6. Iniciativas estratégicas;

3. Alinhamento

Estratégico

E o processo de alinhar os diversos
niveis ou areas organizacionais
desdobrando a estratégia geral
inferiores e até

para niveis

individuais.

7. Mapas estratégicos por area de
apoio;
8. Indicadores por areas de apoio,

equipes ou individuo;

4. Comunicagao da

Estratégia

E o esforco que a organizagéo

promove para a tarefa de
transformar a estratégia em tarefa
de todos, buscando engajar as

equipes e individuos.

9. Comunicagéao da estratégia;
10. Contribuicao das equipes e
individuos;

11. Vinculo com incentivos;

5. Aprendizado
Estratégico

E o esforgo de tornar a estratégia
um processo continuo, vinculando
o orcamento da organizacdo as

acgoOes estratégicas.

12. Reunides de andlise estratégica;
13. Reunides de gestao integrada dos
indicadores e iniciativas estratégicas;

14. Vinculo entre o planejamento e o

orgamento da organizacgao.

Fonte: adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997.

Algumas subcategorias de analise tiveram que ser adaptadas. A subcategoria

“‘desdobramento para areas de negdcio”, pertencente ao principio Alinhamento

Organizacional nao foi utilizada, pois a cooperativa de trabalho médico pesquisada,

apesar de pertencer ao sistema nacional de cooperativismo - Unimed tem sua

gestdo realizada de forma autbnoma, ndo dependendo de um nivel superior de

administracdo. A subcategoria “desdobramento para areas de apoio” foi subdividida

para o “desdobramento dos mapas estratégicos por area de apoio” e “indicadores

por areas de apoio, equipes ou individuo”. As subcategorias “indicadores” e “metas”

foram unificadas em fungdo da nomenclatura utilizada na organizagédo, conforme

lista de nomenclatura descrita no Apéndice A.
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A categoria “tornar a estratégia uma tarefa de todos”, foi modificada para
‘comunicagdo da estratégia”, conforme Quadro 4. Os proprios Kaplan e Norton
(2001) ao discorrerem sobre o assunto afirmam que a comunicagdao tem por
finalidade clarificar e engajar as equipes e individuos na direcdo da estratégia € o
mesmo que dar sentido estratégico por meio da comunicagao.

O Apéndice A foi criado em fungcdo de uma limitacdo de pesquisa. A
necessidade de emparelhamento de nomes foi identificada na aplicagdo das
entrevistas testes. Apesar da cooperativa de trabalho médico utilizar e aplicar os
conceitos do BSC, algumas nomenclaturas sofreram adaptacdes. Para efeito de
escrita da pesquisa utilizamos os nomes encontrados na literatura oficial, e para
efeito de coleta de dados utilizamos as nomenclaturas usuais da organizagao. Este
emparelhamento foi realizado pelo pesquisador em conjunto com um responsavel
pela area de planejamento da cooperativa.

Em sintese, a definicdo operacional da metodologia considera cinco
categorias de andlise extraidas do modelo SFO - The Strategy Focused
Organization, e mais as 14 subcategorias também pertencentes ao modelo
apresentado por Kaplan e Norton (2001) apds estudar as organizagdes que tiveram

sucesso com o uso do BSC.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentagao dos resultados esta dividida em trés segbes secundarias. A
primeira parte € a se¢cdo secundaria 4.1 que organiza uma analise inicial das
categorias e subcategorias. E composta por uma analise de frequéncia dos dados
coletados sintetizada. Tem como finalidade criar um panorama geral com os
principais dados resultante das contribuicdes que o BSC promoveu na cooperativa
de trabalho médico no periodo de 2012 a 2014, respondendo ao objetivo geral da
pesquisa. A segunda parte é composta pela se¢do secundaria 4.2, que detalha a
analise dos dados e apresenta as contribuicdes que o BSC promoveu nas quatorze
subcategorias e nas cinco categorias de analise, divididas em secdes terciarias e
quaternarias respectivamente. Visa responder aos objetivos especificos, por esta
razao as respostas dos entrevistados estdo organizadas por nivel de atuagdo em
que o participante pertencia na cooperativa de trabalho médico, conforme previa o
sexto objetivo especifico “Inter-relacionar as contribuicbes promovidas pelo uso do
BSC por nivel organizacional estratégico, tatico e operacional”.

E oportuno esclarecer que o termo “identificagdo” sera usado com frequéncia
nesta secao e nas consideragdes finais. Ele equivale as codificagdes que foram
realizadas pelo pesquisador nos textos dos trés documentos primarios que dividiam
os entrevistados em nivel estratégico, tatico e operacional. Ja o termo
“contribuicbes” é o resultado da inferéncia ou codificacdo do pesquisador sobre a
leitura do texto. Equivale dizer que € a mensagem que o pesquisador percebeu nas
respostas dada pelos entrevistados para atender aos objetivos de pesquisa. Para

efeito de escrita as contribuicdes estdo destacadas entre aspas nos relatos a seguir.

4.1 ANALISES INICIAIS DAS CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS

Esta secdo apresenta uma sintese das contribuicbes percebidas pelos
entrevistados a respeito do que o BSC promoveu e que foi identificada pelo
pesquisador no momento da codificacao realizada com auxilio do Software Atlas TI
6.0. A primeira constatacdo relevante é que a medida que a codificagcdo era
realizada e as contribuicdes recebiam seus coédigos, foi percebido que eles se
repetiam entre as quatorze subcategorias analiticas. Havia uma expectativa inicial

do pesquisador que as contribuicbes apontadas pelos entrevistados seriam
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diferentes para cada subcategoria. N&o se confirmou esta expectativa, pois muitas
contribuicbes foram apontadas pelos respondentes como se tivessem uma
abrangéncia multidisciplinar.

Diante desta constatacao, é possivel verificar que existem evidéncias que as
contribuigdes promovidas pelo BSC, ndo sdo geradas por fatos exclusivos, ou
independentes entre si, mas por um conjunto de fatores interdependentes, que
participam simultaneamente de multiplas categorias e subcategorias. Em fungao
dessa repeticdo uma analise de frequéncia é apresentada com objetivo de
demonstrar a representatividade geral que cada contribuicdo obteve na pesquisa.

A Tabela 3 contém uma analise de frequéncia em ordem decrescente do total
de vezes que cada contribuicao foi identificada. Foram identificadas cinquenta e sete
contribuigdes que o uso do BSC promoveu na cooperativa de trabalho médico no
periodo de 2012 a 2014. O nivel estratégico com cento e vinte e uma contribuigdes
representou 34,0%, o nivel tatico com noventa e sete contribuicdes representou
27,3% e o nivel operacional com cento e trinta e sete contribuigdes, destacadamente
representou o maior percentual de representatividade, com 38,7%.

Os trés principais destaques em numero de identificagdes mais frequentes
foram para as contribuigdes “ajuda alinhar as atividades”, com vinte e uma
identificagcbes, seguindo de “aumenta o grau de comprometimento” e “mobiliza as
pessoas para o planejado”, ambas com vinte identificacbes cada, conforme as linhas
um, dois e trés da Tabela 3. Na analise destas trés contribuicbes, merece destaque
a alta polaridade das contribuicbes “ajuda alinhar as atividades” e a “mobiliza as
pessoas para o0 planejado”, ambas obtiveram uma baixa identificagdo no nivel
estratégico, dois e um respectivamente, e uma alta identificacdo no nivel
operacional, com onze e quatorze identificacbes cada uma. Este resultado é
relevante, a medida que, permite inferir que o uso do BSC foi percebido pelos
respondentes do nivel tatico e operacional como um instrumento capaz de alinhar e
mobilizar as pessoas para o planejado. Este resultado corrobora a visdo de Kaplan e
Norton (2001), quando afirmam que o BSC tem como um dos objetivos promover o
alinhamento organizacional e o estimulo para pessoas concentrarem seus esforgos
para implementagéo da estratégia.

Para a contribuicdo “aumenta o grau de comprometimento” a polarizacao foi
inversa, o nivel estratégico obteve um maior numero, com dez identificagdes, ficando

o nivel tatico e operacional com seis e quatro identificacdes. E possivel interpretar
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este resultado supondo que o nivel estratégico tenha percebido este resultado mais
intensamente porque seus préprios se tornaram mais comprometidos com a
estratégia da cooperativa de trabalho médico. Mais uma vez corroborando com a
proposta de Kaplan e Norton (2001) quando afirmam que a lideranga precisa estar

engajada para aumentar as chances de sucesso na implementagéo da estratégia.

