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RESUMO

Comum no ambito da administracdo, o planejamento estratégico surgiu em meados
da década de 1950, por meio das metodologias de planejamento propostas pelo
professor Igor Ansoff. Foi muito utilizado nas décadas de 1960 e 1970 como uma
ferramenta de gestdo estratégica, porém, ao longo dos anos de 1980, entrou em
declinio, sendo duramente questionado quanto a sua aplicabilidade e eficiéncia em
atuar em ambientes cujas mudancas ocorrem de forma cada vez mais rapidas e
intensas. Partindo dessas assergoes, 0 presente estudo busca analisar os desafios e
as possibilidades do planejamento estratégico em duas cooperativas de crédito de
Minas Gerais, sob a percepcdo de seus gestores. As cooperativas de crédito tém
como objetivo proporcionar assisténcia financeira a seus associados e
desenvolvimento social e manter-se economicamente viavel para seus cooperados,
apresentando um modelo de instituicdo financeira de ajuda mutua entre as pessoas.
A metodologia utilizada neste estudo consiste em uma abordagem qualitativa
descritiva. No ambiente de andlise de dados, o planejamento estratégico foi
abordado nas cooperativas utilizando-se trés conceitos para sua operacionaliza¢ao:
formulacédo, implementacéo e controle. Dentre os resultados encontrados, destaca-
se que, apesar do visivel progresso, o planejamento estratégico em cooperativas de
créedito ainda estd em um estagio inicial de desenvolvimento. No entanto,
considerando-se as particularidades de cada uma das cooperativas em estudo,
infere-se ainda que mesmo apresentando certa deficiéncia, o planejamento
estratégico tem sido uma importante ferramenta de gestdo estratégica para as
cooperativas de crédito, na medida em que direciona e impulsiona a tomada de
decisdes nas organizagoes.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Cooperativas de crédito. Associados.
Estratégia. Eficiéncia.



ABSTRACT

Common to management practices, strategic planning can be defined as the act of
thinking and making strategic plans. It emerged in the mid-1950s, through the
planning methodologies proposed by Professor Igor Ansoff. It was widely used in the
1960s and 1970s as a strategic management tool, however, throughout the 1980s it
declined, and its applicability and efficiency in intensely and fast changing
environments was strongly questioned. Based on these assertions, the present study
seeks to analyze the challenges and possibilities of strategic planning in two credit
cooperatives from Minas Gerais, Brazil, through the perception of their managers.
Credit unions aim to provide financial assistance to their members and social
development and remain economically viable for their members, with basis on a
model of financial institution aimed at mutual aid between people. The methodology
used in this study consists of a qualitative descriptive approach. In the data analysis
environment, strategic planning was approached in the cooperatives using three
concepts for its operationalization: formulation, implementation and control. Among
the results, it is highlighted that despite the visible progress of recent years, strategic
planning in credit cooperatives is still at an early stage of development. However,
considering the particularities of each of the cooperatives in study, it can be
concluded that even though it presents a certain deficiency, strategic planning has
been an important strategic management tool for credit cooperatives, insofar as it
directs and promotes decision-making in organizations.

Keywords: Strategic planning. Credit unions. Associates. Strategy. Efficiency.
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11
1 INTRODUCAO

A partir de 1950 as empresas comecaram a Se preocupar mais com o ambiente
externo. A medida que o futuro se mostrava cada vez mais complexo, 0s
administradores iam desenvolvendo novos enfoques sistematicos, com o intuito de
lidar com esses niveis de imprevisibilidade a cada dia mais crescentes. Nesse
contexto organizacional, acreditou-se que o planejamento estratégico poderia ser a
solucéo desse problema (ANSOFF, 1977).

Utilizado como uma ferramenta de gestdo no ambito da administracdo, o
planejamento estratégico significa o ato de pensar e fazer planos de uma maneira
estratégica. Foi criado para identificar oportunidades, desafios e assim ajudar as
empresas a serem mais competitivas, aumentando sua lucratividade e produtividade
(ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

A partir dai, a utilizacdo do planejamento estratégico intensificou-se, tornando-se
frequente em diversos tipos de organizacéo, em particular nos anos 1970 e 1980. As
empresas procuravam melhorar o seu desempenho e também a sua gestao, para se
posicionarem melhor no mercado. Em funcdo disso, o planejamento estratégico
evoluiu para um processo cada vez mais estruturado e formalizado (MUNNDSTOCK,
2008).

Apesar dessa popularidade alcangada, principalmente nas décadas de 1960 e 1970,
a partir dos anos de 1980 o planejamento estratégico comecou a ser questionado
por algumas empresas que enfrentavam grandes dificuldades na implantacdo das
estratégias tracadas pelos planejadores (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000). As organizacdes experimentavam um periodo de intensa inovacdo e emprego
de tecnologias, no qual o mercado sofre variagcbes a todo instante, exigindo da
empresa uma adequacao continua dos seus produtos e servicos para atender as

necessidades dos consumidores.

Isso, contudo, ndo tornou o planejamento estratégico uma ferramenta de gestéo

inteiramente inatil. Para Mintzberg (2004), a inutilidade do planejamento como
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ferramenta de gestdo se manifesta particularmente em ambientes turbulentos,
caracterizados por incertezas, podendo ser util em ambientes estdveis em que o
mercado sofre poucas varia¢des ao longo do tempo, ou seja, 0 ambiente estavel tem
pouca ou henhuma mudanca imprevista ou repentina. Nesse tipo de ambiente, as
mudancgas ocorrem com pouca frequéncia, e as modificagcbes podem ser planejadas

com bastante antecedéncia.

Em ambientes turbulentos, € comum que os gestores se deparem com situacdes
complexas no processo decisério, nas quais diversos fatores mercadolégicos e
ambientais ndo se revelam claramente, o que dificulta a identificacdo e escolhas de
melhores alternativas para a empresa no que se refere a mudancas de ambiente.
Thompson (1967) argumenta, nesse caso, que a incerteza esta presente em todo o
processo administrativo e deve ser vista como um problema a ser administrado, uma

vez que dificulta as atividades de planejamento nas organizagoes.

Contudo, existem as incertezas que sao previsiveis e as que sdo imprevisiveis, e
para compreender melhor sobre ambientes estéveis e turbulentos, faz-se necessario
estabelecer a diferenca entre ambas no ambiente de mercado financeiro. A primeira
vista, esses conceitos parecem tao intimamente ligados que parecem até inatil ou
mesmo redundante escrever sobre eles. Entretanto, h& pequenas, porém
importantes diferencas entre ambos, e desconhecé-las pode levar a tomada de

decisOes incorretas que prejudicardo as organizacoes.

Marsh et al. (1998) conceituam o termo “incerteza” como um desconhecimento sobre
quais questdes, eventos e decisdes deverdo compor o amanha. Porém, observa-se
gue nem tudo que diz respeito ao futuro € completamente incerto. Heijden et al.
(1996) identificaram trés categorias de incerteza que fazem parte das definicbes

classicas: risco, incertezas estruturais e incertezas impossiveis de se conhecer.

O risco pode ser definido como sendo as situacdes em que ha precedentes
historicos suficientes que permitam estimar probabilidades, mesmo que subjetivas,
de vérios resultados possiveis. Os riscos assumidos, nesse caso, podem ser
calculados, e as organizacdes que vivem nesse tipo de ambiente desenvolveram um

conjunto de instrumentos que possibilitam que uma decisdo individual seja
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considerada num fluxo continuo de decisGes, que por sua vez em meédia sdo
positivas (HEIJDEN et al., 1996).

As incertezas estruturais sdo aquelas nas quais um evento ndo € suficientemente
singular para ser estimado probabilisticamente. Esse tipo de incerteza surge quando
os padrbes nos eventos podem ser interpretados de vérias formas, e futuros

distintos surgirdo com base nas diferentes estruturas (HEIJDEN et al., 1996).

Outra categoria de incerteza diz respeito as incertezas impossiveis de se conhecer,
que, nesse caso, hdo podem sequer ser imaginadas. O que pode ser feito é estar
preparado para reagir com velocidade face ao imprevisivel (HEIJDEN et al., 1996).

Contrariamente aos ambientes turbulentos, marcados por mudancgas intensas e por
um alto nivel de incerteza néo previsivel, os ambientes considerados estaveis sdo
caracterizados por envolver mais riscos que incertezas — as chamadas incertezas
previsiveis e controladas. Nesse tipo de ambiente, a pratica do planejamento
estratégico, segundo Mintzberg (2004), podera ser utilizada como uma ferramenta
de gestao capaz de influir resultados positivos.

Inseridas nesse cenario de ambientes estaveis estdo as cooperativas de crédito,
qgue, apesar de atuarem no ambiente financeiro, cujo grau de turbuléncia é elevado,
conseguem ser diferentes em virtude de sua caracteristica de atuacdo ser pautada
na ajuda muatua aos seus associados, ndo visando necessariamente o lucro como os

bancos tradicionais.

Outra e talvez mais importante caracteristica que faz com que as cooperativas de
crédito atuem em mercados estaveis € o fato de terem em suas carteiras produtos
que sofrem pouca influéncia das variagbes mercadolégicas, como os produtos de
renda fixa, tais como RDC (Recibo de Depésito Cooperativo), poupanca e
previdéncia privada, o que proporciona ao associado maior segurancga, porém
menores retornos. Ao contrario, as instituicbes bancarias possuem investimentos
mais arriscados, como CDB (Certificado de Depdsito Bancario), fundos de
investimentos, aplicacdes variaveis, dentre outros investimentos mais rentaveis,

porém imprevisiveis e que sofrem grande influéncia do ambiente de mercado.
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Segundo dados do Portal do Cooperativismo Financeiro (2017a), as cooperativas de
crédito, também chamadas de cooperativas financeiras, vém crescendo de maneira
significativa nos ultimos 20 anos, no volume de ativos administrados, recursos
emprestados, numeros de cooperados e pontos de atendimentos. Elas tém
assumido um papel importante na capacidade de oferecer servicos a um custo mais

baixo em comparacao com o que € oferecido pelos bancos tradicionais.

Segundo Pinho e Palhares (2004), as cooperativas de crédito sdo organiza¢des que
tém como principios: proporcionar assisténcia financeira a seus associados; atuar no
desenvolvimento social; tentar manter-se economicamente viavel para seus
associados e poder competir com outras organizacdes, prestando servigcos e

oferecendo solugdes financeiras a seus associados de forma justa e eficiente.

Para a Organizacao e Sindicato das Cooperativas de Crédito (OCEMG), cooperativa
de crédito pode ser definida como uma associacdo autbhoma de pessoas que se
unem voluntariamente para oferecer as pessoas, sejam fisicas ou juridicas, produtos
e servigos bancarios. Séo fiscalizadas e autorizadas a funcionar pelo Banco Central
do Brasil (OCEMG, 2017).

Segundo Gramacho (1997), as mudancas no cenario econdmico nhacional e o
inevitdvel aumento da competitividade global vém exigindo das cooperativas de
crédito brasileiras uma revisdo de seus principios e doutrinas, para se adaptarem a
esses novos tempos. Rever suas estruturas administrativas, seus produtos e suas
estratégias € uma acdo que visa aumentar sua eficacia e a sua competitividade ao

longo do tempo.

Dessa forma, algumas cooperativas de crédito brasileiras, para responderem as
necessidades mercadoldgicas e se adequarem as novas tendéncias e desafios que
surgem, vém utilizando o planejamento estratégico como uma ferramenta de gestao
para planificar as estratégias necessarias, visando minimizar as fragilidades e
ameacas, potencializar as forgas institucionais, capturar oportunidades e, assim,

responder aos desafios existentes.
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Considerando a relevancia que o planejamento estratégico vem assumindo nas
cooperativas de crédito, identifica-se a importancia de conhecer suas principais
dimensdes, por parte dos seus diretores, gestores e conselheiros, pois, segundo
Pinho e Palhares (2004), o claro entendimento do planejamento estratégico visa
assegurar que O conjunto de mecanismos e controles internos e externos
implementados permitam garantir aos associados a execugao dos objetivos da

cooperativa e sua perpetuidade.

1.1 Problema de pesquisa

A utilizacdo do planejamento estratégico, em particular a partir dos anos 1970, se
tornou frequente em diversos tipos de organizacao. Foi desenvolvido e transformado
em ferramenta administrativa e econOmica por pesquisadores e estudiosos, e
construido sob perspectiva e busca de solucbes para o alcance de objetivos das
empresas, considerando a obtencdo de resultados competitivos e sustentaveis.
(MUNDSTOCK, 2008).

Porém, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), desde os anos 1980, séo
recorrentes os ataques oriundos tanto do meio académico como das préprias
empresas praticantes e executivos que, até entdo, se constituiam em difusores
entusiasmados dessa ferramenta de gestdo. Tais indagacdes surgiam do acumulo
de evidéncias acerca de frustracfes resultantes de estratégias e/ou implementacdes
ineficientes, fazendo com que esse debate perdure até os dias atuais.

Entretanto, apesar de todas as criticas, o termo “planejamento estratégico” continua
a nomear uma série de praticas gerencias. Nesse sentido, este estudo propde uma
andlise do planejamento estratégico no contexto brasileiro, levando em consideracéo
duas cooperativas de crédito do Estado de Minas Gerais, a fim de identificar os
resultados encontrados na implantagdo dessa ferramenta no contexto dessas

organizagoes.

Isso é possivel pelo fato de as cooperativas de crédito estarem inseridas no
ambiente de mercado estavel e de certa forma previsivel, no qual as mudancas

ocorrem de forma pouco frequente. Ao contrario das instituicbes bancarias, que
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atuam em ambientes altamente turbulentos em virtude dos niveis de risco e
imprevisibilidade dos produtos que compdem suas carteiras, as cooperativas
conseguem se manter mais previsiveis, pois a maioria de seus produtos possui um
carater mais conservador e menos arriscado, sendo pouco influenciados pela

turbuléncias do mercado como um todo.

As cooperativas de crédito possuem um carater social cuja finalidade principal &
atender as necessidades dos seus cooperados, donos do empreendimento. Esse
fato também faz com que as cooperativas de crédito se diferenciem das instituicdes
bancéarias, que visam essencialmente ao lucro, diretriz primordial de suas acdes,

cuja atuacao possui um carater eminentemente econémico.

Esse ambiente em que atuam as cooperativas de crédito pode ser considerado
como um dos mais competitivos e lucrativos do mercado. Isso faz com que elas
tenham de enfrentar concorrentes fortemente preparados, o que exige que as
cooperativas de crédito sejam eficientes para se manterem e continuarem atuantes,
visto que competem com grandes bancos. Nesse contexto, a atividade exercida

pelas cooperativas é importante e sensivel demais para se ter uma ma gestédo

estratégica.

Dito isso e levando-se em consideracdo o fato de que o planejamento estratégico
pode ser utilizado com sucesso, segundo Mintzberg (2004), em ambientes de certa
forma previsiveis, como € caso das cooperativas de crédito, busca-se entdo a
resposta para o seguinte problema de pesquisa: Quais sdo os desafios e as
possibilidades de aplicacdo do planejamento estratégico em cooperativas de

crédito?

1.2 Objetivos

Para responder a pergunta de pesquisa, foram estabelecidos os seguintes.

1.2.1 Objetivo geral
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Considerando a delimitacdo do tema, o objetivo geral desta dissertacao € investigar
quais os desafios e as dificuldades relativas ao processo de planejamento
estratégico em duas cooperativas de crédito mineiras, bem como as contribuicdes e

os resultados encontrados.

1.2.2 Objetivos especificos

De forma a complementar ao objetivo geral proposto, apresentam-se 0s seguintes

objetivos especificos a serem atingidos ao longo do estudo:

1) Identificar quais foram os desafios e as dificuldades na elaboracdo e
implantacédo do planejamento estratégico nas cooperativas;

2) Analisar como as cooperativas tém lidado com as dificuldades
encontradas no processo de planejamento estratégico; e

3) Verificar quais foram as contribuicbes alcancadas com o processo de

planejamento estratégico adotado nas cooperativas.

1.3 Justificativa

Trés abordagens justificam o desenvolvimento deste trabalho — académica,

organizacional e social.

Segundo Gongalves e Quintela (2005), a maioria dos trabalhos nessa area foca em
mercados americanos e, dentre o0s existentes no Brasil, a amostra utilizada é
bastante limitada. Assim do ponto de vista académico, este estudo podera contribuir
para ampliar os estudos ja realizados sobre o tema “planejamento estratégico”, visto
que, apesar das inUmeras contribuicdes de diversos autores, este estudo contribui
para refinar as avaliagbes da literatura critica ao planejamento estratégico, na
medida em que se espera demonstrar que a ferramenta pode ser aplicada em
alguns tipos especificos de organizacdo que atuam em ambientes estaveis e com

certa previsibilidade, como € o caso das cooperativas de crédito.

Em nivel organizacional, a pesquisa podera fornecer a organizacdo estudada maior

conhecimento sobre os ajustes de implementacao de suas estratégias e auxilia-la na
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identificacédo de oportunidades de melhorias, fortalecendo a sua atuagao no mercado
financeiro. E, pelo fato de as cooperativas de crédito terem um carater social, este
estudo podera contribuir para melhorar o seu desempenho por meio das técnicas do
planejamento estratégico, contribuindo para a elaboracdo de estratégias mais
assertivas, buscando assim garantir sua perpetuidade e o cumprimento dos
objetivos dos associados. Os resultados encontrados nas pesquisas poderéo, assim,
abrir espaco para intervencdes qualitativas no setor por meio da implementacdo de
acdes que visem maximizar os niveis de eficiéncia das organiza¢des, por intermédio

da maximizacg&o dos resultados e da capacidade operacional.

Socialmente falando, as cooperativas desempenham importante papel no Sistema
Financeiro Nacional, na medida em que provocam uma desintermediacao financeira,
dando mais opgéao principalmente para o consumidor mais conservador, avesso aos
riscos de investimentos mais agressivos do mercado financeiro. E, ao investigar a
formalizacdo e implantacdo do planejamento estratégico em cooperativas de crédito,
almeja-se que as conclusdes do estudo possibilitem reflexdes sobre as elaboracdes
das estratégias nesse tipo de organizacdo, levando em consideracdo os aspectos
relevantes na formulacdo do planejamento estratégico e as dificuldades de
implantacdo deste, visto que 0 sucesso da gestdo estratégica em cooperativas de
crédito pode ser importante para o mercado, pois quanto mais forte o sistema
cooperativo de crédito, melhor para a sociedade dado o carater social e sem fins
lucrativos do sistema cooperativista brasileiro, podendo elevar a qualidade de vida
de seus associados.

Esta dissertacdo estd organizada em sec¢des. A primeira fornece uma visao geral do
tema, os objetivos e a justificativa para o seu desenvolvimento. A segunda secéo
apresenta a ambiéncia do estudo. Na terceira se¢cdo, desenvolve-se o referencial
tedrico que se concentra no estudo sobre o planejamento estratégico, 0s principais
conceitos e as etapas do processo de sua formulagao, implementacéao e controle. Na
quarta secéo, apresenta-se 0 percurso metodologico utilizado para responder ao
problema de pesquisa e atingir os objetivos almejados. Na quinta se¢céo, procede-se
a apresentacdo e andlise dos resultados. Na sexta secdo, formulam-se as

consideracoes finais.
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2 AMBIENCIA DO ESTUDO

Como contexto, a unidade de analise desta pesquisa refere-se a duas cooperativas
de crédito do Estado de Minas Gerais. Apresentam-se os relatos de diretores,
conselheiros e gerentes no que se refere as praticas de planejamento estratégico
utiizado como uma importante ferramenta de gestdo. Os dados sobre as

cooperativas foram extraidos do préprio site das cooperativas?.

Ambas as cooperativas de crédito fazem parte do Sistema de Cooperativas de
Crédito do Brasil (Sicoob). Estédo inseridas em um ambiente regulado e fiscalizado
por 6rgdos de Banco Central do Brasil, a Central das Cooperativas de Economia e
Crédito de Minas Gerais Ltda (Sicoob Central Cecremge), dentre outros. Utilizam os
servicos de compensacao bancaria do Banco Cooperativo (Bancoob).

Possuem uma estrutura de governancga corporativa composta por Assembleia Geral,
Conselho de Administragdo, Diretoria Executiva e Conselho Fiscal. Desses, destaca-
se a Assembleia Geral, podendo ser ordinéria ou extraordindria, que € a instancia
suprema da cooperativa, tendo poderes, nos limites da lei e do Estatuto Social, para
tomar toda e qualquer decis&o de interesse social. E importante ressaltar, ainda, que
as decisbes tomadas em Assembleia Geral sdo extensivas a todos os associados,
ainda que ausentes ou discordantes.

A Sicoob Creditril e a Sicoob Nossacoop séo entidades sem fins lucrativos e suas
sobras financeiras (vistas como lucro em outras instituicbes) s&o colocadas
anualmente a disposi¢do da assembleia, que delibera quanto ao seu destino. O valor
dessas sobras é proporcional a movimentacdo e as operacoes realizadas pelos

cooperados.

http://www.sicoobcreditril.com.br e http://www.sicoobnossacoop.com.br



http://www.sicoobcreditril.com.br/
http://www.sicoobnossacoop.com.br/
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Dentre 0 nego6cio ou objeto social das cooperativas estudadas, além de outras
operacfes que venham a ser permitidas as sociedades cooperativas de crédito,
incluem-se:
a) Desenvolvimento de programas de poupanca, de uso adequado do crédito
e de prestacao de servigos;
B) Prover prestacdo de servigos financeiros a seus associados;
x) Formacdo educacional de seus associados, no sentido de fomentar o

cooperativismo.

A seguir apresentam-se caracteristicas especificas de cada uma das cooperativas

gue fazem parte deste estudo.

2.1 Cooperativa de Produtores Rurais e de Livre Admissé&o do Triangulo Ltda —
Sicoob Creditril

A cooperativa de crédito Sicoob Creditril, esta situada na cidade de Uberlandia, foi
constituida em 1989, iniciando suas atividades em janeiro de 1992 como uma
cooperativa de produtores rurais.

Inicialmente voltada para o atendimento de produtor rural da regido, sé em 2005 a
cooperativa se transformou em uma empresa de livre admissdo de associados, 0
que fez com que os negocios tivessem uma alavancagem, proporcionando um
universo de novas possibilidades, visto que poderiam operar com profissionais de

diversos segmentos econdémicos, pessoas fisicas e juridicas.

A cooperativa Sicoob Creditril apresenta como missdo o atendimento as
necessidades financeiras dos associados, visando a melhoria da situacéo
econbmica e social, proporcionando-lhes qualidade de vida. Tem como visdo
consolidar sua atuacao pela credibilidade, como a melhor cooperativa do sistema
(SICOOB CREDITRIL, 2017).

Em 2016, a cooperativa possuia cerca de 8.120 cooperados em seu quadro de
associados e 85 funcionarios, distribuidos em sete pontos de atendimento (PA). O

patriménio de referéncia da cooperativa era de R$ 31.881.545,84 e o total de
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recursos depositados na Centralizacdo Financeira somaram R$ 106.560.443,31,
num total de ativos de R$ 195.487.724,61.

Do ponto de vista de sua gestdo estrutural, mesmo a cooperativa apresentando
departamentos e setores especificos de gestdo, ndo se pode dizer que apresenta
uma estrutura profissional, visto que as decigcbes da organizacdo ainda estao

centralizadas na figura do presidente.

Com vistas ao crecimento da empresa, em 2011 foi formulado seu primeiro
planejamento estratégico, que correspondia ao periodo 2012/2016, para dar mais
sustentacdo ao processo de gestdo da organizacdo, visto que se trata de uma
cooperativa atuante e com uma experiéncia de mais de 25 anos no atendimento da

cidade de Uberlandia e regifes mais proximas.

2.2 Cooperativa de Economia e Crédito dos Empregados das Instituicdes de
Ensino e Pesquisa e de Servidores Publicos de Minas Gerais Ltda — Sicoob

Nossacoop

A segunda organizacdo estudada, a Sicoob Nossacoop, € uma cooperativa de
crédito mutuo, isto é, realiza operacfes ativas e passivas exclusivamente com 0s
associados ligados as instituicdes de Ensino e Pesquisa, juntamente com servidores
publicos de Minas Gerais. Esta situada na cidade de Belo Horizonte. A cooperativa
foi criada em novembro de 1996, quando um grupo de professores e funcionarios da
Faculdade de Ciéncias Econbmicas da Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG) tomou a iniciativa de ampliar a discusédo a respeito da constituicdo de uma
cooperativa de crédito. Autorizada pelo Banco Central do Brasil, comecou suas
atividades em maio de 1997.

A Sicoob Nossacoop foi constituida para atuar no crédito, fornecendo recursos
financeiros a taxas abaixo do mercado e remuneragcao da aplicacdo a taxas acima
do mercado, visto que esses produtos e servicos constituem uma das necessidades
basicas da sociedade que nem sempre sédo atendidas de forma adequada pelos
sistemas financeiros existentes. Tem como missao promover a intermediacao

financeira, com base na mutualidade e no baixo custo, para que seus cooperados
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usufruam de segurancga financeira e bem estar social. Sua visdo € ser a principal

instituicdo de intermediag&o de servigos financeiros para seus associados.

Ao contrario da cooperativa Sicoob Creditril, a cooperativa Sicoob Nossacoop possui
uma estrutura de gestdo profissional, com departamentos especificos de gestdo com

mais autonomia de decisoes.

No final de 2016, a Sicoob Nossacoop possuia em seu quadro cerca de 9.110
associados e 59 funcionarios diretos. Seu faturamento anual de 2016 atingiu a casa
dos 24 milhdes de reais.

Atualmente, vem se consolidando e se tornando um importante instrumento
facilitador para obtencdo de recursos e concretizacdo de planos dos seus
associados, espalhados nos 10 pontos de atendimento.

Em 2014, o Conselho de Administracdo, a Diretoria Executiva, os Gerentes e 0s
Delegados se reuniram para elaborar o seu primeiro planejamento estratégico,
correspondente ao triénio 2015/2017, que sera nosso objeto de estudo neste
trabalho.

Convém destacar que no Brasil as cooperativas de crédito sdo equiparadas as
instituicdes financeiras (Lei n°® 4.595), e seu funcionamento deve ser autorizado e
regulado pelo Banco Central do Brasil. O cooperativismo possui também legislacédo
prépria, para estar atuando no mercado de crédito conforme a Lei n°® 5.764/71 e a
Lei Complementar n® 130/2009.