Tabela 3 - Representatividade que cada contribuicdo obteve no quadro geral por nivel
P 1: Nivel P 2:Nivel P 3: Nivel

N® CONTRIBUICOES QUE O BSC PROMOVEU Estratégico  Tatico Operacional TOTAL % Part. % Acum.
1 Ajuda alinhar as atividades 2 ] 11 21 59 549
2  Aumenta o grau de comprometimento 0 2 b 20 56 115
3 Mobiliza as pessoas para planejado i 5 14 20 56 17,2
2  Melhorou o acesso entre as pessoas ] 3 7 18 51 2.3
5 Desempenho individual é vinculado ao da cooperati 5 & 5 i6 45 26,8
& Desenvolve senso de participacdo g 2 5 16 45 313
7 Melhor integracdo entre oz setores & <1 4 16 45 358
2 Concentra energia no objetivo 5 3 5 13 BT 394
9 Define um norte para equipe 3 & 3 11 3.4 428
10 Aumenta o senso de prioridade voltado para a estra i 3 7 11 21 459
11 Permite mensurar o desempenho 4 3 3 10 28 48,7
12 Incorporacdo de rotinas de avaliacdo dos resultado 1 2 =] g 25 51,3
13 Poscibilidade de aumento da remuneragdo 2 4 3 g 25 53,8
14 Conecta agdes de curto prazo a estratégia 2 3 3 2 a3 56,1
15 Estimula o desafic pessoal 3 i 4 2 23 583
16 Amplia os horizontes da equipe & i 2] 7 20 80,3
17 Aumento da pressdo por resultados 3 3 i 7 20 623
18 Flexibilidade para corrigir o planejado 2 2 3 T 20 64,2
19 Maior sintonia com cenario externo 3 2 o 7 2.0 66,2
20 Acgdes alinhadas com as metas financeiras 1 3 2 =] 17 87,9
21 Corregdo de rumos € mais veloz 3 3 (8] -] 17 69,6
22 0O planejamento torna-se pauta constante 2 i 3 B Ly 713
23 Orcamento setorizado voltado a estratégia 1 2 | & 17 73.0
24 Une diversos perfis de pessoas 3 2 1 & 17 74,6
25 As tarefas tangibilizam o planejamento 2 1 2 5 14 76,1
26 Aumento da participagdo da lideranca i i 3 5 14 775
27 Facilita a execucdo do planejado 1 2 2 5 1.4 789
28 Indicadores atualizados em tempo real 1 i 2 5 14 80,3
29 Permite identificar agtes desalinhadas com a estrat o i 4 5 14 B17
30 Asdeficiéncias ficam mais evidentes 3 #] 4 11 g8
31 Compreensaoc visual da Estratégia 1 i 2 4 11 839
32 Influencia as pessoas 2 0 7 4 i | 85,1
33 Maior agilidade na comunicacao da estratégia | (0] 3 4 11 86,2
34 Maior liberdade para sugesties 3  § o] & 11 87,3
35 Maior previsibilidade do cenario 1 0 2 4 11 BB S
36 Maior satisfacdo pela recompensa financeira 2 o 2 4 11 B8 6
37 Orcamento impde o ritmo de execucdo da estratégia i i ¥ 4 11 80,7
38 Aumenta a fidelidade da equipe 2 1§ 0 3 8 a1.5
39 Define claramente os papeéis 1 o] 2 3 08 g2 4
&0 Miaior clareza na comunicacdo da Estratégia 1 i 1 3 08 93,2
41 Relembra gue az pessoacz devem estar engajadas ] 3 o] 3 08 941
42 Az metaz aumentam responsabilidade sobre o resul ]  § i 2 06 G846
43 Formalizagdc da estratégia 1 i 0 2 0,6 8952
£4 |mpressdo de empresa organizada 1 0 1 2 0.6 358
45 Maior agilidade para tomar decistes importantes 2 o o . 0.6 96,3
46 Melhorou clima organizacional 2 #] 1] 2 0.8 96,9
47 Ampliar o engajamento dos cooperados ] o] 1 1 03 g7.2
&8 Area de Tl comeo suporte para alinhamento estratégi 1 0 0 1 03 875
49 Contribui para continuidade nas transigtes de diret | o o] 1 03 87,7
50 Engajamentc da direcdo é vinculado as crengas o i o i 03 380
51 Estruturacdc de canal oficial de comunicacdo da es ] 0 1 1 0,3 383
52 Maior agilidade na comunicacac de resultados i | t] o] 1 03 98,6
53 Maicr nivelamento entre o nivel estratégico, tatico e 1 o f] 1 03 389
54 Maior tolerdncia ao erro proporcionou maior liberc 1 0 ] 1 03 852
55 Promove baixa influéncia ] 0] 1 1 03 899 4
56 Visdo ndo € compreendida por todos o i} 1 i 03 857
57 Visualizagao gratica dos indicadores de resultado 1 B 0 i 0.3 100,0
TOTAL 121 97 137 355 100.0

Fonte: o autor, 2014.
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Dado o objetivo geral de pesquisa de identificar as contribuigdes percebidas
que o uso do instrumento BSC promoveu em uma cooperativa de trabalho médico,
apos o intervalo de uso de 2012-2014, é possivel analisar a Tabela 3 e verificar que
cinquenta e sete contribuigdes diferentes foram identificadas. A existéncia de tantas
contribuigbes pode ser resultante das diferentes percepgbes que o0s niveis
estratégicos, tatico e operacional possuem.

Fato considerado natural se considerado a condicdo de entendimento e
vivéncia que um Diretor possui se comparado a um coordenador de area. Essa
imensa coletdanea de contribuigdes, leva a supor que é possivel melhorar o
entendimento entre os entrevistados sobre as contribuicdes que o BSC promoveu na
organizacdo. Esta é uma sugestdo para ser implementada pela organizacdo em
acgodes futuras de planejamento.

O Grafico 2 demonstra na série 1 a participagdo em % de cada uma das
contribuicdes identificadas, inclusive com % acumulado na série 2. E possivel
observar que ndo ha uma polarizagcdo nos resultados. As contribuicdes estao
bastante diluidas conforme ilustra a visualizagao grafica. Mostra disso € que onze
contribuigdes tiveram apenas uma identificagdo e um dos niveis, ou seja, sdo
contribuicdes apontadas apenas uma vez por um respondente em um dos niveis.

Isto também €& possivel visualizar na série 2 Grafico 2, até a contribuicdo
‘melhorou o clima organizacional’, com 96,9% de percentual acumulado, a
representacao das contribuigdes tiveram mais de uma identificacdo. A partir desta o
% acumulado foi sendo composta por contribuigcdes identificadas uma unica vez
junto aos entrevistados.

As cinco contribuicbes mais citadas, conforme Grafico 2 representam o
primeiro quartil, com 26,8% de participagdo. As doze contribuigbes mais citadas
correspondem ao segundo quartil, com 51,7% de representagcdo do numero geral de
identificagbes, conforme ilustra também a série 2 do Grafico 2. O terceiro quartil
possui as primeiras vinte e cinco contribuicbes e avanga até a contribuicdo “as
tarefas tangibilizam o planejamento” com a representacao de 76,1%.

A analise dos quartis permite identificar que apenas doze contribuicbes foram
responsaveis por mais de cinquenta por cento das codificagdes, demonstrando o

grau de repeticdo que as contribuigdes se repetem nas respostas dos entrevistados.
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Grafico 2 - Participacao das contribuigdes individuais e acumuladas em %
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A dispersao das contribuicées identificadas pode ainda ser visualizada melhor
no Grafico 3, que apresenta uma diluicdo bastante visivel para as quantidades de
contribuigdes identificadas entre os trés niveis de atuagdo. O Grafico explicita o
quanto é diluida a capacidade das pessoas perceberem as contribuicdes que o0 uso
do BSC promoveu na organizagao. Elas s&o expostas ao mesmo micro ambiente, ao

mesmo planejamento e as mesmas condi¢des de trabalho.

Grafico 3 - Grafico de dispersdo do numero de contribuicbes que o BSC promoveu por nivel
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Fonte: o autor, 2014.

A constatacao desta dispersdo pode sinalizar um alerta para a necessidade
de homogeneizar o entendimento sobre os beneficios do uso do BSC. Uma
interpretacdo valiosa para subsidiar acbes de comunicacdo e alinhamento na
cooperativa de trabalho médico no futuro.

Ao analisar o Grafico 3, é possivel observar ainda que dependendo da
contribuicdo analisada as posi¢cdes de apontamento entre os niveis estratégico,
tatico e operacional se alternam. Cada nivel tem uma percepcgao diferente sobre a
mesma contribuicdo, elas ndo sdo uniformes quanto a dispersdo entre os niveis

operacional, tatico e estratégico.
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Na préxima sec¢ao sdo detalhados os resultados dos dados coletados. Sera
possivel analisar o comportamento das dispersbes e as suas relagdes por
subcategoria. Esta analise inicial foi realizada com o propdsito de criar um panorama
geral da identificagdo das contribuigdes. A sec¢ao 4.2 aprofunda o estudo e detalha o

comportamento dos respondentes para cada categoria e subcategoria de analise.

4.2 RESULTADOS POR SUBCATEGORIAS E POR CATEGORIA DE ANALISE

Para responder aos objetivos especificos da pesquisa, a se¢do 4.2 apresenta
os dados e a interpretacdo das cinco categorias de analise e das quatorze
subcategorias utilizadas a partir do modelo sugerido por Kaplan e Norton (2001),

SFO-The Strategy Focused Organization, conforme lista apresentada no Quadro 5.

Quadro 5 - Lista de categorias e subcategorias de analise
Categorias de analise Subcategorias de analise
. Definicao da visao de futuro;

1. Mobilizagao da Lideranga . Engajamento da lideranga;

. Responsabilidade pela estratégia;

. Mapas estratégicos;

. Iniciativas estratégicas;

. Mapas estratégicos por area de apoio;

1
2
3
4
2. Tradugéo da Estratégia 5. Indicadores e Metas;
6
3. Alinhamento Estratégico ;

. Indicadores por areas de apoio, equipes ou individuo;

9. Comunicagao da estratégia;
4. Comunicagao da Estratégia 10. Contribui¢cao das equipes e individuos;

11. Vinculo com incentivos;

12. Reunides de analise estratégica;

. ] 13. Reunides de gestdo integrada dos indicadores e iniciativas
5. Aprendizado Estratégico )
estratégicas;

14. Vinculo entre o planejamento e o orcamento da organizagao

Fonte: o autor, 2014.

Para efeito de organizacdo da apresentacdo a secdo 4.2 se divide nas
subsecoes terciarias 4.2.1, 4.2.2, 4.2.3, 4.2.4 e 4.2.5. Em cada uma dessas secdes
foi realizada uma andlise individual de cada subcategoria. Na analise da
subcategoria € apresentada uma Figura que demonstra a relacdo entre os

beneficios gerados pelo uso do BSC e suas relagcbes com os niveis estratégico,
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tatico e operacional.