Segundo dados do Portal do Cooperativismo no Brasil (2017), o pais vem se
destacando no mundo com a 162 posicdo em expressao do cooperativismo de
credito. A rede de atendimento das cooperativas no Brasil representa 18% das
agéncias bancarias do pais, enquanto que o0s depdsitos totais administrados
ultrapassam 5% do total. Além disso, as cooperativas de crédito somadas ocupam a
62 posicdo no ranking do volume de ativos, depdsitos e empréstimos, estando entre

as maiores instituicdes financeiras de varejo do pais, conforme tabela a seguir:



23



Tabela 1 — Market share das institui¢cdes financeiras brasileiras * - base dez/2016

Banco do Brasil 1.436.765.379 17,33%

Itau 1.331.840.737 16,06%

Caixa Economica Federal 1.256.172.164 15,15%

Bradesco 1.081.374.701 13,04%

Santander 705.061.403 8,50%

Cooperativas de Crédito ** 295.901.295 3,57%

Safra 148.391.008 1,79%

Citibank 72.024.491  0,87%

Banrisul 68.235.459 0,82%

Banco do Nordeste 46.321.128 0,56%
Total do SEN 8.290.875.227

447.949.127
369.390.258
513.098.225
235.821.329
146.962.603
141.876.258
12.588.744
19.374.446
42.782.849
10.607.320

2.136.563.602

20,97%
17,29%
24,02%
11,04%
6,88%
6,64%
0,59%
0,91%
2,00%
0,50%

77.040.362
129.934.938
27.179.943
101.221.022
60.008.577
39.186.275
9.507.705
8.411.261
6.441.339
3.362.495
658.951.392

11,69%
19,72%
4,12%
15,36%
9,11%
5,95%
1,44%
1,28%
0,98%
0,51%

622.312.167
440.538.388
696.727.941
344.946.899
212.803.654
109.254.405
42.865.462
13.988.425
27.150.470
12.373.958
3.197.491.576

19,46%
13,78%
21,79%
10,79%
6,66%
3,42%
1,34%
0,44%
0,85%
0,39%

Fonte: Portal do Cooperativismo de Crédito, 2017b.

* Consideradas apenas as instituic@es financeiras de varejo (que possuem agéncias de atendimento aos clientes)

** Incluidos os Bancos Cooperativos
*** Sistema Financeiro Nacional
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O Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil (Sicoob) possui 3,2 milhdes de
cooperados em todo o pais e esta presente em 25 estados brasileiros e no Distrito
Federal. E composto por cooperativas singulares, cooperativas centrais e pela
Confederacdo Nacional das Cooperativas do Sicoob (Sicoob Confederacéo).
Integram, ainda, o Sistema, o Banco Cooperativo do Brasil (Bancoob) e suas
subsidiarias (empresas de cartbes, consoércios, DTVM, seguradora, previdéncia)

provedoras de produtos e servicos especializados para cooperativas financeiras.

A rede Sicoob € a sexta maior entre as instituicdes financeiras que atuam no pais,
com mais de 2,4 mil pontos de atendimento. As cooperativas inseridas no Sistema
oferecem aos associados servicos de conta corrente, crédito, investimento, cartdes,
previdéncia, consoOrcio, seguros, cobranca bancaria, adquiréncia de meios

eletrbnicos de pagamento, dentre outras solugdes financeiras.

Tais numeros demonstram o grande desafio a ser superado pelas cooperativas
brasileiras que, apesar de darem ao Brasil o 16° maior volume de ativos de
instituicbes financeiras cooperativas no mundo, ainda possuem um mercado

potencial muito grande para crescimento.

A seguir apresenta-se um breve relato historico do cooperativismo de crédito no
Brasil e no mundo, desde a sua origem, sua trajetoria e sua participacdo atual no

mercado brasileiro.

2.3 Cooperativas

A Lei n° 5.764, de 16 de dezembro de 1971, estabelece que as cooperativas séo
sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica préprias, de natureza civil,
nao sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servicos aos seus associados. De
dezembro de 1971, a Lei n° 5.764, estabelece que as sociedades cooperativas sado

consideradas:

| - singulares, as constituidas pelo nimero minimo de 20 (vinte) pessoas
fisicas, sendo excepcionalmente permitida a admisséo de pessoas juridicas
gue tenham por objeto as mesmas ou correlatas atividades econémicas das
pessoas fisicas ou, ainda, aquelas sem fins lucrativos;
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Il - cooperativas centrais ou federagfes de cooperativas, as constituidas de,
no minimo, 3 (irés) singulares, podendo, excepcionalmente, admitir
associados individuais;

Il - confederacdes de cooperativas, as constituidas, pelo menos, de 3 (trés)

federacdes de cooperativas ou cooperativas centrais, da mesma ou de
diferentes modalidades (BRASIL, 1971).

Para a OCEMG (2017), cooperativa € uma associacdo autbnoma de pessoas que se
unem voluntariamente para satisfazer necessidades econémicas, sociais e culturais
comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva e democraticamente

gerida.

Segundo Censi (2009), como sociedade de pessoas, a cooperativa ndo é voltada ao
lucro, mesmo possuindo finalidade econdomica e social. Os cooperados ou
associados de uma cooperativa sdo, a0 mesmo tempo, usuarios, proprietarios e

investidores no negdécio cooperativo.

A cooperativa é caracterizada pela interligacdo entre o tomador de servigcos e 0s
cooperados que irdo usa-los, firmando um contrato de sociedade cooperativa, no
sentido de obrigarem os participantes a contribuir com bens e servicos para o
exercicio de uma atividade econbmica com objetivos comuns, sem visar
propriamente o lucro (YOUNG, 2007).

Prado (2004) define cooperativa como sendo uma “sociedade de pessoas, de cunho
econdmico e social, sem fins lucrativos, criada e mantida rigidamente de acordo com
os principios que |he sé&o proprios para prestar servigos aos sécios”. Seguindo essa
mesma perspectiva, Pinheiro (2008, p. 7) define que as cooperativas “séo
sociedades, com forma e natureza juridica proprias, constituidas para prestar

Servigos aos seus associados”.

As cooperativas, como sociedades de pessoas, constituidas em bases
democraticas, ndo objetivam satisfazer as necessidades de seus associados apenas
com bens e servi¢cos, mas também com a realizagcdo de programas sociais, 0 que as
diferencia sobremaneira de uma empresa capitalista, que tdo somente visa a

multiplicacdo do capital investido. O autor ressalta que a cooperativa tem por fim a
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prestacdo de servicos sem intuito lucrativo, enquanto na empresa capitalista a
prestacao de servigos € o meio de obter o maior lucro possivel (PINHO; PALHARES,
2004).

Cruzio (2005) esclarece que as cooperativas, mesmo possuindo caracteristicas de
qualquer tipo de empresa voltada para a producéo de bens e servi¢os, sdo formadas
pela unido de pessoas, trabalhadores ou profissionais diversos, por iniciativa propria,
em torno de uma acédo de cooperacdo, com 0S mesmos interesses de producéo,

comercializacao ou prestacdo de servi¢cos de cada associado.

Os principios do cooperativismo sdo Vvistos na cooperativa como 0s elementos
importantes para a formulacdo de suas estratégias, tendo como premissa a
promocdo do homem e o bem-estar dos cooperados (SOUZA, 2008). O destaque da
cooperativa, no entanto, em comparacdo com as empresas tradicionais esta na
forma de gestdo diferenciada, sendo os préprios associados os administradores do

negocio, visando aos mesmos objetivos (MARTINS, 2008).

2.3.1 Cooperativas de crédito

Para a OCEMG (2017), cooperativa de crédito € uma associacdo autbnoma de
pessoas que se unem voluntariamente para oferecer as pessoas, fisicas e juridicas,
produtos e servicos bancérios, autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil,

que realiza a sua fiscalizagao.

Do ponto de vista organizacional, as cooperativas de crédito sao instituicdes
financeiras independentes. S&o regidas pelo Conselho de Administracdo e pelo
Conselho Fiscal, compostos pelos proprios associados (MACIEL, 2005).

O Banco Central (2005) determina que as cooperativas de crédito tenham os
seguintes objetivos: apoiar e fortalecer a economia de seus sOcios ou cooperados;
desenvolver o municipio e a regido onde atuam, gerando empregos, agregando
valor e aumentando a renda; trabalhar pelo desenvolvimento sustentavel de suas
comunidades, por meio de politicas aprovadas por seus sécios em assembleia geral;

oferecer crédito (empréstimos e financiamentos) com taxas de juros e tarifas
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inferiores as praticadas pelo mercado; educar financeiramente seus soécios,
estimulando a poupanca e outros tipos de aplica¢6es financeiras; fornecer beneficios
sociais e educativos; e promover seguranca financeira e cobertura emergencial a

seus cooperados.

Segundo Thendrio Filho (2002), a primeira cooperativa foi criada em 21 de
dezembro de 1844, na localidade de Rochdale, na Inglaterra, sob o nome de

Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale.

“Esta sociedade somente tomaria o0 nome de Cooperativa de Rochdale apés
a promulgagdo da Lei de 1852”. A crise gerando a miséria e em
decorréncia, a necessidade de preservacdo da propria subsisténcia, [...]
exigia um posicionamento mais firme, definido e organizado, por parte da
sociedade, a fim de que através de um estudo mais profundo, se chegasse
a uma conclusdo adequada para o dificil momento em que viviam os
habitantes de Rochdade, pequena cidade da Inglaterra, Distrito de
Lancashire, nas proximidades de Manchester (THENORIO FILHO, 2002, p.
52).

Segundo Pinheiro (2008), em 1847, Friedrich Wilhelm Raiffeisen, natural da
Renancia, Alemanha, criou a primeira associacdo para apoio a comunidade rural de
Weyerbush/Westerwald, que embora ndo fosse uma cooperativa propriamente dita,
serviu de modelo para a futura atividade cooperativa de Raiffeisen.

Em 1864, a primeira cooperativa fundada por Raiffeisen chamava-se “Heddesdorfer
Darlehnskassenvirein”, que era uma associagao de caixas de empréstimos de
Hellersdorf tipicamente rural. Suas principais caracteristicas sdo: responsabilidade
ilimitada e solidaria dos associados, singularidade dos votos, area de atuacéo
restrita, auséncia de capital social e sobras, excedentes ou dividendos ndo eram
divididos. Na Alemanha, ainda hoje é comum esse tipo de cooperativa (BURIGO,
2007).

Em 1856, o prussiano Hermann Schulze criou, na cidade alema de Delitzsch, a
primeira cooperativa de crédito urbana. As cooperativas fundadas por Schulze
ficaram conhecidas como “cooperativas do tipo Schulze-Delitzsch”, conhecidas na
Alemanha atualmente como Bancos Populares. Diferentemente das cooperativas de

Raiffeisen, estas previam o retorno das sobras liquidas proporcionalmente ao
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capital, seus dirigentes eram remunerados e a area de atuacdo ndo era restrita
(PINHEIRO, 2008).

Na cidade de Mildo, o italiano Luigi Luzzatti, inspirado no pioneirismo alemao,
organiza a primeira cooperativa cujo modelo herdaria seu nome, a cooperativa do
tipo Luzzatti (SILVA; BACHA, 2007).

Segundo Pinheiro (2008), nas Américas o jornalista Alphonse Desjardins idealizou a
constituicdo de uma cooperativa de forma diferenciada, embora inspirada nos
modelos anteriores de Raiffeisen, Schulze-Delitzsch e Luzzatti. Em 6 de dezembro
de 1900, foi criada na provincia canadense de Quebec a primeira cooperativa de
Desjardins. No Brasil, esse tipo de cooperativa, que é conhecida hoje como
cooperativa de crédito mutuo, tem como caracteristica a existéncia de algum vinculo

entre os socios, trabalhadores de uma mesma fabrica ou funcionarios publicos, etc.

2.4 O Cooperativismo de Crédito no Brasil

Em 28 de dezembro de 1902, foi constituida a primeira cooperativa de crédito
brasileira, na localidade de Linha Imperial, municipio de Nova Petrépolis (RS). Essa
cooperativa do tipo Raiffeisen, até hoje, estd em atividade, com o nome de
Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de Associados Pioneiros da Serra
Gaucha — Sicredi Pioneira/RS. Surgiram, entre os anos de 1902 e 1964, 66
cooperativas de crédito do tipo Raiffeisen no Rio Grande do Sul (SANTOS, 2005).

No municipio e Lajeado (RS), em 1° de marco de 1906, foi constituida a primeira
cooperativa do tipo Luzzatti no Brasil, denominada “Caixa Econbmica de
Empréstimo de Lajeado”. Sob a denominagdo de Cooperativa de Crédito de
Lajeado, ainda hoje continua em atividade (SILVA; BACHA, 2007).

Segundo Pinheiro (2008), em 5 de janeiro de 1907, por meio do Decreto do Poder
Legislativo n° 1.637, foi criada a primeira norma a disciplinar o funcionamento das
sociedades cooperativas. Segundo esse Decreto, as cooperativas poderiam ser
organizadas sob a forma de sociedades anénimas, sociedades em nome coletivo ou

em comandita, regidas pelas leis que regulam cada uma dessas formas de
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sociedade (art. 10). O artigo 23 do Decreto n° 1.637 dispunha, de forma especifica

para as cooperativas de crédito, o seguinte:

As cooperativas de crédito agricola que se organizarem em pequenas
circunstancias rurais, com ou sem capital social, sob a responsabilidade
pessoal, solidaria e ilimitada dos associados, para fim de emprestar dinheiro
aos socios e receber em depdsito suas economias, gozarao de isencdo de
selo para as operacdes e transacdes de valor ndo excedente a 1:00$ (um
conto de réis) e para os seus depaésitos.

Em Porto Alegre (RS), foi fundada, em 19 de setembro de 1912, uma cooperativa
central mista com secdo de crédito, denominada Unido das Cooperativas Rio-
grandenses de Responsabilidade Ltda., talvez a primeira cooperativa central a
operar com crédito no Brasil (PAGNUSSATT, 2004).

Pela reunido de 18 cooperativas, foi constituida em Porto Alegre (RS), em 8 de
setembro de 1925, a Central das Caixas Rurais da Unido Popular do Estado do Rio
Grande do Sul, a Sociedade Cooperativa de responsabilidade limitada, que foi a
primeira cooperativa unicamente de crédito do Brasil. Em 19 de agosto de 1967, em
assembleia, foi deliberada sua transformacdo em Cooperativa Singular: a
Cooperativa de Crédito Sul-rio-grandense Ltda. Nessa data, a central possuia 55
filiadas (BURIGO, 2007).

Em 31 de dezembro de 1925, a Lei n°® 4.984 exclui as cooperativas de crédito que
obedecessem aos sistemas Raiffeisen e Luzzatti da obrigatoriedade de expedicao
de carta-patente e de pagamento de quotas de fiscalizacdo. A partir desse momento,
cabia ao Ministério da Agricultura a incumbéncia da fiscalizacdo das cooperativas
sem 6nus algum do cumprimento das determinacdes do Decreto n° 1.637 (SILVA;
BACHA, 2007).

O decreto n® 17.339, de 2 de junho de 1926, aprovou o regulamento cujo objetivo
era fiscalizar de forma gratuita a organizacdo e o funcionamento das caixas rurais
Raiffeisen e Luzzatti, cabendo ao Servico de Inspecdo e Fomento Agricola a tarefa
de fiscalizar as cooperativas de crédito. Com isso, o Estado detinha um maior
conhecimento e controle sobre os estabelecimentos cooperativos do pais. O Decreto
do Poder Legislativo n® 22.239, de 19 de dezembro de 1932, definiu as cooperativas

de crédito, conforme Pinheiro (2008), como sendo:
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Aquelas que tém por objetivo principal proporcionar a seus associados
crédito e moeda, por meio da mutualidade e da economia, mediante uma
taxa maodica de juros, auxiliando de modo particular o pequeno trabalho em
qualquer ordem de atividade na qual ele se manifeste, seja agricola,
industrial, ou comercial ou profissional, e, acessoriamente, podendo fazer,
com pessoas estranhas a sociedade, operacdes de crédito passivo e outros
servicos conexos ou auxiliares do crédito.

Em Santa Catarina, a primeira cooperativa de crédito surgiu em 1932, com a
fundacdo da Cooperativa de Crédito Rural de Itapiranga Limitada, no municipio de
Itapiranga. ApOs a criacdo dessa cooperativa de crédito, foram criadas diversas
outras em cidades catarinenses com orientacdo de agentes do clero, sendo que nas
primeiras décadas do século XX foram criadas varias cooperativas de crédito no Sul
e Sudeste do pais, refletindo na legislacéo estabelecida pelo governo para controlar
o setor (BURIGO, 2007).

O paragrafo 1° do Decreto n° 22.239 permitiu a constituicdo de outros tipos de
cooperativas de crédito, além das que ja existiam, ao dispor que as cooperativas de
crédito poderiam se revestir de outras modalidades, além dos tipos classicos das
caixas rurais de Raiffeisen e dos bancos populares Luzzatti. Estabelece-se também
que, para se constituirem, as cooperativas que se propusessem a operacdes de
crédito rural, emitindo letras hipotecarias, operacdes de crédito de carater mercantil

e seguros de vida, dependeriam de autorizacédo do governo (PINHEIRO, 2008).

Segundo Pinheiro (2008), apds o Decreto n° 22.239, outros tipos de cooperativas de

crédito a surgir foram:

a) Cooperativa de crédito agricola;
b) Cooperativas de crédito mutuo;
c) Cooperativas populares de crédito urbano;

d) Cooperativas de crédito profissionais, de classe ou de empresa.
2.4.1 As Cooperativas de Crédito Agricolas
As cooperativas de crédito agricolas destinaram-se a propagacéao de crédito entre os

produtores rurais. Foram constituidas por pessoas que desenvolvem as atividades
agricola e pecuaria (SILVA; BACHA, 2007).
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2.4.2 As Cooperativas de Crédito Mutuo

Esse tipo de cooperativa exige um vinculo entre o associado, ou seja, seus
associados devem estar vinculados a determinada entidade, corporacdo ou
empresa, e, portanto, com area de atuacgao reduzida, s6 podendo realizar operacdes
unicamente com associados, conforme Portaria n°® 1.098, do Ministério da Agricultura
(PINHEIRO, 2008).

2.4.3 As Cooperativas de Crédito Profissionais de Classe ou de Empresa

Embora muito semelhantes as cooperativas de crédito matuo, diferenciavam-se por
nao existir vinculo entre os associados, mas apenas afinidade, e por nao realizarem
operacbes com nao associados. Esse tipo de cooperativa, ao contrario das
cooperativas de crédito mutuo, necessitava de autorizacdo do governo para

funcionar.

2.5 O Banco Nacional de Crédito Cooperativo

Em 13 de agosto de 1951, a Lei n°® 1.412 transformou a Caixa de Crédito no Banco
Nacional de Crédito Cooperativo (BNCC), cujo objetivo era promover assisténcia e
amparo as cooperativas. Somente poderiam participar as cooperativas de crédito
que captassem depdsitos a vista na Camara de Compensacado de Cheques. No
entanto, em meio as reformas conduzidas no inicio do Governo Collor, a Lei n° 8.029
autorizou o Poder Executivo, em 12 de abril de 1990, a extinguir varias entidades da
administracdo publica, entre elas o BNCC. Em 21 de marco de 1990, foi obrigado,
por meio do Decreto n® 99.192, a entrar no regime de liquidacdo. Porém, em 17 de
maio de 1994, finalmente em Assembleia Geral Extraordinéria, foi deliberado pelos
acionistas do BNCC o encerramento da liquidacao e extin¢cdo da sociedade (BANCO
CENTRAL, 2005).

2.5.1 A Criagdo da Sumoc

A Superintendéncia da Moeda e do Crédito (Sumoc) foi criada em 2 de fevereiro de

1945, pelo Decreto-Lei n° 7.293, com as atribuicbes de proceder a fiscalizacdo de
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bancos, casas bancérias, sociedades de crédito, cooperativas de crédito,
financiamento e investimento, processando os pedidos de autorizagbes para
funcionamentos, abertura de agéncias, aumento de capital e reforma de estatutos
(BANCO CENTRAL, 2005).

2.5.2 A Feleme e as Cooperativas de Crédito Matuo

Foi constituida, em 3 de agosto de 1961, por quatro cooperativas de crédito mutuo, a
Feleme — Federacdo Leste Meridional de Cooperativas de Crédito. Sediada no Rio
de Janeiro, tinha por objetivo fomentar o cooperativismo de crédito matuo, com
atuacdo em quatro estados. Com a criacdo da Feleme, houve um grande
desenvolvimento do cooperativismo de crédito no Brasil. Em 2 de fevereiro de 1985,
ocorreu um desmembramento da Feleme em quatro federagdes estaduais. Em Sao
Paulo, a Fecresp, no Rio de Janeiro, a Fecocrerj, em Minas Gerais, a Femicoop, e,
no Espirito Santo, a Fecoces. Em 1991 e 1995, essas quatro novas federacdes
foram incorporadas por centrais de cooperativas de crédito matuo em seus
respectivos estados: a Cecresp em Sao Paulo, a Cecrerj no Rio de Janeiro, a
Cecremge em Minas Gerais e a Cecrest no Espirito Santo (PINHEIRO, 2008).

Segundo Pinheiro (2008), existiam no Brasil 511 cooperativas de crédito, com
547.854 associados, no final de 1961. O Decreto do Conselho de Ministro n° 1.503,
de 12 de novembro de 1962, pediu suspensdo das autorizacdes e 0s registros de
novas cooperativas de crédito ou com sec¢des de crédito. Com isso, verificou-se um

declinio no niumero de instituicdes.

2.6 Estrutura do cooperativismo

Segundo Guerra Junior (2013), da estrutura conceitual do cooperativismo emerge

sua estrutura legal, cultural e social, que pode ser observada conforme a seguir.

a) Desde que nado colida com os objetivos da cooperativa, qualquer pessoa
pode se tornar um associado;
B) E uma sociedade de pessoas, de natureza juridica propria e de direito

privado;
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y) O estatuto € a lei maior da cooperativa, e somente adere a cooperativa
guem demonstrar afinidade aos seus principios;

5) O associado € livre para continuar ou ndo na cooperativa, podendo sair a
qualquer momento, desde que cumpra 0s preceitos do estatuto;

g) A transformacdo do homem € o objetivo da sociedade cooperativa,
buscando-se atingir o objetivo de poder conseguir ter melhores

oportunidades e chances de qualidade de vida.

Cada cooperativa € autbnoma e independente, e quem comanda sdo seus proprios
associados que, juntos, estabelecem seus direitos e deveres em estatuto. Seus

dirigentes sao eleitos pelos associados da cooperativa.

A FIG. 1, a seguir, descreve 0s niveis do sistema cooperativista, que, de acordo com
Meinen e Port (2012), apresenta o grau de atuacdo dos 6rgdos e suas respectivas

atribuicoes:

Figura 1 — Hierarquia da estrutura conceitual do sistema cooperativista

OCA (Coléombia)
OCB (Brasilia)

OCE (Estaduais)

Confederacgdes - 3° grau
(3 ou + federacgbes/centrais)

Federacgoes - 2° grau (3 ou + coop. Sing).

Centrais - 2° grau (3 ou + coop. Sing.)

Cooperativas Singulares - 1° grau (min. 20 assoc.)

Fonte: Guerra Junior, 2013, p. 29.

A Alianca Cooperativa Internacional (ACI) representa mundialmente o
cooperativismo. E um organismo cuja funcdo basica é preservar os principios
cooperativistas. Fica localizado em Genebra, na Suica, e € organizado por quatro
sedes continentais: América, Europa, Asia e Africa (GUERRA JUNIOR, 2013).
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Segundo Guerra Junior (2013), na América essa articulagdo é feita pela
Organizacdo das Cooperativas da América (OCA), fundada em 1963. Atualmente,
integra as representacdes de vinte paises, dentre ele o Brasil. Sua sede € na cidade

de Bogot4, na Colémbia.

A Organizagéo das Cooperativas do Brasil (OCB) e a Organizag&o das Cooperativas
de cada Estado (ACE’s) representam as cooperativas do Brasil. Uma cooperativa

pode se enquadrada em trés classificacdes, conforme mostrado a seguir:

a) Singular ou primeiro grau: seu objetivo € prestar servicos diretos aos
associados;

p) Central e federacdes ou segundo grau: tem como objetivo organizar e facilitar
os servicos das filiadas. E formada por, no minimo, trés cooperativas
singulares;

x) Confederacdo ou de terceiro grau: também organiza os servi¢os das filiadas,
porém em maior escala. Pode ser constituida por, no minimo, trés

cooperativas centrais e/ou federagdes de qualquer ramo.

2.7 A Lei da Reforma Bancaria — Cooperativas de Crédito e o Banco Central

Em 31 de dezembro de 1964, com o advento da Lei n° 4.595, as cooperativas de
crédito equipararam-se as demais instituicdes financeiras. Por meio do art. 55 desse
diploma legal, o Banco Central do Brasil passa ser o responsavel no que diz respeito
a autorizacdo de funcionamento e fiscalizacdo de cooperativas de crédito de
qualquer tipo. Em 20 de dezembro de 1965, a Resolucdo n° 11 autoriza a
constituicdo e o funcionamento de cooperativas de crédito apenas em duas
modalidades, conforme aponta Franke (1973):

a) Cooperativas de crédito de produgdo rural com cujo intuito seja operar em
crédito;
B) Cooperativa de crédito mutuo, ou seja, seu quadro social formado

unicamente de empregados de determinada empresa ou entidade.
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A Resolucao n°® 11 proibiu as cooperativas de crédito o uso da palavra “banco” em
sua denominacgao. Estabeleceu-se que dentro de noventa dias as cooperativas de
crédito deveriam requerer ao Banco Central a renovacdo da autorizacdo para o
funcionamento, apresentando todos os documentos comprobatorios do registro
anterior no Ministério da Agricultura (SILVA; BARCHA, 2007).

Ainda conforme os autores, em 1967, por meio do Decreto-Lei n° 59, regulamentado
pelo Decreto n® 60.597, de 19 de abril de 1967, os novos normativos nao fizeram
mais mencao aos bancos populares Luzzatti e Raiffeisen. As sec¢des de crédito
existentes poderiam passar a constituir cooperativas de crédito autbnomas, desde

gue cumpridas as normas do Banco Central do Brasil.

Em 19 de setembro de 1968, por meio da Resolugdo n° 99, as cooperativas de
crédito rural foram autorizadas a funcionar, porém sem nenhuma semelhanca com
as antigas cooperativas de crédito agricolas, segundo Pinheiro (2008). Agora, suas

principais caracteristicas séo:

Ter como associados pessoas fisicas que desenvolvam, na area de acdo da
cooperativa, atividades agricolas, pescarias ou extrativas. Pessoas que se
dediqguem a operacdo de captura e transformacédo do pescado. E pessoas
juridicas que exercam exclusivamente atividades agricola, pecuaria ou
extrativas na area de atuacao da cooperativa ou atividades de captura ou
transformacgéo do pescado. Os empréstimos serdo concedidos somente por
meio de cédulas de crédito rural, duplicatas rurais e notas promissoérias
rurais.