ApOs analisar as subcategorias na secéo, foi realizada uma apresentacao e
analise da categoria. Para cada categoria foi gerado uma figura que reune todas as
contribuigdes que foram identificadas nas subcategorias pertencentes a respectiva
categoria. Assim foi possivel obter uma analise que atende aos cinco objetivos
especificos de pesquisa. Todas as contribuicbes identificadas na categoria foram

analisadas e vinculadas conforme o tipo de relagao possivel, conforme Quadro 6.

Quadro 6 - Tipos de relagao utilizada para analisar as contribuicdes das categorias

TIPOS DE X z
’ RELAGAO DESCRICAO DE QUANDO E UTILIZADO
E associado com... Relacionar conceitos sem submiss&o.
Is associated with... Relates concepts without subsumption.
E parte de... Relacdo que conecta objetos e néo diferentes niveis de conceitos abstratos.
Is part of... Relation links objects, not concepts of different abstractional level.
E causa de... Usado para representar relagdes causais, processos, etc.
Is cause of... Used for representing causal links, processes, efc.
Contradigéo... Usado para representar uma contradigao.
Contradicts... Used for representing the contradicts.
E uma... Relagdo une conceitos especificos para conceitos gerais.
Is a... Relation links specific concepts to general concepts.
E propriedade de... A relagao entre a meta de um conceito e seus atributos.
Is property of... A meta relation between a concept and its atributes.

Fonte: o autor, 2014.

No Quadro 6, a coluna um apresenta os tipos de relagdes utilizadas para
vincular as contribuicbes em uma relagcdo de associagcido, participacdo, causa e
efeito, contradicao, igualdade e propriedade. A coluna da direita descreve quando
cada uma das relagdes foi utilizada nas andlises de categoria, ou seja, é a
expressao da finalidade do tipo de relagdo. A tradugdo do inglés para o portugués é
justificada porque no software Atlas Tl 6.0 as figuras geradas sao todas em inglés,
sendo necessaria a tradugédo para o portugués para que a leitura e interpretagao

sejam possiveis.

4.2.1 Contribui¢coes do BSC e as subcategorias da mobilizagao da lideranca

A categoria mobilizacdo da lideranga abrange trés subcategorias, sendo:
definicdo da visdo de futuro, engajamento da lideranga e responsabilidade pela
estratégia. Nesta parte da secdo serdo apresentadas primeiramente as
subcategorias e na secido quaternaria € apresentada a categoria de analise.
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A primeira subcategoria estd representada na Figura 14 e ilustra dez
contribuicdes que o uso do BSC promoveu e que estao relacionadas a definicao da
visdo de futuro. Trés foram as contribuicbes com maior destaque: “define um norte
para a equipe”, “concentra energia no objetivo”. A contribuicdo “define um norte para
a equipe” recebeu apontamentos dos trés niveis estratégicos, ja a contribuigao
“concentra energia no objetivo” foi identificada apenas nos niveis estratégico e tatico
e nenhum apontamento no nivel operacional. A contribuicdo “ajuda alinhar as
atividades” nao recebeu apontamentos do nivel estratégico.

Um aspecto relevante desta subcategoria é que foi possivel constatar que no
nivel operacional foram identificadas trés apontamentos de contradicdo. A primeira é
que “a visao nao é compreendida por todos” e a segunda é que “promove uma baixa
influéncia” sobre a organizagao. Estes apontamentos revelam uma distancia entre o
que se propde o BSC e a definicdo da visdo, mas foram considerados casos
isolados se comparados ao resultado geral das contribui¢coes identificadas.

E possivel inferir que a visdo de futuro tem sua contribuicdo mais significativa
nos niveis estratégico e tatico e ndo permeia com a mesma relevancia no nivel
operacional. Como confirmacdo desta constatacdo também foi verificado que a
contribuigao “amplia os horizontes da equipe” sé foi identificada no nivel estratégico,
nao apareceu no tatico e operacional conforme Figura 14.

A Figura 15 apresenta nove contribuicdes que o uso do BSC promoveu e que
estdo relacionadas a segunda subcategoria engajamento da lideranga.
Destacadamente o maior numero de identificacbes ficou para a contribuicdo
“‘desempenho individual é vinculado ao da cooperativa” e “desenvolve senso de
participacdo” com nove apontamentos cada. Sendo que a segunda nao recebeu
nenhuma identificagdo do nivel tatico. Outro destaque ficou para a contribuigao
“‘melhorou o acesso entre as pessoas” com oito identificagdes. Uma observacao
importante € que a contribuicdo “amplia o engajamento dos cooperados” so
apareceu uma vez no nivel operacional. E possivel inferir que o uso do BSC afeta de
maneira muito insignificante o engajamento do cooperado. Isso pode representar a
explicagédo para os conflitos e distanciamento citados na literatura entre a equipe de

gestao e os cooperados da organizagéo.



Figura 14 - Contribui¢cdes promovidas pelo BSC relacionado a visdo de futuro-primeira subcategoria
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Fonte: o autor, 2014.



Figura 15 - Contribui¢des promovidas pelo BSC relacionado ao engajamento da Lideranga-segunda subcategoria
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A Figura 16 apresenta dezessete contribui¢des que o uso do BSC promoveu
na terceira subcategoria responsabilidade pela estratégia. Apesar da contribuicdo
com maior apontamento ser “melhorou o0 acesso entre as pessoas”, nesta
subcategoria é possivel inferir que ndo houve concentracdo de apontamentos em
nenhuma contribuicdo. Eles ficaram distribuidos uniformemente entre as dezessete
contribuigdes, fato que permite inferir que o uso do BSC tem uma influéncia grande
quando relacionado ao nivel de responsabilidade assumida pela estratégia.

A quantidade de contribuicbes, mesmo diluidas, demonstra que a
responsabilidade sobre a estratégia influencia diversas perspectivas, o que
corrobora com a afirmagéo de Kaplan e Norton (2001), quando afirmam que o BSC
extrapolou a funcao de ser apenas um conjunto de indicadores de desempenho,
passando a assumir outras atribuicées importantes que permeiam a organizagao.

Observando a Figura 16, & possivel constatar que a maior parte das
identificacbes percebidas teve como origem o nivel estratégico. Isso pode levar a
interpretacdo de que as pessoas ligadas a alta diregdo conseguem perceber mais
claramente os efeitos que o uso do BSC promove na subcategoria “responsabilidade
pela estratégia”. Isso pode ter relagcdo com o fato de que a diretoria da cooperativa
de trabalho médico é quem mais percebe o aumento do nivel de responsabilidade

junto ao quadro de colaboradores que compde o nivel tatico e operacional.

4.2.2 Relagoes entre as contribuigoes e a categoria mobilizagao da lideranga

A Figura 17 reune todas as contribuicdes encontradas nas subcategorias
“‘define a visdo de futuro”, “engajamento dos lideres” e “responsabilidade pela
estratégia”. Esta Figura ndo relaciona mais os niveis estratégico, tatico e
operacional, mas sim, as possiveis inter-relacdes entre as contribuicbes que foram
identificadas nas subcategorias de analise. Esta figura atende ao objetivo especifico
de “identificar a contribuicdo que o uso do BSC promoveu na mobilizagdo da
lideranga”.

Foram vinte e oito contribui¢des identificadas nesta categoria, as inter-
relagbes convergem para duas principais contribuicbes, “aumenta o senso de

prioridade voltado a estratégia”, além de “desenvolve o sendo de participacao”.



Figura 16 - Contribuicdo do BSC em relagao a responsabilidade pela estratégia-terceira subcategoria
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Figura 17 - Relagbes entre as contribuicdes que o BSC promoveu para categoria de analise - mobilizagédo da lidera
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Os dados apresentados parecem bastante aderentes a proposta de mobilizar
a lideranga. A fala do respondente do nivel operacional exemplifica bem a
contribuicdo “aumenta o senso de prioridade voltado para a estratégia”, ele faz a

seguinte mencgao:

De um tempo para ca comegamos a trabalhar fortemente com o
planejamento estratégico, com acompanhamento, com engajamento de
todos os lideres, hoje o planejamento estratégico comega pela diretoria,
gerentes, e por fim para nés coordenadores levarmos isso para as pessoas
das areas. Isso ajudou muito, fortaleceu a empresa (ENTREVISTADO
NIVEL OPERACIONAL, 2014).

A fala do respondente corrobora a abordagem tedrica de Kaplan e Norton
(2001) quando sinalizam que o BSC tem uma caracteristica de envolver e permear a
organizacgao estimulando a lideranga a manter concentracédo na estratégia.

Outra fala de um entrevistado também no nivel operacional demonstra como
o BSC promove a contribuicdo de desenvolver o senso de participacao: “Quando é
construido o planejamento pela alta direcdo em conjunto com os gestores,
coordenadores, ha uma participacdo também dos funcionarios” (ENTREVISTADO
NiVEL OPERACIONAL). Esta fala confirma que o BSC tem a capacidade de
desenvolver o senso de participagdo e também de prioridade. As pessoas voltam
seu foco para o planejamento e consequentemente para a estratégia da
organizagado. Na Figura 17 a contribuicdo “desenvolve o0 senso de participagao” foi
vinculada como causa da contribuicdo “aumenta o senso de prioridade para a
estratégia”. A relacdo das duas contribuicdes é bastante forte. A medida que a
pessoa tem o sendo de participacdo elevado, naturalmente tende a destinar seus
esforgos para os interesses estratégicos da organizagdo conforme mostra a relagéo

causal na Figura 17.

4.2.3 Contribuigoes do BSC e as subcategorias da tradugao da estratégia

A categoria traducdo da estratégia engloba trés subcategorias, sendo: mapa
estratégico, indicadores e metas, além de iniciativas estratégicas. Nesta parte da
secao serao apresentadas primeiramente as subcategorias e na sequéncia a
categoria de analise.

A Figura 18 ilustra os beneficios que o BSC promoveu em relagcdo ao mapa
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estratégico. Nesta quarta subcategoria, ficou visualmente evidente a
homogeneidade na distribuicdo dos beneficios identificados. Nenhum deles obteve
maior destaque, o que pode ser interpretado que o mapa estratégico tem uma alta
capacidade de influenciar multiplas perspectivas nos trés niveis. O estratégico
obteve sete apontamentos, enquanto o tatico obteve cinco e o operacional nove
apontamentos. E possivel inferir que o mapa estratégico tem potencial para permear
todos os niveis da organizacédo e tem um efeito de contribuicbes bastante amplo. A
unica contribuicdo com apontamentos dos trés niveis foi a “indicadores atualizados
em tempo real”’. Esta contribuigdo, somada a “compreensao visual da estratégia”
pode significar que os entrevistados assimilaram a esséncia da proposta de uso do
mapa estratégico. Fica evidente que o mapa é percebido como ferramenta que
promove uma contribuicdo relevante para a organizagao.

A Figura 19 reune todas as contribuigdes encontradas na quinta subcategoria
em relagdo aos indicadores e metas. E possivel observar uma polarizacdo de
algumas contribuicdes, distintas especialmente entre os niveis estratégico e
operacional. Do total de dezesseis contribuigdes, a unica contribuigdo comum entre
esses dois niveis foi a “estimula o desafio pessoal’, as demais ndo houve
congruéncia de apontamentos entre esses niveis.

Outro destaque é que apenas no nivel estratégico foi identificada a
contribuicdo “aumento de pressao por resultado”. Nos niveis estratégico e tatico ela
nao foi encontrada. Esse fato chama a atencédo, uma vez que, naturalmente o nivel
tatico e operacional seriam os niveis mais suscetiveis a pressdo por indicadores e
metas. Por outro lado, nestes niveis foi possivel encontrar mais apontamentos
voltados para os desafios e motivacdes que os indicadores e metas promovem e
nao necessariamente a pressao que elas impdem.

A Figura 20 reune todas as contribuigdes encontradas na sexta subcategoria
em relacdo as inciativas estratégicas. E possivel observar também, a exemplo da
subcategoria indicador e metas, uma polarizagdo de algumas contribui¢des, distintas
especialmente entre os niveis estratégico e operacional também ocorreu.

Esta percepcdo pode reforcar o fato de haver duas visbes distintas na
organizacgao, tal como a encontrada na subcategoria indicadores e metas conforme
demonstrado na Figura 19. Nao ha uma homogeneidade de percepg¢des em relagao
aos beneficios que o BSC promoveu em relagao as iniciativas estratégicas.



Figura 18 - Contribuicdo do BSC em relagao ao mapa estratégico-quarta subcategoria
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Figura 19 - Contribuicdo do BSC em relagao aos indicadores e metas-quinta subcategoria
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Figura 20 - Contribuicdo do BSC em relagao as iniciativas estratégicas-sexta subcategoria
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A unica contribuigdo identificada simultaneamente entre os niveis estratégico,
tatico e operacional foi “as tarefas tangibilizam o planejamento”. Esta observagao
carrega consigo a impressao de que o BSC tem a capacidade de traduzir a
estratégia em termos praticos e operacionais, conforme Kaplan e Norton (1997).

A contribuigdo “ajuda alinhar as atividades” teve apontamentos realizados nos
niveis tatico e operacional. Demonstrando a capacidade do BSC de, além de
tangibilizar o planejamento, conseguir alinhar as atividades da organizacédo. Outra
evidéncia foi que somente no nivel estratégico foram encontradas as contribui¢cdes
“‘aumenta a pressao por resultados” e “aumenta o grau de comprometimento”.

Essas contribuigdes naturalmente seriam apontamentos realizados por
pessoas do nivel operacional, responsaveis por executarem as iniciativas
estratégicas. Por outro lado, no nivel operacional foram encontradas contribuicdes
como “aumenta o senso de prioridade para a estratégia” e “concentra energia no
objetivo”, ambas remetendo a um ganho de foco na estratégia, ao invés de pressao

por resultados.

4.2.4 Relagoes entre as contribuigoes e a categoria traducao da estratégia

A Figura 21 congrega todas as contribuicbes encontradas nas subcategorias
‘mapa estratégico”, “indicadores e metas” e “iniciativas estratégicas”. A Figura é
resultado do relacionamento das possiveis inter-relagdes entre as contribuicbes que
foram identificadas nas trés subcategorias de analise, e n&o vincula mais o nivel
estratégico, tatico e operacional. A Figura responde ao objetivo especifico de
“identificar a contribuicao que o uso do BSC promoveu na tradugao da estratégia”.

Foram vinte e seis contribui¢cdes identificadas nesta subcategoria. A Figura 21
mostra as inter-relagbes que o pesquisador conseguiu encontrar entre as
contribuigdes, formando uma complexa rede em conexdes de dependéncia,
participacdo e associacao. Convém destacar a convergéncia de relacionamentos
para as contribuicées “conecta agbes de curto prazo a estratégia”, “aumenta o senso
de prioridade voltado a estratégia” e “mobiliza as pessoas para o planejado”. Um
exemplo expressivo dessas contribuicbes esta presente na fala de um respondente

do nivel tatico que afirma:
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A gente sempre busca o mapa estratégico. E o mapa que assegurara o
valor justo de remuneracdo do médico cooperado. Somos a melhor
empresa que melhor paga o médico. Sempre temos uma justificativa de
gastos e cumprimos o0 nosso planejamento estratégico, isso sempre esta na
reunido. O mapa é sempre lembrado (ENTREVISTADO NIVEL TATICO,
2014).

Em observacéao a fala, € possivel identificar que existem indicios fortes que as
duas principais contribui¢des sao indicativas de alta relevancia para a cooperativa de
trabalho médico na subcategoria tradugédo da estratégia. A rede de relacionamento
da Figura 21 corrobora a abordagem tedrica de Kaplan e Norton (2001), quando
sinalizam que o BSC tem uma caracteristica de tornar visivel o caminho, como prevé
a analogia com o mapa.

Os resultados mais relevantes extraidos da categoria tradugdo da estratégia
indicam uma maior capacidade do BSC em promover a conexao entre a dimensao
operacional e estratégica. Isso fica evidente ao analisar as contribui¢cdes
‘compreensdo visual da estratégia” e “define um norte para a equipe”, que foram
relacionadas com a contribuicdo “ampliar os horizontes da equipe”, que por sua vez,
foi relacionada como parte da contribuicdo “mobilizar as pessoas para o planejado”.
Estas relagdes indicam que o BSC, além de traduzir a estratégia, consegue também
mobilizar as pessoas e conectar a dimensao estratégica e operacional.

A rede de relacionamento da Figura 21 corrobora a abordagem tedrica de
Kaplan e Norton (2001), quando sinalizam que o BSC tem uma caracteristica de
tornar visivel o caminho, como prevé a analogia com o mapa. Os resultados mais
relevantes extraidos desta categoria de analise indicam uma maior capacidade do
BSC em promover a conexao entre a dimensao operacional, além de priorizar e

mobilizar as pessoas para o planejado.

4.2.5 Contribui¢coes do BSC e as subcategorias do alinhamento estratégico

A categoria alinhamento estratégico é a unica que contém apenas duas
subcategorias, sendo: mapas estratégicos por area de apoio e indicadores por areas
de apoio, equipes ou individuo. Serdo apresentadas primeiramente as duas
subcategorias e na sequéncia a categoria de analise. A Figura 22 apresenta os
beneficios que o mapa do BSC promoveu em relacdo as areas de apoio. Nesta

sétima subcategoria, ficou graficamente visivel o menor numero de contribuicbes
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identificadas, se comparadas as demais subcategorias pertencentes as categorias
mobilizacdo da lideranca e tradugéo da estratégia analisadas nos topicos anteriores.
Foram sete contribuigdes distribuidas entre os trés niveis de gestdo. Destaque para
a contribuicdo “ajuda alinhar as atividades” e “maior integragao entre os setores”,
com cinco e quatro apontamentos recebidos dos trés niveis de reponsabilidade.

Como interpretacao é possivel inferir que o0 menor numero de contribuicoes
nao implica numa menor importancia, dado que as duas contribuicbes destacadas
corroboram a visdo dos criadores do BSC, quando afirmam que o instrumento tem
um efeito de alinhamento sobre a sinergia de agbes e também entre os
departamentos da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997). As demais contribui¢cdes
que foram identificadas nesta subcategoria tiveram um viés direcionado para as
questdes comportamentais, tais como: “mobiliza as pessoas para o planejado’,
“‘melhorou o acesso entre as pessoas” e “desenvolve senso de participagao”.

Observando estas contribuigdes na Figura 22, € possivel inferir que o uso do
BSC promoveu nas equipes de trabalho uma maior integragdo e sinergia. Estas
contribuicbes podem ser consideradas bastantes relevantes se levado em
consideragdo que os autores Silva, Souza e Leite, (2011) concluiram que os
principais focos de geragao de conflitos de agéncia ocorrem entre os cooperados e 0
conselho administrativo, e em menor grau entre os cooperados e o conselho fiscal e
entre os cooperados e os gerentes. E possivel observar que o BSC promoveu na
percepcao dos respondentes uma diminui¢ao destes conflitos.

A Figura 23 apresenta os beneficios que o mapa do BSC promoveu em
relacdo aos indicadores por area de apoio, equipes ou individuos. Foram
identificadas 12 contribuicdes que o BSC promoveu na oitava subcategoria.

O destaque ficou para a contribuicdo “melhor integracao entre os setores” que
recebeu apontamento dos niveis estratégico e tatico. Curiosamente nao recebeu
nenhum apontamento no nivel operacional, que em tese, deveria perceber a melhor
integracdo promovida pelos setores, ja que estao ligados a as praticas de operacéo.