2.8 O Regime Atual Juridico das Sociedades Cooperativas

De acordo com Pinheiro (2008), a atual Lei n® 5.764, de 16 de dezembro de 1971,
define as cooperativas como sendo sociedades de natureza civil. O Banco Central
do Brasil continua sendo o agente fiscalizador e controlador das cooperativas de
credito e das secOes de crédito das agricolas mistas.

Em 1986, em 1° de novembro, foi constituida em Belo horizonte a primeira
confederacdo de cooperativas de crédito no Brasil, a Confederacédo Brasileira das
Cooperativas de Creédito (Confebras), uma instituicdo n&o financeira de

representacdo politica de suas filiadas. A Unicred do Brasil foi a primeira
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confederacdo de cooperativa de crédito autorizada pelo Banco Central a realizar
atividades tipicas de instituicao financeira. Foi constituida em 11 de abril de 1994, na
cidade de Séo Paulo (PINHEIRO, 2008).

Em novembro de 2000, a Resolugdo n° 2.788 permitiu a constituicdo de bancos
multiplos cooperativos, controlados pelo préprio sistema cooperativo de crédito. O
Bansicredi foi o primeiro banco cooperativo do Brasil. Foi constituido em 16 de
outubro de 1995, em Porto Alegre (RS), e autorizado a funcionar em abril de 1996. O
segundo banco cooperativo do Brasil seria autorizado a funcionar no ano seguinte, o
Bancoob. O Bansicredi, em 2001, transformou-se em banco mdultiplo (BANCO
CENTRAL, 2005).

Para Pinheiro (2008), a Resolucdo n° 2.608, de maio de 1999, atribuiu as
cooperativas centrais o papel de supervisionar o funcionamento e realizar auditorias
nas cooperativas singulares filiadas. Permitiu a constituicAo de cooperativas de

crédito matuo e estabeleceu limites minimos de patriménio liquido.

Em junho de 2003, por meio da Resolugdo n° 3.201, foi novamente permitida a
constituicdo de cooperativas de livre admissdo de associados, sendo obrigatoria
para essas cooperativas a adesédo ao Fundo Garantidor de Crédito (FGC), exceto se
nao captarem depdsitos a vista. A constituicdo dessas novas cooperativas sera
permitida em regibes com menos de 100 mil habitantes, e a transformacdo em
cooperativas ja existentes em livre admissdo em localidades com menos de 750 mil
habitantes. No caso de fusdo ou incorporacdo, foi permitida a preservacdo do
publico-alvo de cooperativas de quadros sociais diferentes (BANCO CENTRAL,

2006).

Para a constituicdo de qualquer cooperativa de crédito, a Resolugcdo n° 3.106
estabeleceu a necessidade de um projeto prévio, devendo constar a descricdo dos
controles internos, uma estimativa com relagdo ao niumero de possiveis associados
gue se enquadram nas condi¢des de associados, uma estimativa de crescimento do
namero de associados para os préximos 3 anos, a contar da data de funcionamento,

a descricao dos servigos oferecidos pela cooperativa, a tecnologia e 0s sistemas
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utilizados no atendimento aos associados, as politicas de crédito, bem como outros
pontos (PINHEIRO, 2008).

Segundo Pinheiro (2008), as cooperativas de crédito foram autorizadas a contratar
correspondentes no pais de igual condicdo em relacdo as instituicées financeiras,
por meio da Resolug&o n° 3.156, de 13 de dezembro de 2003. Dois anos depois, em
31 de agosto de 2005, por meio da Resolucdo n°® 3.309, as cooperativas foram

autorizadas a atuar na distribuicéo de cotas de fundo de investimentos abertos.

Em 2005, com a Resolugdo n° 3.321, de 30 de setembro, foi ampliada a
possibilidade de constituicdo de cooperativas de crédito de livre admissdo para
localidades com até 300 mil habitantes. A Resolucdo n° 3.321 foi revogada pela
Resolucdo n® 3.442, que trouxe como avanco a possibilidade de transformacédo de
cooperativas de crédito em livre admissdo em localidades com até dois milhdes de
habitantes, a possibilidade de constituicAo de cooperativas de crédito mistas de
empresarios, bem como outras categorias. Foi prevista também a criacdo de uma
entidade de auditoria cooperativa, com o intuito de prestar servicos de auditoria
externa, constituida por cooperativas centrais de crédito e/ou por suas
confederacdes (BANCO CENTRAL, 2005).

A Confederacdo Nacional de Auditoria Cooperativa (CNAC) foi constituida em 9 de
agosto de 2007. Com sede em Sao Paulo (SP), tem como objetivo cumprir as
funcbes de entidade de auditoria cooperativa. Tem como afiliada atualmente as
confederacdes Sicoob, Sicredi e Unicred, as centrais de crédito Sicoob Central
Cecrep, Sicoob Central Cocecrer, Sicoob Central Crediminas, Sicoob Central
Cecremge, Sicoob Central Espirito, Santo Sicoob Central Mato Grosso, Sicoob
Central DF, Sicoob Central Bahia, Sicoob Central Amazonia, Sicoob Central Paran4,
Sicoob Central Santa Catarina, Sicoob Central Norte, Sicoob Central Nordeste,
Central Sicredi RS/SC, Central Sicredi PR, Central Sicredi MT, Sicredi Brasil Central,
Central Sicredi SP, Unicred Brasil Central, Unicred Central N/NE, Unicred Central
MG, Unicred Central SP, Unicred Central RJ, Unicred Central AMOC e Federalcred
Central (BANCO CENTRAL, 2005).
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2.9 Expresséo do cooperativismo de crédito no mundo

Segundo o Conselho Mundial das Cooperativas de Crédito, em seu relatorio
intitulado “2014 Statistical Report”, existiam no mundo 57.000 cooperativas de
crédito em 105 paises, totalizando cerca de 217 milhdes de associados. Os dados
consolidados foram apresentados no World Credit Union Conference, realizado no
més de julho de 2015 nos Estados Unidos. Consta também que 8,2% da populacéo
economicamente ativa do mundo € associada a uma cooperativa de crédito
(PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2017a).

Tabela 2 — Os continentes com maior expresséo do cooperativismo de crédito

Continente | Paises | Cooperativas Sdcios PEA | Ativos (US$) |Empréstimos (US$)
Africa 25 20422 19 milhdes 0.07 8 bilhdes 6 bilhdes
América do

2 7093 110 milhdes 0.47 | 1.419 bilhdes 960 bilhdes

Norte
América

) 15 2491 27 milhdes 0.08 72 bilhdes 42 bilhdes
Latina
Asia 21 24552 44 milhdes 0.03 184 bilhdes 120 bilhdes
Caribe 19 391 3 milhdes 0.19 7 bilhdes 4 bilhdes
Europa 14 2318 8 milhdes 0.03 26 bilhdes 10 bilhdes
Oceania 9 213 5 milhdes 0.21 77 bilhdes 59 bilhdes
Total 105 57480 217 milhGes 0.08 | 1.793 bilhdes 1.202 bilhdes

Fonte: Portal do Cooperativismo Financeiro, 2017a.

A TAB. 3 a seguir mostra que o Brasil ocupa em o 16° lugar no ranking das
cooperativas de crédito no mundo. Isso ndo significa inferioridade, visto que em
namero de postos de atendimento, nimero de cooperativa e de associados, o Brasil
esta na frente de paises bem mais importantes quando se trata de estrutura

socioecondmica.

Para se ter uma ideia, a Inglaterra, berco do cooperativismo, encontra-se em 14°
lugar. No Brasil, s6 foi em 1980 que ressurgiu o cooperativismo de crédito (PORTAL
DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2017a).



Tabela 3 — Os 20 paises com maior expressao do cooperativismo de crédito

Ranking Pais Cooperativas | Pontos Atendimento |Associados | Clientes | Ativos | (US$) empréstimos | (US$) Base
1 Franca 4.677 23.120 23.7 mi 93 mi 4,33 tri 2,10 tri 2013
2 China 2074 200 mi 1,48 tri 230 bi 2012
3 Japéo 1.127 17.433 17,8 mi 47 mi 1,33 tri 327 bi 2013
4 EUA 6.680 21.429 97, 5 mi 1,07 tri 655 bi 2013
5 Alemanha 1.078 13.056 17,7 mi 30 mi 1,05 tri 635 bi 2013
6 Italia 457 13.710 2,5 mi 18,3 mi 898 bi 802 bi 2013
7 Holanda 129 722 1,9 mi 7,5 mi 517 bi 416 bi 2013
8 Canada 702 2.638 11,3 mi 373 bi 278 bi 2013
9 Austria 544 2.183 2,4 mi 4,5 mi 265 bi 168 bi 2013
10 Dinamarca 1 1.483 291 mi 1,1 mi 254 bi 217 bi 2012
11 Suica 316 1.032 1,8 mi 3,7 mi 198 bi 170 bi 2013
12 Espanha 65 4.651 2,8 mi 11 mi 185 bi 120 bi 2013
13 Finlandia 197 519 1,4 mi 4,2 mi 132 bi 86 bi 2012
14 Inglaterra 340 2 mi 81 bi 54 bi 2013
15 Austréalia 101 4,5 mi 77 bi 60 bi 2013
16 Brasil 1.154 4.959 7 mi 70 bi 32 bi 2013
17 india 1.606 20 mi 62 bi 33 bi 2013
18 Coreia 942 1.762 5,8 mi 54 bi 33 bi 2013
19 Tailandia 2.232 13.089 3,9 mi 14,6 mi 53 bi 44 bi 2013
20 Polénia 55 4.193 1 mi 10 mi 37 bi 2012

Total 24.654 127.319 425 mi 250 mi 12,5 bi 6,5 bi

Fonte: Portal do Cooperativismo Financeiro, 2017a.
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Segundo Meinen e Port (2014), as instituicbes financeiras cooperativas cresceram

muito nos ultimos 20 anos, estando atualmente junto com 0s maiores

conglomerados financeiros do pais.

As cooperativas de crédito vém, ano a ano, ostentando bons resultados e assumindo
vantagem em relacdo a outras instituicdes financeiras, conforme mostra a TAB. 4 a

seqguir:

Tabela 4 — As maiores instituicdes financeiras de varejo do Brasil em volume de depositos, patrimonio
liquido e operacdes de crédito

Instituicdo Deposito Ranking Patriménio | Ranking de [ Operacfes | Ranking de

Finaceira de Depdsito liquido patrimoénio | de Crédito | operagdes

liquido de crédito
Banco do Brasil 491 hilhdes 1 70 bilhdes 3 583 bhilhGes 1
Caixa Econ. Federal | 361 bilhdes 2 27 bilhdes 5 485 bilhdes 2
Itad 283 bilhdes 3 89 hilhdes 1 351 bilhées 3
Bradesco 219 bilhdes 4 71 bilhdes 2 291 bilhdes 4
Santander 134 bilhdes 5 64 bilhdes 4 195 bilhdes 5
IF Cooperativas 81 hilhdes 6 26 bilhdes 6 76 bilhdes 6
HSBC 55 hilhdes 7 10 bilhdes 7 54 hilhdes 7
Banrisul 31 bilhdes 8 5 bilhdes 10 25 bilhdes 9
Citibank 15 bilhGes 9 7 bilhdes 9 11 bilhdes 11
Banco do Nordeste 11 bilhdes 10 3 bilhdes 11 11 bilhdes 10
Safra 10 bilhGes 11 8 bilhdes 8 46 bilhdes 8

Fonte: Meinen; Port, 2014, p.136

Em dezembro de 2013, havia no pais 22.918 pontos de atendimento de agéncias
bancarias e 4.959 de cooperativas, 0 que somava um total 27.877 pontos de

atendimento, conforme a TAB. 4.

Dos 4.959 pontos de atendimento de cooperativas, cerca de 90% integram um dos
sete sistemas existente no Brasil: Sicoob, Sicredi, Unicred, Cecred, Confesol,
Unicred e Uniprime (MEINEN; PORT, 2014).
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Tabela 5 — As maiores instituicdes financeiras do Brasil em pontos de atendimento

Banco do Brasil 5450 19,55%
Cooperativas Financeiras 4959 17,78%
Bradesco 4650 16,68%
Itad 3904 14,01%
Caixa Econ. Federal 3288 11,80%
Santander 2658 9,54%
HSBC 864 3,10%
Banrisul 511 1,83%
Banco do Nordeste 231 0,83%
Mercantil do Brasil 192 0,69%
Sub-total 26707 95,80%
Total no Pais 27877 100,00%

Fonte: Meinen; Port, 2014.

Segundo Meinen e Port (2014), as cooperativas de crédito estdo presentes em 42%
dos municipios brasileiros, sendo que mais de 400 deles tém baixa densidade
demografica, contando exclusividade com a cooperativa como Unica instituicao
financeira. E, quando analisamos a densidade demogréfica das regifes atendidas
por cooperativas financeiras, esse aspecto assume uma maior importancia quando
se fala na distribuicdo das agéncias dos bancos nos estados brasileiros. A maioria
das agencias esta concentrada em regifes mais desenvolvidas, principalmente a
regido Sudeste, conforme FIG.2.