A contribuicdo “permite mensurar o desempenho” chama a atencado por
receber apontamentos somente nos niveis operacional e estratégico. Os autores
Kaplan e Norton (2001) afirmam desde a criacdo do BSC que os indicadores
serviriam para mensurar o desempenho, porém, de forma balanceada como o
préprio nome da ferramenta supde. Esta contribuicdo nao ficou revelada em nenhum

apontamento desta subcategoria de analise.



Figura 21 - Contribuicdes que o BSC promoveu para a categoria de analise-tradugao da estratégica
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Figura 22 - Contribuicdo do BSC em relagao aos mapas estratégico por area de apoio-sétima subcategoria
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Figura 23 - Contribuicdo do BSC em relagao aos indicadores por area de apoio, eq
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Os respondentes ndo fazem mencao relevante ao fato dos indicadores estarem
balanceados e ndo estarem somente vinculados as questdes financeiras. Isto permite
a interpretacdo de que, mesmo tendo indicadores balanceados, como percebido no
estudo do mapa estratégico, os participantes ndo percebem isso como contribuigdo

relevante para a cooperativa de trabalho médico.

4.2.6 Relagoes entre as contribuigoes e a categoria alinhamento estratégico

A Figura 24 reune todas as contribuicdes encontradas nas subcategorias
“‘mapas estratégicos por area de apoio” e “indicadores por areas de apoio, equipes
ou individuo”. Ela mostra o relacionamento das possiveis inter-relagcdes entre as
contribuigdes que foram identificadas nas duas subcategorias de analise, sem fazer
relagdo com o nivel estratégico, tatico e operacional. A Figura 24 responde ao
objetivo especifico de “identificar a contribuicdo que o uso do BSC promoveu no
alinhamento da estratégia”.

Ao total foram identificadas quinze contribui¢des na categoria alinhamento
estratégico. A Figura 24 mostra as inter-relagdes que o pesquisador conseguiu
encontrar entre as contribuicbes. A rede permite interpretar que o alinhamento
estratégico é altamente influenciado pelas contribuigdes que o BSC promoveu na
cooperativa de trabalho médico.

O destaque desta influéncia ficou para a convergéncia de relacionamentos
para as contribuigdes “ajuda alinhar as atividades”, “aumenta o senso de prioridade
voltado para a estratégia”, e “mobiliza as pessoas para o planejado”. Um exemplo da
contribuigdo “ajuda alinhar as atividades” ficou evidente na fala de um respondente

do nivel operacional, quando afirma:

Temos sintonia, porque para chegar a um objetivo temos que criar uma
forma de mensurar se chegamos ou ndao no planejamento. Tem varias
metas e indicadores criados para poder expressar como chegou ou vai
chegar no objetivo, quais sao as ag¢des, o que indica que aquele objetivo foi
ou ndo alcangado (ENTREVISTADO NiVEL OPERACIONAL, 2014).

A interpretacao mais natural para estas contribuicoes € que o BSC promoveu
o alinhamento, ndo s6 das atividades, como também da dimens&o operacional com
a estratégica, conforme sugerido por Kaplan e Norton (2001) quando apresentaram
uma evolugdo do conceito do BSC, e propuseram um estudo mais aprofundado
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sobre o tema alinhamento.

Esta interpretacdo € fundamentada na observacdo de que se as pessoas
estdo com o senso de prioridade e mobilizagdo voltadas para a estratégia,
consequentemente as atividades executadas por elas na dimensao operacional se
inter-relacionam naturalmente com a dimensdo estratégica, atingindo assim a

proposi¢cao dos autores Kaplan e Norton (2001).

4.2.7 Contribuigoes do BSC e as subcategorias da comunicagao estratégica

A categoria comunicacdo da estratégia abrange trés subcategorias, sendo:
comunicagao da estratégia, contribuicdo das equipes e individuos e vinculo com
incentivos. Nesta parte da secao sao apresentadas primeiramente as subcategorias
€ na sequéncia a categoria de analise.

A Figura 25 congrega os beneficios que o BSC promoveu em relagéo a
propria comunicagdo da estratégia, nona subcategoria de pesquisa.
Destacadamente no nivel operacional foi identificado o maior numero de
contribuicbes. Este resultado ressalta a importancia que o BSC tem como
instrumento capaz de transmitir a mensagem ou conteudo pertencente a dimensao
estratégica para os niveis operacionais da organizagao.

Esta constatacao fica evidenciada também quando é verificado na Figura 25
que a contribuicdo “maior clareza na comunicagao da estratégia” foi encontrada nos
trés niveis. Mais evidéncias surgem quando a contribuicdo “agilidade na
comunicagdo da estratégia” foi identificada no nivel estratégico e operacional,
ratificando a relevancia do BSC para conectar a dimensao estratégica da dimensao
operacional. A contribuicdo “formalizacdo da estratégia” nédo foi identificada nos
niveis tatico e operacional, permitindo interpretar que somente a direcdo percebe o
BSC como instrumento capaz de formalizar a estratégia. Para a alta dire¢do acaba
sendo um instrumento tangivel para além de comunicar, oficializar a estratégia.

Em contra partida no nivel tatico e operacional a contribuicdo “facilita a
execugao do planejado” foi identificada. O que permite inferir que para esses niveis
a comunicagao € percebida mais como um instrumento facilitador da execuc¢ao, do

que um mecanismo para formalizar a estratégia.



Figura 24 - Contribui¢des que o BSC gerou para categoria de analise alinhamento da estratégia
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Figura 25 - Contribuicdo do BSC em relagao a comunicagéo da estratégia-nona subcategoria
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A Figura 26 agrupa os beneficios que o BSC promoveu em relagdo a
contribuigdo das equipes e individuos na cooperativa de trabalho médico. O BSC
promoveu no nivel tatico uma percepgado mais numerosa de beneficios na décima
subcategoria contribuicdo das equipes e individuos, totalizando dez apontamentos.

Em partes, Isso pode ser explicado porque a lideranga tatica, talvez seja a
que detém um grande numero de pessoas em suas equipes e também porque de
fato eles percebam os beneficios de forma mais direta. O beneficio mais apontado
foi o de “mobilizar as pessoas para o planejado”. Esta constatagao é relevante, pois
estda em consonancia com a visdo difundida por Kaplan e Norton (2001), quando
afirmam que o BSC tem a capacidade de produzir um esforgo organizacional de
todos para a estratégia, aumentando o grau de comprometimento como também
identificado na Figura 26. Para complementar esta posicdo, o nivel operacional
identificou a contribuigdo “aumenta o senso de prioridade voltado para a estratégia”.

O destaque das contribuicbes no nivel tatico, também fica evidenciado pelos
apontamentos “conecta as agdes de curto prazo a estratégia” e a “formalizagao da
estratégia”. Ambas expressam a importancia relevada importancia que a
subcategoria contribuigdo das equipes e individuos pode gerar para a
implementagéo da estratégia na organizagao. A Figura 27 ilustra os beneficios que o
BSC promoveu em relagao ao vinculo com incentivos financeiros. Ficou visualmente
perceptivel a homogeneidade na distribuicido dos beneficios identificados nesta
décima primeira subcategoria, bem como, também ficou evidente que foi a
subcategoria com maior numero de identificagdes, trinta e trés ao total.

A contribuicdo com maior destaque foi “mobilizar as pessoas para o
planejado”, com sete identificagcdes, seguido da “possibilidade de aumento da
remuneragao’. Ao analisar estes dados € possivel estabelecer uma relagdo de
causa e efeito entre estas duas contribuicbes. As pessoas se mobilizam para a
estratégia porque elas contam com a possibilidade de aumentar sua remuneragao.

O vinculo do BSC com Programa de Participagdo nos Resultados - PPR da
cooperativa de trabalho médico foi identificado como a contribuicdo com maior
relevancia dentre todas as subcategorias para as pessoas do nivel tatico e
operacional, com vinte e um apontamentos identificados. Kaplan e Norton (2001),
afirmam em pesquisa que as pessoas gastam pouco tempo dedicados a estratégia,
muito possivelmente o vinculo com incentivos financeiros amenize este cenario, a

exemplo do que foi constatado nesta pesquisa.



Figura 26 - Contribuicdo do BSC em relagao a contribuicdo das equipes e individuos-décima subcategoria
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Figura 27 - Contribuicdo do BSC em relagao aos vinculos com incentivos-décima primeira
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4.2.8 Relagoes das contribuigoes e a categoria comunicacgao da estratégia

A Figura 28 congrega todas as contribuicbes encontradas nas subcategorias
comunicagao da estratégia, contribuicdo das equipes e individuos e o vinculo com
incentivos. Ela mostra graficamente as possiveis inter-relagbes entre as
contribuigdes que foram identificadas nas trés subcategorias de analise, sem fazer
qualquer ligacdo com o nivel estratégico, tatico e operacional. Ela responde ao
objetivo especifico de “identificar a contribuicdo que o uso do BSC promoveu na
comunicacao da estratégia”.

Foram vinte e seis contribui¢cdes identificadas nas trés subcategorias. Elas
representam o conjunto de contribuicbes que o BSC promoveu na categoria
comunicagao da estratégia. Ao analisar a figura resultante das conexdes & possivel
interpretar que as conexdes estdo bastante direcionadas para as contribuicdes
“‘aumenta o senso de prioridade voltado a estratégia” e “mobiliza as pessoas para o
planejado”.

Novamente estas duas contribuicdes apareceram com destaque na analise da
categoria comunicagdo da estratégia. Elas podem ser encontradas na fala do

respondente do nivel estratégico, quando expressa que:

Os colaboradores entendem muito bem essa questéo. Eles vivenciam isso
diariamente na cooperativa. Eles entendem que se ela for bem, tera
distribuicdo de sobras. Se o setor dele for bem, tera premiagao. Entao, isso
ja foi passado em micro reunides em cada setor. Cada setor tem seu centro
de custo, controle. Lutam para cumprir os objetivos que foram tragados.
Dentro da cooperativa isso funciona muito bem! (ENTREVISTADO NIVEL
ESTRATEGICO, 2014)

Estas duas contribuigbes podem representar positivamente a categoria
comunicagao da estratégia, pois estdo em conformidade com os autores Kaplan e
Norton (2001) quando criaram o modelo SFO-The Strategy Focused Organization, e
propuseram um modelo que no contexto geral poderia elevar uma organizagdo ao
status de focada na estratégia. As duas contribuicdes identificadas como sendo as
de maior relevancia, estdo intimamente ligadas com o objetivo proposto pelos
autores.

E possivel inferir que as contribuicdes promovidas pelo BSC em relagéo a
comunicagao da estratégia sao relevantes para os participantes dos niveis

estratégicos, tatico e operacional, pois agrupam um elevado numero de
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contribuigdes percebidas pelos respondentes e demonstram evidéncias claras de

contribuigdes que afetam a comunicacao da estratégia.

4.2.9 Contribuigoes do BSC e as subcategorias do aprendizado estratégico

A categoria aprendizado estratégico contém trés subcategorias, sendo a
primeira as reunides de analise estratégica, a segunda sédo as reunides de gestao
integrada dos indicadores e iniciativas estratégicas, e a terceira € o vinculo entre o
planejamento e o orgamento da organizagao. Serdao apresentadas primeiramente as
trés subcategorias e na sequencia a categoria de analise aprendizado estratégico.

A Figura 29 apresenta as contribuicdes que o BSC promoveu em relagao as
reunides de analise estratégica. A contribuicdo mais evidente foi a “corregcao de
rumos é mais veloz”, as demais tiveram uma distribuicdo homogénea entre os niveis
estratégico, tatico e operacional.

A agilidade foi percebida como principal contribuicdo da décima segunda
subcategoria “reunides de analise estratégica”, porque é uma constante na
cooperativa de trabalho médico e s&o gerenciadas por um consultor externo que tem
o papel de articular estas revisbes da propria estratégia. Este processo esta
incorporado, e como demonstragdo disso a contribuigdo “o planejamento torna-se
uma constante” foi identificada trés vezes nos niveis estratégico e operacional.

Outra contribuicdo bastante relevante que o uso do BSC promoveu foi a
“permite identificar agbes desalinhadas com a estratégia”. Ela foi encontrada no nivel
operacional, 0 que sugere que a subcategoria de reunides de analise estratégica
tem a capacidade de influenciar fortemente a dimensao operacional da cooperativa
de trabalho médico.

A Figura 30 resume todas as contribuicbes que o BSC promoveu em relagao
as reunides de gestdo integrada dos indicadores e iniciativas, totalizando vinte e
nove apontamentos. A contribuicdo mais evidente da décima terceira subcategoria
foi a “flexibilidade para corrigir o planejado”, que recebeu cinco apontamentos dos
respondentes dos trés niveis. As demais nado receberam apontamento de todos os
niveis. Este resultado confirma a importancia que o uso do BSC tem como

instrumento flexivel para monitorar os indicadores e iniciativas estratégicas.



Figura 28 - Contribuicdes que o BSC promoveu para a categoria de analise comunicagao da estratégia
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Figura 29 - Contribuicdo do BSC em relacdo as reunides de analise estratégica -décima segunda subcategoria
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Figura 30 - Contribuicdo do BSC em relagao as reunides de gestao integrada dos indicadores e iniciativas-décima |
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Assim como na subcategoria anterior a contribuigao “permite identificar agdes
desalinhadas com a estratégia” também recebeu apontamento nesta subcategoria
nos niveis tatico e operacional. No nivel estratégico foi encontrada a contribuicdo “as
deficiéncias ficam mais evidentes”. Estas duas contribuicbes sdo semelhantes e
reforcam o resultado que as reunides de analise focadas no uso do BSC auxiliam a
identificacdo de indicadores e iniciativa desalinhada com a estratégia e permitem
uma acao rapida e flexivel para corre¢cao de rumos.

A ultima subcategoria apresentada esta ilustrada na Figura 31, que resume as
contribuigdes que o BSC promoveu em relagdo ao vinculo entre o planejamento e o
orgamento da cooperativa de trabalho médico. Ao total esta subcategoria recebeu
um total de vinte e sete apontamentos. A contribuicdo mais evidente nesta ultima
categoria de anadlise foi “orgamento setorizado voltado a estratégia” e “acgdes
alinhadas com as metas financeiras”, que receberam ao total de seis apontamentos
advindas dos trés niveis de gestao.

A Unica contribuicdo que também foi identificada nos trés niveis de gestao foi
a contribuicdo “orgamento impde o ritmo da execugao da estratégia” com quatro
apontamentos. As demais nao receberam apontamento de todos os niveis. Este
resultado confirma a importancia que o orgamento tem para “ajudar alinhar as
atividades” conforme contribui¢ao identificada no nivel tatico.

Os autores Kaplan e Norton (2001) afirmam que o vinculo com o orgamento
da organizacao é importante para garantir os recursos financeiros suficientes para a
execugao da estratégia. Os dados apresentados pelos respondentes da cooperativa
de trabalho médico levam a supor que os beneficios gerados pelo uso do orgamento

sdo inumeros e extrapolam os limites apenas do controle de financeiro.

4.2.10 Relag6es das contribuigoes e a categoria aprendizado estratégico

A Figura 32 apresenta a categoria de analise aprendizado estratégico. Ela
agrupa todas as contribuicdes encontradas nas trés subcategorias do aprendizado
estratégico, sendo as reunides de andlise estratégica, as reunides de gestéo
integrada dos indicadores e iniciativas estratégicas, e o vinculo entre o planejamento
e o0 orcamento da organizacao. Ela responde ao objetivo especifico de “identificar a
contribuicdo que o uso do BSC promoveu no aprendizado estratégico”, sem vincular

qualquer ligagdo com o nivel estratégico, tatico e operacional.



Figura 31 - Contribuicdo do BSC em relagéo ao vinculo entre o planejamento e o orgamento-décima quarta subcategoria
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Figura 32 - Contribuicdes que o BSC promoveu para a categoria de analise aprendizado estratégico
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Ao analisar os dados da figura resultante das conexdes e relagbes de
dependéncia, é possivel inferir que existe uma forte relagdo entre “corre¢des de
rumos mais veloz”, “maior agilidade para tomar decisdées importantes”, “flexibilidade
para corrigir o planejado”. Estas contribuicbes demonstram possibilitar que o BSC
tenha uma dindmica elevada. As decisdes e corregdes de rumo parecem adquirir
uma sincronia e velocidade maior em funcdo da existéncia das reunides, tanto de
analise estratégica, quanto de gestdo dos indicadores e iniciativas estratégicas.

Essas contribuicbes ficam evidentes ao observa a fala do respondente do

nivel tatico, que menciona:

As reunides de avaliagdes estratégicas contribuem como o proprio nome ja
diz. Esta avaliando se a nossa estratégia, se o que foi feito e o que vai ser
feito, esta em linha ou prova se estamos fazendo o correto, se continuamos
ou nao com aquela determinada atividade, ela nos da uma corregédo de
rumo se for necessario (ENTREVISTADO NIVEL TATICO, 2014).

Na resposta do entrevistado é possivel inferir que a identificagdo das
possiveis distorcbes entre o planejado e o realizado acontece quando sao
analisados os indicadores, metas e iniciativas nas RAEs. A consequéncia natural
apontada pelo entrevistado € a facilidade de corrigir os rumos que a cooperativa
deve seguir.

Uma contribuicdo que nao apareceu em destaque nas analises das
subcategorias e apareceu no entendimento do pesquisador na analise da categoria
aprendizado estratégico foi o “aumento da pressdo por resultados”. Esta
interpretacéo € decorrente das conexdes que essa contribuicdo teve com as demais
contribuigcdes.

E possivel afirmar que existem evidéncias que o aprendizado estratégico
aconteca num ambiente de pressdo por resultados, estimulado por todas as
contribuigdes que estdo relacionadas a esta questdo, conforme evidencia a Figura
32. A contribuigdo pressao por resultados esta relacionada a “maior previsibilidade
de cenario”, “maior liberdade para sugestbes”, ‘o planejamento torna-se pauta
constante” e “permite identificar acées desalinhadas com a estratégia”.

O entendimento que essas contribuicdes servem para aumentar a pressao
possibilita afirmar que ha evidéncia que o aprendizado estratégico acontece como
uma resultante de outros fatores e ndo necessariamente como uma atividade

deliberada pelos gestores da organizagéo.
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4.3 ANALISES FINAIS DAS CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS

A partir da analise dos dados esta secdo secundaria resume as principais
informacgdes da secdo quatro. A primeira constatacéo relevante foi a descoberta da
quantidade elevada de contribuicdes percebidas dispersas entre o0s niveis,
estratégico, tatico e operacional. Parte dessas contribuicbes aparece repetidamente
entre os niveis estratégico, tatico e operacional e parte delas € polarizada em um ou
dois niveis. Esta dispersédo e ao mesmo tempo polarizagao parcial das contribuicdes,
nos permite supor que ha fortes indicios que as percepgdes entre os respondentes
dos trés niveis sdo heterogéneas.

A contribuicdo percebida que mais se repetiu nessa analise final foi “ajuda
alinhar as atividades”, a segunda e terceira foram “aumenta o grau de
comprometimento” e “mobiliza as pessoas para o planejado”. A primeira e a terceira
remetem ao entendimento que sao contribuicbes orientadas para o alinhamento
estratégico e a segunda ao engajamento da lideranga na organizagdo. As
contribuicdes mais identificadas por categoria e subcategoria séo apresentadas no
Quadro 7.