Figura 2 — Distribuigdo das cooperativas de crédito por regiao

- 55%

Fonte: Portal Cooperativismo Financeiro, 2017a.
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A TAB. 6 a seguir mostra que a regidao Sudeste concentra 548 cooperativas
financeiras, sendo que 328 sao filiadas ao Sistema Sicoob e outras 140 cooperativas
nao estdo ligadas a nenhuma central ou sistema. Os estados que concentram a
maior quantidade de cooperativas sdo Sao Paulo e Minas Gerais. A regidao Sul
aparece em seguida, com 353 entidades. Destas, 139 estdo ligadas ao Sistema
Confesol, 70 cooperativas ao Sicredi e, por fim, 54 ao Sistema Sicoob. As demais
regides do pais possuem 254 cooperativas financeiras. Outro dado importante diz
respeito a quantidade de pontos de atendimento por tipo de cooperativa.
Observando-se a TAB. 5, identifica-se que a maioria dos pontos de atendimento sao
de cooperativas de livre admissdo, o que corresponde a 52%, seguidas das
cooperativas de crédito mutuo, que representam 24% do total (MEINEN; PORT,
2014).

Tabela 6 — Distribuicdo das cooperativas financeiras e de seus pontos de atendimento por Unidade

da Federacao

FiFeglio | Cmede | Qte muncipos | Qtde municpios o= Co=oe | omees Tomd=Faz | M azFAS
por agencias | cooperatve coma sEndides | cooperstuas
cooperstvas | cooperstve

Centro Deste 437 06 218 4500% 38 B8 412 15}
GO 24 147 o ZB | 4 32 0.5
WG ] 65 ] 43 4 8 T 0.5
lT 4 83 it o 25 ZZ 7 Z
loroests =4 245 4G 8 23 § 17 I 02
AL o2 57 G i 0 8 B 0,2
CE 154 118 L B/ 0 T 20 0.1
LA AT iz T 3 i B it 0
P8 23 74 3 4 z 16 a7 .2
PE 185 32 il 12} i 14 45 0.3
Fl 224 ED 4 Z 0 3 T 0
RN Ll 5 B 3 T ii 0.1
SE 75 50 Z 3} z 5 0
hor i 450 245 i) &) 2 &2 158 0,4
AT 22 18 i 5| 0 4 8 0,3
AL 52 42 3 5 B 10 0.2
A 144 24 0 T 0 23 32 0,2
RO 22 47 38 5 4 23 21 B
mo 133 3 4 0,00 4 Z T 0
SudssE 1688 2B x4 43 e 208
e TR TR ] b 19 5 ri
WG BE3 530 5 &0 47 202 BT
=4} = i 35 38 Ltk 9 3
5P i1 BBE 43 ) Z 255 B85
Sl 1191 B2 1053 88 340 353 23 5
TR 283 28T 2B 82 : 5 122 T2 B
RS 457 251 M5 20,00 E& it B2 &

Fonte: Meinein; Port, 2014, p. 139.
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Atualmente, o cooperativismo de crédito conta com cerca de 7 milhdes de
associados, sendo que, ano a ano, esse numero tem aumentado significativamente,

chegando a 500 mil associados novos todos os anos.

Outro dado importante é que cerca de 42% dos associados tém a cooperativa
financeira como Unica instituicdo financeira. Do total de associados, 92% sao
pessoas fisicas e apenas 8% sdo pessoas juridicas (PORTAL DO
COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2015).

Atualmente, as organizacfes das cooperativas financeiras, principalmente as de livre
admissdo, possuem uma grande variedade de solucbes financeiras, o que torna
ainda mais possivel a fidelizacao do cliente, visto que este nao precisara depender
de bancos tradicionais para nenhuma atividade financeira, o que permite a
instituicdo cooperativa atender integralmente as necessidades do associado
(MEINEN; PORT, 2014).

2.10 Principais organizagdes do sistema de cooperativas financeiras

Em seguida, listam-se as principais organizagdes representativas do cooperativismo

de crédito no Brasil, bem como suas particularidades.

2.10.1 Sistema Sicoob - Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil

Segundo Meinen e Port (2014), em 2015, o Sistema de Cooperativas de Crédito do
Brasil (Sicoob) era composto de 487 cooperativas singulares, 15 centrais e pela
Confederacdo Nacional de Cooperativas de Crédito do Sicoob (Sicoob
Confederacdo), que é uma unidade que se ocupa de atividades de apoio aos

negocios das cooperativas.

A FIG. 3 a sequir ilustra os numeros do Sicoob:
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Figura 3 — Nameros do Sicoob

| GRANDES NUMEROS DO SICOOB (EM UNIDADE)
EETH EET [T
I - -

Confederacao 1

Banco 1 1 -

Centrais 17 15 (2) -11,8% I

Singulares 505 487 (18) -3,6% I

PAs 1.1 1.920 149 X
Pontos de Atendimento (Sing. + PAs) 2.276 2407 131 Hl 5.5%
Associados 2893350  3.181.655 288.305 I 10,0%
Associados PF 2550066  2.775.252 225.186 I 5%
Associados PJ 343.284 406.403 63.119 I, 15 4%
Funciondrios + Dirigentes 31499 33.499 2,000 I 3%
Funciondrios 24,057 26,693 2.636 I 11,0%
Dirigentes 7442 6.806 (636) -8,5% N

Fonte: Portal do Cooperativismo Financeiro, 2017b.

Consideradas organizagbes nao cooperativas, compdem ainda o Sicoob: o Banco
Cooperativo do Brasil S/A (Bancoob); a Sicoob DTVM (gestora de recursos de
terceiros); a Sicoob Previ (entidade provedora de previdéncia privada); a Ponta
Administradora de Consorcios; e a Cabal (processadora de cartbes, bandeira e
adquirente).

Do total de associados do Sicoob, 33% estdo concentrados no Estado de Minas
Gerais, 21% em S&o Paulo e 19% em Santa Catarina. Do total de cooperativas
filadas ao Sicoob, 36% sdo de livre admissdo de associados, significando que
houve um acerto da medida legal/regulamentar que flexibilizou o acesso ao quadro
social das instituicbes cooperativas financeiras (PORTAL DO COOPERATIVISMO,
2016).

2.10.2 Sicredi — Sistema de Crédito Cooperativo

O Sicredi — Sistema de Crédito Cooperativo, atualmente, € composto por 3 niveis
formados por 100 cooperativas singulares filiadas, por quatro centrais regionais,
sendo elas: Sicredi Participagcdes S.A., uma confederacdo, uma fundacdo e um
banco cooperativo e suas empresas controladas. O Sicredi esta presente em 11
estados brasileiros, com mais de 1.200 pontos de atendimento. Porém, € no Rio

Grande do Sul, sua origem historica, que o Sicredi concentra 44% de sua rede de
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atendimento e 54% dos associados. Em seguida, estd o Parana, com 28% dos
pontos de atendimento do sistema e 22% dos associados (MEINEN; PORT, 2014).

2.10.3 Sistema Unicredi

O Sistema Unicred surgiu em 1989, no Rio Grande do Sul, e é formado por um
conjunto de instituicbes financeiras cooperativas com forma e natureza juridica
préprias, de natureza civil, sem fins lucrativos e ndo sujeitas a faléncia, normatizadas
pela legislacdo cooperativista e do Sistema Financeiro Nacional (UNICRED, 2017).
Cerca de 40% das cooperativas filiadas ao sistema Unicred sdo de crédito mutuo.

Seu quadro social € formado por:

o) Pessoas Fisicas: profissionais de nivel superior (médicos, odont6logos,
veterinarios, psicélogos, terapeutas, nutricionista, dentre outros
profissionais relacionados a saude);

B) Pessoas Juridicas: hospitais, laboratorios, clinicas e cooperativas de

trabalho médico (Unimeds).

Atualmente, cerca de 60% das cooperativas da Unicred ja aceitam associacdo de

outros publicos, mas com algumas restricdes, descritas em seu estatuto.

2.10.4 Confesol — Confederacdo das Cooperativas Centrais de Crédito Rural

com Interacado Solidéaria

A Confesol (Confederacdo das Cooperativas Centrais de Crédito Rural com
Interacdo Solidaria) iniciou sua histéria na década de 1980. Representa as
cooperativas vinculadas ao movimento da agricultura familiar e economia com
interacdo social. Congrega, aproximadamente, 160 cooperativas singulares e 474
pontos de atendimento, que s&o organizados em quatro centrais: a Cresol Baser,
sediada no Parand; A Cresol Central SC/RS, sediada em Santa Catarina; a Crehnor,
sediada no Rio Grande do Sul; e a Ascoob, com sede na Bahia (CRESOL
CONFEDERACAO, 2017).
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2.11 As distin¢Bes entre cooperativas de crédito e bancos comerciais

De acordo com o Portal do Cooperativismo de Crédito (2017b) as cooperativas de
créedito vém crescendo, se desenvolvendo e ampliando cada vez mais sua
participagdo no mercado. Com isso, elas passam a concorrer diretamente com 0s
bancos comerciais no que diz respeito ao atendimento das necessidades financeiras
do consumidor em geral. E, na medida em que o cooperativismo de crédito vai
ganhando mais espaco no mercado, vao ficando cada vez mais evidentes as

diferencas e similaridades entre ambos.

Os bancos sédo classificados, seguindo sua carteira, como comerciais, de
investimento e/ou de desenvolvimento, de crédito imobilidrio, de agendamento
mercantil e de crédito, financiamento e investimento. Podem ainda ser multiplos se
possuirem duas ou mais carteiras na mesma instituicdo. Os bancos comerciais, em
particular, e as cooperativas de crédito funcionam de maneira muito parecida, ambos
captam recursos de agentes superavitarios, ou seja, daqueles que ndo consomem o
total de suas rendas, em troca de uma remuneracao preestabelecida, e empresta
aos agentes deficitarios para que seja utilizado de diversas maneiras. Vale ressaltar
que mesmo que ambos atuem como intermediarios financeiros, sua grande
diferenca esta no propdésito, ou seja, no resultado final que se deseja ser obtido. O
banco trabalha com o objetivo de auferir lucro e, para isso, busca atender uma
parcela cada vez maior da populagdo, maximizando assim seus resultados para

oferecer aos acionistas rentabilidades crescentes (SOUZA; MEINEN 2010).

Segundo O Banco Central do Brasil (2015), a cooperativa de crédito tem como
clientes seus préprios associados e sdo eles que dividem o excedente, que no
cooperativismo € chamado de sobras. As cooperativas, assim como 0s bancos
comerciais, obtém spread (que € a diferenca das taxas que sdo cobradas nos
empréstimos e das taxas que sdo pagas nas aplicacdes) e também auferem renda
com tarifas e outras receitas advindas da venda de seguros, capitalizacao,
previdéncia complementar, entre outros. A diferenca € que todo esse valor fica na
cooperativa e € distribuido a todos os seus associados, e quem movimenta mais

acaba recebendo mais sobras.
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O Quadro 1 a segquir ilustra de forma sucinta as principais diferengas entre

cooperativas de crédito e instituicbes bancérias:

Quadro 1 — Diferenca entre instituicdes bancarias e cooperativas de crédito

Critérios

Bancos

Cooperativas de Crédito

Formacéao da sociedade

S&o0 sociedades de capital

S&o0 sociedades de pessoa

Tratamento ao Cliente

cada um dos usuarios

O poder ¢é exercido nafO poder é igual para todos, mediante
Poder decisério proporcdo do numero de acdes woto (uma pessoa, um Voto)
IAs decisdes sdo concentradas AS decisdes sdo partilhadas entre
IAspectos Decisorios muitos
O administrador é contratadolO  administrador ¢é do meio
Administracao no mercado cooperativo
O usuario da operacdo € um
Perfil do Usuario mero cliente O usuério é o préprio dono
ario ndo exer I I . . . -
.O usuario nao exerce qualquelr, . politica operacional é decidida
influéncia na politicg - .
o . . pelos proprios usuérios/donos
Politica Operacional operacional
Podem  tratar  distintamente Ndo podem distinguir: o0 que vale parg

um, vale para todos (art. 37 da Lei n
5.764/71)

Orientacdo  na

de clientes

buscaPreferem grandes poupadores

e as maiores corporacoes

Nao discriminam seus clientes

Area de Atuacio

Priorizam os grandes centros

N&o restringem

Crescimento

Propésito Propésitos mercantilistas A mercancia ndo € cogitada (art. 79,
paragrafo Unico, da Lei n° 5.764/71)
Remuneragéo pelo A remuneracdo das operacdes ~ .
) ~ O preco das operagbes e senicos
senigco p restado e dos senicos  ndo tem Msa a cobertura de custos
cop parametro/limite
Atendem em massa, . . .
. L . O relacionamento € personalizado,
Atendimento priorizando demais a ... . . "
. individual, com apoio da informética
autoatendimento
Vinculo com a regidoNso tém vinculo Estéo comprometidas com a
de atuacéo comunidade e 0s usuarios
Avancam pela competicdo Estao comprometidas com a

comunidade e os usuarios

Objetivo Final

Visam o lucro por exceléncia

O lucro esté fora do seu objeto (art. 3
da Lei 5.764/71)

Resultado Financeiro

Poucos donos (nada é dividido
com os clientes)

O excedente (sobras) é distribuido
entre todos os associados, na
propor¢do das operagdes individuais,
reduzindo ainda mais o preco final
pago pelos cooperativados

Regulacéo

S&0 regulados pela Lei das

Sociedades Andnimas

S&o r eguladas pela Lei

Cooperativista

Fonte: Adaptado de Souza; Meinen, 2010.
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Um aspecto interessante das cooperativas € que elas se organizam de forma
regional, abrangendo espacos predeterminados, o que possibilita uma interagao
maior entre 0s cooperados, proporcionando um incremento na economia da regiao,
pois todo o resultado auferido pela cooperativa gira na economia de forma local. Os
bancos, ao contrario, como reflexo da internacionalizacdo e dos investimentos
vindos de fora, remetem grande parte do seu lucro para o exterior, deixando de
movimentar a economia nacional (PORTAL DO COOPERATIVISMO DE CREDITO,
2017b).