As contribuicées que foram mais identificadas em cada subcategoria que mais
se repetiram entre as categorias foram: “melhor integracdo entre os setores” e
“‘mobilizar as pessoas para o planejado”, com dois apontamentos cada, conforme
Quadro 7. E possivel estabelecer uma relagdo de causalidade com estas
contribuigdes, onde a “mobilizagdo das pessoas para o planejado” pode contribuir
diretamente na “melhor integracdo entre os setores” da cooperativa de trabalho
medico.

Para finalizar as analises, foi realizada uma inter-relacdo das principais
contribuigdes identificadas nas subcategorias citadas na coluna trés do Quadro 7. O
resultado obtido foi trés relacbes “é parte de”, seis relacbes de “é causa de”, e
destacadamente oito relacdes de “é associado com”. O resultado visual das relagdes
esta presente na Figura 33.

A Figura 33 apresenta algumas relagdes simples e outras relagbes mais
complexas, que interagem simultaneamente de diferentes formas com duas ou mais
contribuigdes. A “flexibilidade para corrigir o planejado” foi relacionada como causa
de “ajudar alinhar as atividades”, como também esta associada com a “correcéo de

rumos € mais veloz”. Ja a contribuicdo “ajuda alinhar as atividades” por sua vez é
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entendida como parte de “acgdes alinhadas com as metas financeiras”, que é

associada com “permite mensurar o desempenho”.

Quadro 7 - Resumo das contribuicdes mais identificadas por categoria e subcategoria
CATEGORIAS A CONTRIBUICOES MAIS
DE ANALISE SUBCATEGORIAS DE ANALISE IDENTIFICADAS
1. Mobilizagao 1. Definicdo da visao de futuro - “define um norte para a equipe”
da lideranga 2. Engajamento da lideranga - “desenvolve senso de participagdo”
- “desempenho individual é vinculado ao da
cooperativa”
3. Responsabilidade pela estratégia | - “melhorou o acesso entre as pessoas”
2. Tradugdo da | 4. Mapas estratégicos - “indicadores atualizados em tempo real”
Estratégia - “compreensao visual da estratégia”
5. Indicadores e Metas - “permite mensurar o desempenho”
6. Iniciativas estratégicas - “as tarefas tangibilizam o planejamento”
3. Alinhamento | 7. Mapas estratégicos por area de - “ajuda alinhar as atividades”
Estratégico apoio - “melhor integracao entre os setores”
8. Indicadores por areas de apoio, - “melhor integracao entre os setores”
equipes ou individuo.
4. Comunicacdo | 9. Comunicagao da estratégia - “maior clareza na comunicagao da
da Estratégia estratégia”
10. Contribuicao das equipes e - “mobilizar as pessoas para o planejado”
individuos
11. Vinculo com incentivos - “mobilizar as pessoas para o planejado”
5. Aprendizado | 12. Reunides de analise estratégica | - “corre¢do de rumos € mais veloz”
Estratégico 13. Reunides de gestao integrada do| - “flexibilidade para corrigir o planejado”
indicadores e iniciativas
estratégicas
14. Vinculo entre o planejamento e o| - “orgamento setorizado voltado a
orcamento da organizagao estratégia”
- “agdes alinhadas com as metas
financeiras”

Fonte: o autor, 2014.

A contribuicdo “permite mensurar o desempenho” esta relacionada com
diversas outras, sendo, por relacdo causal com “as tarefas tangibilizam o
planejamento”, relacdo de associagcdo com “orgcamento setorizado voltado a
estratégia” e como parte de “indicadores atualizados em tempo real”. Possui ainda
uma relagdo de causa com “mobilizar as pessoas para o planejado” e associagao
com o “desempenho individual é vinculado ao da cooperativa”.

A contribuicdo “melhorar a integracdo entre os setores” € parte de “melhorou
0 acesso entre as pessoas”, que por sua vez, tem uma relagao de associagcdo com
“desenvolve o sendo de participacdo.” Esta ultima tem duas relacbes, sendo de
associacdo com “desempenho individual € vinculado ao da cooperativa” e uma

relagdo causal com “mobiliza as pessoas para o planejado”.
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Para encerrar a analise das relagdes das contribuicbes mais identificadas nas
categorias, é possivel inferir que a contribuicdo “define um norte para a equipe” é
relacionada como causa de “maior clareza na comunicagao da estratégia”, que por
sua vez esta relacionada como causa de “compreensao visual da estratégia”. Esta
ultima é associada com “mobilizar as pessoas para o planejado”.

A Figura 33 explicita a complexa rede de relagdes das contribuicbes mais
destacadas que o uso do BSC promoveu nas cinco categorias e quatorze
subcategorias. O resultado final da analise permite inferir que uma contribuicéo
gerada pelo uso do BSC é sempre uma parte de uma relagcdo mais ampla e
complexa, que interage diferentemente no nivel estratégico, tatico e operacional.
Nao ha uma homogeneidade nas respostas e por consequéncia nas relagdes, bem
como, ndao ha um padrdao. As percepgdes de contribuicdes que o uso do BSC
promoveu sao bastante amplas e dispersas entre os niveis de responsabilidade na

cooperativa de trabalho médico.



Figura 33 - Resumo das relagdes das principais contribuicbes que foram destaques em todas as subcategorias
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

As cooperativas de trabalho meédico atuam no mercado de saude suplementar
brasileiro como importantes prestadoras de servicos medicos e hospitalares. Muitas
cresceram pelo ambiente favoravel em que estdo inseridas, incluindo a ineficiéncia
do sistema publico brasileiro. Esta expansao mercadoldgica criou grandes estruturas
operacionais que impuseram a elas a necessidade de adotar sistemas de gestao
que auxiliassem a busca pela eficiéncia.

O tema estratégia comegou a fazer parte do dia a dia dessas organizagdes
que, por definicdo conceitual ndo possuem fins lucrativos, mas demandam meios
eficientes tanto de formulacdo, como de gestdo da estratégia. Somado a isto, as
cooperativas de trabalho médico vivem um paralelismo de interesses entre os
cooperados e a diregcdo. Isso € evidenciado pelos interesses divergentes que o
modelo administrativo apresenta. Os diretores, gerentes e coordenadores devem
agir segundo os interesses do cooperado e ao mesmo tempo agir em favor da
instituicao cooperativa. Este cenario conflitante também incentivou as cooperativas a
buscarem instrumentos de gestdo para implementagcdo da estratégia que
privilegiassem o equilibrio na busca de satisfazer os interesses das partes.

O Balanced Scorecard tem sido utilizado por muitas organizagbes sem fins
lucrativos com a finalidade de buscar a eficiéncia na implementagdo e execugao da
estratégia. O presente trabalho teve como objetivo identificar as contribui¢cdes
percebidas que o uso do instrumento BSC promoveu em uma cooperativa de
trabalho médico, apds o intervalo de uso de 2012-2014.

O problema de pesquisa esta alicercado no interesse de responder quais
foram as contribuicdes relevantes que o uso do BSC promoveu na percepgao dos
participantes no nivel estratégico, tatico e operacional. Para medigao destas
contribuicdes foi utilizado o modelo SFO-The Estrategy Focused Organization,
sugerido por Kaplan e Norton (2001). Ele possui cinco principios que tornam a
organizacdo orientada para a estratégia, sendo a mobilizagdo da lideranga, a
tradugao da estratégia, a comunicagédo da estratégia, o alinhamento estratégico e o
aprendizado estratégico.

Este trabalho colabora para que outras cooperativas de trabalho meédico
possam visualizar as contribuicbes que o uso do BSC promoveu em uma

cooperativa similar. Contribui também para que as cooperativas possam decidir pela
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implementagcdo do BSC em suas estruturas de governangas, como também
redirecionarem os esfor¢gos para tornar a cooperativa uma organizagao focada na
estratégia, segundo os cinco principios de Kaplan e Norton (2001, p. 19). Diversas
constatagbes estimulam a possibilidade de que outras cooperativas de trabalho
meédico se interessem pela implementag¢ao do BSC.

A primeira constatagdo foi de que os entrevistados de fato estavam
envolvidos com o processo de planejamento e execugdo da estratégia, isto foi
evidenciado porque em todas as categorias e subcategorias de analise foram
identificadas contribuicbes, com maior ou menor frequéncia, em todos ou alguns
niveis de responsabilidade. Outra evidéncia desse envolvimento pode ser percebida
no relato de um dos respondentes, quando afirma que a visdo e a missao da

cooperativa sao importantes para orientar as acdes e rumos da organizagao:

Definimos que iriamos ser uma cooperativa de referéncia. Em quase todas
as reunides que fazemos relembramos a visao e a misséo e as agdes que
tem a ver com o nosso negécio. A visdo dos ultimos anos proporcionou a
Unimed ser referéncia com premiagdes como melhor Singular do estado do
Parana e premiagdes nacionais também. Coisa que nunca tinha acontecido
em 25 anos de existéncia. Foi fundamental colocar la atras o que
queriamos. E de fundamental importancia sempre lembrar a visdo e a
missdo (ENTREVISTADO NIVEL ESTRATEGICO, 2014).

A segunda constatacao revelada pela pesquisa foi a grande quantidade de
contribuigdes percebidas, algumas distribuidas de forma polarizada em um ou dois
niveis de gestéo, outras distribuidas repetidamente nos trés niveis de gestdo. O fato
das contribuicbes se repetirem permite constatar que elas possuem uma natureza
multidisciplinar, ou seja, as contribuicdes identificadas pelo uso do BSC formam uma
rede complexa de relacbes em que nao ha como examinar isoladamente cada
contribuicdo sem considerar o contexto geral.