Outro aspecto relevante no cooperativismo de crédito reside no fato de que as
pessoas que se encontram nos postos de comando sdo do ramo e conhecem a
realidade da cooperativa. Qualquer associado pode fazer parte do quadro de
diretoria, bem como dos conselhos consultivos e de fiscalizagdo, mediante votagao
direta que ocorre de tempos em tempos, segundo o estatuto da cooperativa. A
preocupacdo com a administracao eficiente é do interesse de todos, visto que todos

buscam o desenvolvimento do cooperativismo (SOUZA; MEINEIN, 2010).

A concessao de crédito por parte das cooperativas conforme o Quadro 1, ndo faz
diferenciacdo dos associados, ou seja, todos tém acesso as mesmas modalidades e
taxas oferecidas pela cooperativa. Um produto de crédito qualquer terd a mesma
taxa para qualquer associado que deseja adquiri-lo, diferentemente do que acontece
nos bancos, nos quais o nivel de relacionamento com a instituicio ou mesmo com
determinado gerente ou administrador definira a taxa que sera cobrada na operacéo.
Outro fator que caracteriza o cooperativismo de crédito diz respeito ao preco dos
produtos e servicos oferecidos aos associados. Enquanto os bancos cobram tarifas
e taxas diversas pelos seus servicos sem que tenhamos nenhum parametro sobre
como sao precificadas, as cooperativas de crédito calculam suas tarifas com base

em seus gastos administrativos.

Segundo Souza e Meinein (2010), nas cooperativas de crédito existe uma
preocupacdo maior em prestar um excelente atendimento por parte de quem esta
executando o servi¢o, devido ao fato de ser o destinatario das solu¢des o proprio
dono do empreendimento, diferentemente da relacédo entre cliente e banco, que se

estabelece como simples clientes. Nas cooperativas de crédito, a desatencéo com a
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expectativa do usuario gera consequéncias imediatas aos administradores e a toda
a equipe, enquanto nas relagbes financeiras tradicionais a inconformidade de um
cliente ndo passa do simples registro ou protesto, sem obter nenhum resultado

efetivo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao, serdo abordados os entendimentos da literatura sobre 0s conceitos e a
importadncia do planejamento estratégico como uma ferramenta organizacional. A
parte tedrica estara dividida em trés subsegdes. A primeira, intitulada “Estratégia”,
contempla os conceitos e a caracterizacdo de estratégia. A segunda apresenta as
definicbes de planejamento estratégico. A terceira descreve o ciclo do planejamento
estratégico por meio das metodologias de Oliveira (2010), Fischmann (1987), Steiner
(1969, 1979), Certo e Peter (1993) e Almeida (1994, 2001).

3.1 Estratégia: conceitos e definicdes

“Estratégia” pode ser considerada, segundo Serra, Torres e Torres (2004), como uma
das palavras mais utilizadas no jargdo empresarial. A palavra vem do grego
stratigos: de stratos (exército) e ago (lideranga). Originalmente, significava a “arte do
general” ou “comando dos exércitos” que, a distancia e do alto, observava o campo
de batalha e de 14 poderia adquirir um maior potencial para selecionar as melhores

posicdes e as melhores ac¢des contra as forcas do inimigo (ANSOFF, 1977).

O termo “estratégia”, ao longo do tempo, assume um carater de certa forma
polémico. Muitas sdo as definicbes que foram sendo incorporadas ao seu
vocabulario no decorrer da historia, deixando o seu entendimento e sua finalidade
nao muito claros (WHITTINGTON, 2002).

Conforme Schneider (2013), o conceito de estratégia, no campo na administracéo,
estd ligado a competicdo entre as organizacbes empresariais. Segundo Rumelt,
Schendel e Teece (1994), a concepcdo da estratégia é considerada uma das
maiores preocupacdes dos altos executivos que procuram razdes para o bom

desempenho organizacional.

Segundo Oliveira (2004, p.194), pode-se definir a estratégia como sendo “um
caminho, ou maneira, ou acado formulada adequada para alcancar,

preferencialmente, de maneira diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos,
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no melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente”.

Pode-se dizer que a estratégia pode ser vista como um conjunto de acfes para criar
algum tipo de vantagem competitiva. Segundo Henderson (1989, p.5), pode-se
definir estratégia como sendo “a busca deliberada de um plano de acédo para

desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa’.

Para Ansoff e McDonnell (1993), a estratégia € um instrumento poderoso para lidar
com as turbuléncias enfrentadas pelas empresas. Pode ser definida como sendo um
conjunto de tomada de decisbes que irdo orientar uma organizacdo na busca de
melhores condicBes para ser competitiva no ambiente de mercado. Ainda segundo
0s autores, sao definidas algumas regras distintas para as estratégias, tais como: (a)
padrdes em que é medido o desempenho do presente e do futuro da empresa, 0s
chamados objetivos e metas; (b) regras para desenvolvimento da relagcdo da
empresa com o seu ambiente externo, ou seja, produto e mercado; (c) regras para
estabelecimento de relacdo no exterior da organizacdo, isto é, o conceito
organizacional; (d) as politicas organizacionais, que sao as regras segundo as quais
a empresa conduz suas atividades no dia a dia.

Segundo Mintzberg (2004), por sua propria nhatureza, as decisfes estratégicas sao
caracterizadas por incertezas. Por mais que a estratégia seja eficiente, mudancas
rapidas e imprevisiveis podem fazer com que ela se torne ineficaz. A palavra
‘estratégia”, no ambiente empresarial, deve ter uma definicho bem clara,
abrangendo os planos da alta administracdo no sentido de alcancar resultados que

sejam consistentes com a missao e 0s objetivos da organizacéo.

Se as pessoas fossem questionadas sobre o que é estratégia, a maioria iria
responder que poderia ser um plano da empresa, uma agao pretendida, ou mesmo
um projeto para lidar com determinada situagdo. Assim como uma crianga tem uma
estratégia para pular a cerca, as empresas também tém uma estratégia para
conquistar mercados. Duas caracteristicas essenciais da estratégia estdo por atras
dessas definicbes: em primeiro lugar, sao criadas antes da aplicagdo das acdes e,
em segundo, sdo desenvolvidas de forma consciente e com um propésito claro
(MINTZBERG, 2004).



53

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), apesar da insisténcia tipica da
natureza humana em definir cada palavra, a estratégia vem sendo usada no decorrer
dos tempos de diferentes maneiras. Apresentaremos, no Quadro 2 a seguir, cinco
definicbes de estratégia na Otica dos autores, como sendo um plano, padrao,

perspectiva, posicao e pretexto:

Quadro 2 — Estratégia sob a 6tica de Mintzberg e colaboradores

Um plano unificado para garantir que os objetivos basicos da empresa sejam
alcancados. S&do preparadas antes das acbes e desenvolvidas
deliberadamente e de forma consciente.

Estratégia como um
Plano

Estratégia como um E a consisténcia de um comportamento, indicando sua continuidade. Como
Padréo padréo, as estratégias sdo emergentes, surgindo, muitas vezes, sem intencgéo.

As estratégias sdo abstracBes que existem apenas nas mentes das pessoas
interessadas, sdo um modo de as empresas enxergarem o mundo através de
ideias vindas da imagina¢&o das cabecas dos estrategistas.

Estratégia como E a forma de localizar a empresa no meio ambiente onde esta inserida para
uma Posicédo melhorar sua posi¢cdo competitiva.

E uma tatica para enganar o concorrente ou competidor. Uma manobra para
eliminar ou enfraquecer o concorrente. Esse tipo de estratégia pode ser usado
para confundir, ou seja, transmitir uma falsa mensagem aos concorrentes.
Fonte: Mintzberg et al., 2010.

Estratégia como
uma Perspectiva

Estratégia como um
Pretexto

Conforme Mintzberg et al. (2010), pode-se dizer que as definicbes de estratégia
como plano e padréo assumem um carater de dependéncia uma da outra, pois na
medida em que os planos podem né&o se concretizar, os padroes podem surgir sem
serem preconcebidos. Nesse caso, se rotulada a primeira definicdo como estratégia
pretendida e a segunda como realizada, ir4 distinguir estratégias deliberadas
(intencdes realizadas) das estratégias emergentes (cujos modelos se desenvolvem
sem intencdes predeterminadas).

Seria exagerado querer que uma estratégia seja verdadeiramente deliberada, isto €,
um padréo ser pretendido exatamente como realizado. Os lideres das organizacdes
teriam de declarar intencdes precisas que deveriam ser aceitas por todos os demais,
e sO entdo realizadas sem qualquer interferéncia das forcas do mercado, politicas e
outros. Seguindo 0 mesmo raciocinio, querer que uma estratégia seja
verdadeiramente emergente seria um pouco exagerado, na medida em que requer
uma consisténcia de acdo sem que haja qualquer dica de intencdo (MINTZBERG et
al., 2006).
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Algumas estratégias irdo se aproximar de uma dessas formas, e a maioria pode
estar localizada em uma linha continua situada entre as duas, em que aspectos
deliberados e emergentes serao refletidos. A FIG. 4, a seguir, lista os varios tipos de

estratégias contidas ao longo dessa linha:

Figura 4 — VisBes de Mintzberg e colaboradores

Estratégia
Pretendida

Estratégia

Nio -rea]izad\\
Estrag gia

/ /' /' Reﬂuzada

Fonte: Mintzberg et al., 2006, p. 25.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), para a formulacdo da estratégia
competitiva, € essencial uma avaliacdo das oportunidades e ameacas do ambiente
externo da empresa, bem como uma avaliagdo dos seus pontos fortes e fracos.
Determinar a orientacdo para uma organizacdo ndo é uma tarefa facil. Nesse
contexto, pode-se conceitualizar o propdsito de uma empresa no contexto da analise
SWOT.

Assim, no subcapitulo seguinte abordada-se a analise swot, que € um instrumento
utilizado para avaliar os ambientes interno e externo, contribuindo para a formulagao

da estratégia.
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3.1.1 Estratégia e a analise SWOT

SWOT é a abreviatura de quatro palavras da lingua inglesa: strenghts (forcas),
weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameacgas)
(FERNANDES; BERTON, 2005).

Apesar das duvidas quanto a autoria da técnica, acredita-se que a analise SWOT foi
proposta originalmente por Andrews, em 1971, e resulta da combinacdo da analise
dos ambientes interno e externo (ROSSI; LUCE, 2002). Seu objetivo € fazer com
gue a empresa se posicione para que, por meio de determinadas oportunidades do
ambiente, ela possa tirar alguma vantagem, evitar e, a0 mesmo tempo, minimizar as
ameacas deste. Isso faz com que a empresa procure enfatizar seus pontos fortes e
seus pontos fracos, bem como revelar seus pontos fortes que ainda nao foram

utilizados e identificar os pontos fracos que podem ser corrigidos.

A andlise das informacGes sobre o ambiente permite a administracdo formular
estratégias mais realistas, com o propdsito de ter seus objetivos atingidos. Diante da
predominéancia dos pontos fortes ou fracos e de oportunidades e ameacas, as
organizac6es podem adotar estratégias que promovam a sua sobrevivéncia, sua

manutenc¢ao e o seu desenvolvimento (GHEMAWAT, 2000).

A identificacdo das forcas e fraquezas, bem como das ameacas e oportunidades,
requer o monitoramento do ambiente. As forcas e as fraquezas sdo caracteristicas
internas da organizacdo, enquanto as oportunidades e as ameacas dizem respeito

ao ambiente externo.

O ambiente interno, segundo Goldschmidt (2003), podera ser controlado pelos
dirigentes, controlando ou amenizando os pontos fracos e ressaltando os pontos
fortes. J& a analise externa se trata daquilo que esta fora do controle das empresas,
e sao variaveis importantes que devem ser conhecidas e monitoradas. Para
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o principal papel da estratégia € mapear o
curso de uma organizacgao para que ela atue de forma coesa dentro de cada tipo de

ambiente.
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E fundamental, para 0 mapeamento de uma empresa, a analise interna e externa do

ambiente. Essas considera¢cdes sdo demonstradas no Quadro 3 a seguir:

Quadro 3 — Importantes considerac@es para analise dos fatores externos e internos

ANALISE EXTERNA

Oportunidades

Riscos

Aumentar a linha de producéo?
Diversidades de produtos relacionados?
Incluir produtos complementares?
Integracao vertical?

Crescente pressdo competitiva?

estratégico?

Convivéncia com empresas rivais?

e Crescimento de mercado mais rapido
e Outros?

Entrar em novos mercados ou segmentos?

Capacidade de mudar para melhor o grupo

Provavel entrada de novos concorrentes?
Aumento das vendas de produtos
substitutos?

Crescimento mais lento do mercado?
Politica governamental restritiva?
Vulnerabilidade & recesséo e aos ciclos dos
negécios?

Crescente poder de barganha dos clientes ou
fornecedores?

Mudancas de necessidades e gostos dos
compradores?

Mudancas demogréficas relevantes?
Outros?

[ ]
ANALISE INT

ERNA

Pontos Fortes

Pontos Fracos

e Uma fonte de competéncia distintiva?
e Recursos financeiros adequados?

Boa habilidade competitiva?