As relagbes entre as contribuicdes parecem nao ter um sentido unidirecional,
sao envoltas de uma ampla inter-relacdo de causa, participagdo, associagao e
contradicdo. Kaplan e Norton (1997) defendem que os objetivos estratégicos
contidos no mapa estratégico devem possuir uma relagdo de causa e efeito. Foram
observadas evidéncias que as contribuicbes que o BSC promoveu ndo seguem esta
mesma logica. Em concordancia com os autores Pace e Basso (2001) que afirmam
que o BSC produz uma relagdo de finalidade, onde a intencdo & mobilizar as

pessoas para a acao, conforme constatado nos resultados.
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Ainda com relagdo ao mapa estratégico Kaplan e Norton (2001) preveem que
os indicadores estratégicos proporcionem o balanceamento no processo de medi¢ao
dos esforgcos direcionados para a estratégia, sem ater-se somente aos indicadores
financeiros. Esta foi a unica contribuigdo nao identificada. Os entrevistados parecem
nao perceber qualquer contribuicdo que o BSC possa ter em relagdo ao fato de
equilibrar as medidas de desempenho.

A terceira e mais importante constatacdao foi a identificacdo das trés
contribuicdes mais relevantes que o BSC promoveu. As destacadas foram “ajuda
alinhar as atividades”, “aumenta o grau de comprometimento” e “mobiliza as
pessoas para o planejado”. A primeira com forte vinculo para a promogédo do
alinhamento organizacional, a segunda demonstra a capacidade de gerar um maior
compromisso das pessoas e a terceira contribuigdo sugere totais condigbes de
organizar os esforgos da cooperativa de trabalho médico em dire¢cdo a estratégia.
Como sintese, foi possivel encontrar evidencias de que as trés contribuicbes
possuem capacidade de tornar a organizacao focada na estratégia, conforme prevé
o modelo SFO-The Strategy Focused Organization de Kaplan e Norton (2001).

Como sugestdo para organizagcdo em estudo, a pesquisa destaca a
necessidade de harmonizar os termos, conceitos e praticas ligadas ao uso do BSC.
Principalmente na distingdo entre objetivos estratégicos, indicadores estratégicos,
metas e iniciativas estratégicas. Por vezes, foi constatado que, dentre as respostas,
havia o entendimento que parte do que era referenciado como planejamento
estratégico, eram planos operacionais, mais vinculados a pauta cotidiana que
estratégica. A conveniéncia de separar uma pauta distintamente estratégica de uma
pauta operacional podera proporcionar maior eficiéncia na gestao da estratégia.

Foram encontradas duas limitagcbes de pesquisa, uma € que existe a
possibilidade de que algumas questdes possam ter sido respondidas considerando
também o momento atual, mesmo que a perspectiva temporal seja ex post facto. Isto
€ possivel porque os respondentes permanecem no quadro da atual gestdo. Para
mitigar esta limitagédo o roteiro foi estruturado com questdes orientadas ao passado,
sempre reforcadas ao entrevistado que se tratava de algo ja acontecido. Desta
forma foi assumido por prerrogativa que as respostas também fazem parte de fatos
passados. Outra limitagcado melhor detalhada na metodologia € que a cooperativa de
trabalho médico utiliza os conceitos do BSC com algumas nomenclaturas

adaptadas. Isto foi percebido na aplicagdo da entrevista teste. Para mitigar esta
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limitagdo a pesquisa foi escrita com os termos encontrados na literatura oficial, e
para efeito de coleta de dados foi utilizado os termos usuais da organizagao
conforme quadro de referéncia dos termos contidos no Apéndice A.

No Brasil foram encontrados inumeros trabalhos dedicados a investigar o
periodo de implementacdo do BSC e também muitas pesquisas orientadas a
modelagem do mapa estratégico para diversos setores da economia. Poucos
estudos sao direcionados para investigar os resultados do uso do BSC apds o
periodo de implementagéo, principalmente em organizacdes sem fins lucrativos. E
recomendavel estudos futuros com uma abordagem quantitativa para verificar em
que grau as contribui¢cdes identificadas neste trabalho sdo relevantes. Seria valoroso
poder usar as contribui¢cdes identificadas neste estudo como atributos a serem
medidos em escalas likert, dado que existem muitas entidades que ja utilizam o BSC
como instrumento para auxiliar na gestdo da estratégia.

Para saber se € possivel generalizar os resultados deste caso para outras
realidades, é sugerido aplicar pesquisas empiricas com a mesma abordagem
qualitativa em outros setores. A comparagao com outros contextos econdmicos se
constituiria numa interessante abordagem de pesquisa, principalmente se
comparado com organizagdes que também ndo possuem fins lucrativos.

Outra recomendacgao para pesquisa futura é ampliacdo dos horizontes da
amostragem, que poderia incluir os cooperados meédicos que nao estejam
vinculados ao dia a dia operacional. Comparar as contribuicdes percebidas por
cooperados ausentes do cotidiano da cooperativa de trabalho médico, com os
resultados da equipe interna de gestdo, permitiria aprofundar a investigagado sobre

as contribuicdes que o BSC promove.
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APENDICE A - LISTA DE TERMOS SIMILARES

A primeira coluna representa os termos comumente encontrados na literatura oficial.
As nomenclaturas da segunda coluna sao os similares utilizados internamente pela
cooperativa de trabalho médico. Para efeito de coleta de dados foram utilizados os termos
da segunda coluna, e para efeito de escrita da pesquisa foram utilizados os termos da

primeira coluna.

Quadro 8 - Lista de conversdo de nomenclatura

NOMENCLATURA USUALMENTE NOMENCLATURA UTILIZADA NA
ENCONTRADA NA LITERATURA COOPERATIVA DE TRABALHO MEDICO
Balanced Score Card Planejamento Estratégico
Mapa Estratégico Mapa de Objetivos Estratégicos
Indicadores Metas e indicadores de resultados
Iniciativas estratégicas Acdes / Tarefas
Incentivos financeiros PPR-Programa de participagao nos resultados
Reuniao de Analise da Estratégia RAEs

Fonte: dados da pesquisa, 2014.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Perguntas principais e perguntas secundarias

Introducgao

Meu nome € Leandro Lorenzetti, estou realizando um estudo académico para
0 programa de pos-graduagédo da PUCPR nesta cooperativa de trabalho médico. O
objetivo de saber quais as contribuicdes que o uso do planejamento estratégico
promoveu na organizagao.

Esta cooperativa, ja alguns anos, promove esforgos para definir, implementar
e controlar as estratégias por meio da definicdo de objetivos, metas, indicadores de
resultados, agdes/tarefas estratégicas.

Por vivenciar a rotina a mais de 03 anos, acreditamos que vocé possa
contribuir com sua opinido no sentido de identificar esses beneficios em seu
cotidiano e da equipe.

Ela deve durar aproximadamente 30 minutos e para poder guardar de forma
fiel suas respostas eu necessito gravar esta entrevista. Vocé nao sera identificado,
seu nome nao sera revelado neste estudo, vocé permite que eu grave suas
respostas?

Conversaremos sobre 05 temas principais. Cada tema possui um bloco

assuntos que vocé podera responder livremente. Podemos iniciar?

Leandro Lorenzetti
Pesquisador PUC/PR
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Quadro 9 - Roteiro de entrevistas

1.

MOBILIZAGAO DA LIDERANGA

1. De que maneira o planejamento estratégico contribui na construgdo da visdo de futuro da
cooperativa? Como isto afeta o dia a dia das pessoas?

2. Como o Planejamento Estratégico tem colaborado no engajamento dos lideres da
cooperativa? Como ele promove o engajamento da lideranga?

3. Em sua opinido o Planejamento Estratégico contribui para que os lideres sintam-se mais
responsaveis pela execucdo das acgles/tarefas? Como a existéncia do planejamento
estratégico aumenta a responsabilidade das pessoas na execugéo das agdes/tarefas?

2. TRADUGAO DA ESTRATEGIA

4. Quais as vantagens da cooperativa ter um mapa de objetivos estratégicos para traduzir sua
estratégia? Que impactos ele tem sobre as pessoas?

5. Como a existéncia de metas e indicadores de resultado contribuem para traduzir a estratégia
da empresa? Fale sobre como as metas e indicadores de resultado influenciam as pessoas?

6. Como as acOes/tarefas influenciam o desempenho da cooperativa? Fale sobre as
acOes/tarefas estratégicas e como elas influenciam as pessoas?

3. ALINHAMENTO ESTRATEGICO

7. O setor em que vocé atua possui mapas de objetivos estratégicos? Como eles contribuem
para melhorar o alinhamento da sua area com a estratégia geral da cooperativa? Fale sobre
como o mapa de objetivos estratégico influencia a sua area?

8. O setor em que vocé atua possui metas e indicadores de resultado por area? Como eles
contribuem para melhorar o alinhamento da sua area com a estratégia geral da cooperativa?
Fale sobre como as metas e indicadores de resultado do seu setor sdo sintonizadas/alinhadas
com o planejamento estratégico geral.

4. COMUNICAGAO DA ESTRATEGIA

09. Qual a contribuicdo que o uso do Planejamento Estratégico promove na comunicagao da
Estratégia para todos? Fale sobre a comunicagéo da estratégia para todos?

10. Qual o efeito que o uso do Planejamento Estratégico promoveu na contribui¢gdo das equipes
para a realizagdo da estratégia geral? Fale sobre o que acontece com a motivagao das pessoas
quando participam do planejamento estratégico?

11. Quais as vantagens da cooperativa estabelecer vinculos entre a estratégia e o programa de
participagéo nos resultados-PPR para a equipe? Fale sobre o vinculo do PPR e o Planejamento
Estratégico?

5. APRENDIZADO ESTRATEGICO

12. Como as RAEs contribuem para melhorar o aprendizado estratégico? Fale sobre as RAEs e
a revisao da estratégia da empresa?

13. Como as RAEs contribuem para corregdo dos indicadores de resultados e das
acoOes/tarefas? Fale sobre a relagdo entre as RAEs e o planejamento estratégico?

14. A existéncia do vinculo entre o planejamento estratégico e o orgamento financeiro contribue
para melhorar a execugdao da estratégia? Fale sobre orgamento financeiro e Planejamento
estratégico?

Fonte: o autor, 2014.