Atitude positiva dos compradores?
Lider reconhecido no mercado?
Estratégias de &reas funcionais?
Economias de escala em crescimento?
Isolado de forte pressdo de concorrentes?
Dono da tecnologia?

Vantagens de custo?

Vantagens competitivas?

Capacidade de inovacédo de produtos?
Administracdo competente?

Outros?

Direcao estratégica pouco clara?

Posicédo competitiva desvantajosa?
InstalagGes obsoletas?

Lucratividade baixa em virtude de ...?
Falta de talento e profundidade
administrativa?

Falta de experiéncia ou competéncias-chave
bem concebidas?

Controles ruins na implementacéo da
estratégia?

Contaminag&o por processos operacionais
internos?

Vulneravel a pressfes da concorréncia?
Atraso em relacdo a pesquisa e
desenvolvimento?

Linha muito limitada de produtos?

Imagem fraca no mercado?

Desvantagens competitivas?

Experiéncia de marketing abaixo da média?
Incapaz de financiar as mudangas
necessérias na estratégia?

Outros?

Fonte: Certo; Peter, 2010.

A identificacdo dos pontos fortes e fracos e das ameacas e oportunidades fornece as

organizacOes agilidade para tomar decisdes e ajustar-se, caso seja necessario, aos

planos tracados.

Conforme o aporte tedrico que foi exposto, a funcéo principal da analise SWOT ¢ a
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organizacdo. Analisando-se as variaveis incontrolaveis do ambiente externo, tais
como aspectos socioecondémicos, politicos, de legislacdo, entre outros, pode-se
esperar um cenario otimista ou ndo. Tal cenario é entdo confrontado com a
capacidade da empresa e, a partir dai, sdo avaliados os meios para competir em
mercados concorridos. Desse modo, sdo estabelecidos os objetivos que irdo definir

0 que devera ser feito para os préximos anos.

3.2 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico veio a surgir a partir das metodologias propostas pelo
professor Igor Ansoff e pelos pesquisadores do Stanford Research Institute
(TAYLOR, 1975), que proporciona um exercicio sistematico, composto de processos,
técnicas e atitudes para desencadear continuas e constantes tomadas de decisdo na

organizagao.

Diretamente relacionados as mudancas que foram ocorrendo nos anos
subsequentes ao advento da Revolugdo Industrial, principalmente apds a década de
1950, o planejamento estratégico foi se tornando, aos poucos, uma ferramenta muito
usada como um instrumento relacionado ao processo de formulacdo de estratégia
(ANSOFF, 1977).

Para o administrador, um dos maiores desafios seja talvez “prever’” mudangas no
mercado ou mesmo “antecipar-se” a elas. E, dentro desse ambiente de incertezas, o
planejamento se torna um ponto, digamos, importante, de reflexdo para os gestores

das organizacdes.

Busca-se descrever o planejamento estratégico, levando em consideracdo a
importancia que este tem ocupado nas organizacdes, ou seja, reconhecer o seu
papel no contexto de elaboragcédo da estratégia. Para isso, algumas definicdes serdo

importantes para a compreenséao do seu significado.

O planejamento, para Colombo (2004), consiste na identificacdo, na analise e na
estruturacdo dos objetivos da instituicdo, dirigido ao que se almeja alcancar,

levando-se em consideracdo o que se deseja fazer, como, por que, quando e onde.
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Para Oliveira (2004), planejamento corresponde a definicdo de um futuro desejado e
os meios adequados de alcanca-lo. E um processo sucessivo, composto de varias
fases, funcionando de forma n&o linear em virtude de haver variabilidade nas
organizacdes. Tais variabilidades decorrem das pressdes ambientais que a empresa
deve suportar e que séo resultados das forgcas externas, bem como das pressoes
internas, decorrentes dos varios fatores que integram a empresa.

Drucker (1977) diz que o planejamento estratégico € um processo continuo,
sistematico, organizado e capaz de prever o futuro, de maneira a tomar decisées

gue minimizem riscos.

Rasmussen (1990, p. 33) define planejamento estratégico da seguinte forma:

Planejamento estratégico, por definicao, significa planejar o futuro perante
as limitagcBes psicolégicas e fisicas e os pontos fortes e fracos de uma
organizagdo, considerando as alteracdes do comportamento do
macroambiente referente aos segmentos econdmicos, politicos,
tecnolégicos, sociais, ecoldgicos, legais, geograficos, demograficos e,
principalmente, competitivos.

O planejamento estratégico pode ser definido como sendo um processo continuado
e adaptativo, no qual uma empresa define ou redefine sua misséo, seus objetivos e
suas metas, escolhe as estratégias e o0 modo de atingi-las em um determinado
periodo de tempo, por meio de constante sintonia com o ambiente externo (MEYER
JUNIOR, 1995).

Planejamento estratégico, segundo Ansoff (1977), € o processo de elaborar a
estratégia, construido a partir da relacdo entre a organizacdo e 0 meio ambiente,
compreendendo a tomada de decisbes sobre a qual s&o estabelecidos os

procedimentos que a organizagao pretende seguir.

Ansoff (1977) alerta que entender o planejamento apenas como um procedimento
gue deve ser formalizado e que resulte em decisdes integradas ndo é o suficiente, é
necessario que o planejamento seja “implementado” e mensurado de forma efetiva,

evidenciado através do detalhamento na formulacdo de estratégias integradas ao
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negdécio das empresas.

Segundo Mintzberg (2004), se as organizag0es pretendem gerenciar o futuro, devem
compreender o passado, pois com base no conhecimento dos padrdes anteriores é
que serdo capazes de conhecer suas capacidades e seus potenciais. Portanto, o
planejamento envolve uma andlise do passado, do presente e um vislumbramento

do futuro da organizagéo.

No entanto, Ansoff e Mcdonnell (1993) alegam que no planejamento estratégico nédo
se pode esperar obrigatoriamente que o futuro represente um progresso em relacao
ao passado. Assim, primeiramente é feita uma analise das perspectivas da empresa,
na qual serdo identificadas tendéncias, ameacas, oportunidades e descontinuidades

singulares, que causam alteracdes nas tendéncias historicas.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), os diversos conceitos de
planejamento estratégico conduzem a uma série de questionamentos quanto a sua
aplicacdo, criando conceitos e metodologias que retratam que o0 sucesso do
planejamento estratégico esta em sua implantacdo adequada de estratégias, bem
como na utilizacdo de instrumentos corretos que permitam as empresas tomar suas

decisoes.

Conceituados os termos utilizados neste estudo e identificada a importancia da
estratégia e do planejamento estratégico, a seguir serdo apresentadas diferentes
metodologias de planejamento estratégico propostas por cinco autores da area de

estratégia empresarial.

3.3 Metodologias para formulacdo e implementacdo do planejamento

estratégico

A literatura apresenta diversas abordagens e métodos de processos de
planejamento estratégico aplicado nas organizacdes. No entanto, existem pequenas
diferencas conceituais nos meétodos apresentados pelos diversos autores que
estudam a é&rea, observando diferencas na forma e na ordem de apresentagdo do
processo. Porém, existe certo consenso quanto as diversas etapas necessarias ao

desenvolvimento do processo e planejamento estratégico nas organizacoes,
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independentemente do seu tamanho, conforme observado por Oliveira (2010),
Fischmann (1987), Steiner (1969, 1979), Certo e Peter (1993) e Almeida (1994,
2001).

3.3.1 Metodologia apresentada por Oliveira (2010)

Segundo Oliveira (2010), para elaborar um bom planejamento estratégico, deve-se
seguir uma metodologia adaptada as condi¢cdes internas e ambientais da
organizacdo, tendo quatro fases basicas para a elaboracdo e implementacdo do
planejamento estratégico, que sdo as seguintes:

o Fase | — Diagndstico estratégico;
o Fase Il — Missdo da empresa;
o Fase lll — Instrumentos descritivos e prescritivos;

e Fase IV — Controle e avaliacao.

Fase | — Diagndéstico estratégico

Nessa fase, a empresa procura definir “como esta”, isto €, se analisam e conferem
todos os pontos essenciais a realidade externa e interna da empresa. O processo de

diagnéstico estratégico pode assim ser subdividido:

a) Identificacdo da visdo da organizacao

Pode ser entendida como sendo os limites que 0s principais responsaveis pela
empresa visualizam dentro de um longo periodo de tempo e com um enfoque mais
amplo. Nessa etapa, identificam-se quais sdo as expectativas e os desejos dos

acionistas.
b) Analise externa da organizacao
Examina as ameacas e oportunidades que estdo presentes no ambiente da empresa

e as melhores maneiras de evitar ou mesmo usufruir dessas situacdes. A

organizacdo devera ter um olhar voltado para fora, analisando o0s principais



61

aspectos, os mercados, a evolugcao da tecnologia, concorrentes, entre outros.

c¢) Analise interna da organizacdo

Examina os pontos fortes, fracos e neutros da empresa. Nessa fase, destacam-se
alguns fatores a serem considerados, como: comercializagdo, produtos de linha,

produtos novos, suprimentos, recursos humanos, dentre outros.

d) Analise dos concorrentes da organizacao

Examinada a partir da andlise externa, pois sua analise deve ser detalhada, visto

gue seu produto final identifica as vantagens competitivas da propria empresa.

Fase Il - Missdo da Empresa

A missdo, segundo Oliveira (2010), é a determinacdo do motivo central do
planejamento estratégico. Nessa fase, determinam-se a razdo de ser da empresa,
seu posicionamento competitivo e também a sua postura estratégica, isto é, a
maneira mais apropriada para a empresa alcancar seus propositos, levando-se em

conta a sua situacao interna e externa atual, apurada no diagndstico estratégico.

A criacdo de uma visdo visa difundir o espirito da empresa em todos 0s seus

membros, buscando unir esfor¢cos para a execugéo dos objetivos.

Portanto, nessa fase desenha-se o conjunto de crencas, sentimentos e motivacdes
basicas que a organizacdo agrega ao longo de sua vida e que ira determinar o seu

modo de agir e pensar, orientado 0 comportamento de sua equipe.

Fase lll — Instrumentos prescritivos e quantitativos

Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico tém como
objetivo proporcionar uma explicagdo do que deve ser feito pela organizagao para

que se direcione ao alcance dos propositos estabelecidos em sua missédo. Sao
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caracterizados como sendo o estabelecimento de objetivos, desafios, metas,

estratégias, politicas funcionais e planos e projetos de acgéo.

Os instrumentos quantitativos consistem nas projecdes econdémico-financeiras do
planejamento orcamentario. Devem ser analisados, nessa etapa, quais sdo 0s
recursos necessarios e quais as expectativas de retorno para atingir as metas e os

objetivos da empresa.

Portanto a analise fundamental nessa fase € “como chegar a situacdo que se
almeja”. O primeiro instrumento apresenta a explicitagdo do que deve ser feito pela
organizacdo para atingir os propositos constituidos dentro de sua missdo. Ja
segundo incide nas projecdes econémico-financeiras do planejamento orcamentario,
que devem estar devidamente associadas com a estrutura organizacional da

empresa.

Fase IV — Controle e avaliacdo da organizacao

Examina-se, nessa fase, “como a empresa esta indo” para a situagdo desejada.
Deve ser considerada, nessa fase, principalmente os processos de: avaliacdo de
desempenho; desafios; metas e projetos estabelecidos; analise dos desvios dos
objetivos; tomada de acdo corretiva, provocada pelas analises efetuadas, dentre

outros.

Diante disso, avalia-se que no estabelecimento de estratégias € importante as
empresas terem uma equipe competente e competitiva, com niveis simples e
adequados a sua estrutura, formalidade e flexibilidade na definicdo de processo,
recursos humanos responsaveis e comprometidos com o0s objetivos e metas,
constante interacdo com o0 ambiente externo, interacdo com o processo de inovagao
e visdo da organizacao (OLIVEIRA, 2010).

3.3.2 Metodologia apresentada por Fischmann (1987)

A metodologia de Fischmann (1987) possui diversas etapas consolidadas por meio

de suas experiéncias de treinamentos e consultoria na area de planejamento
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estratégico. O diagrama apresentado na FIG. 5, a seguir, apresenta 0s métodos

propostos pelo autor:

Figura 5 — Abordagem do Planejamento Estratégico

ETAPA O

Avaliacdo da necessidade ¢ possibilidade de se fazer Planejamento Estratégico
Identificagio da missdo e estratégia vigente

4

ETAPA L ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPAS
Andlise Interna
(pontos fortes 7
e pontos fracos) | Definicdo de “m“la‘“m"‘ Estabelecimento| |  Seleglo de
- objetivos e me & de critérios estratégias
Andlise Externa
(oportunidades
__cameacas) | 1° ESTAGIO
r
ETAPA 6 ETAPA 7 ETAPA S
Implementaglo da Execuglo do Avaliagdo e
estratégia Plano estratégico o Controle
2° ESTAGIO

Fonte: Adaptado de Fischmann, 1987.

A metodologia utilizada por Fischmann (1987) consiste em dois estagios. O primeiro
estagio € composto por cinco etapas e é caracterizado como o planejamento
estratégico propriamente dito, isto €, menciona a analise do ambiente, a definicdo de
objetivos e metas, a formulacao e selecdo de estratégias. As etapas de preparacao e
acompanhamento do planejamento estratégico estédo inseridas no segundo estagio.

Tais etapas séo descritas a seguir.

Etapa 0: Avaliacdo da necessidade e possibilidade de se fazer planejamento

estratégico

Nessa etapa, faz-se necessaria a preparacdo dos executivos e funcionarios da
organizacdo para a adocdo da mentalidade estratégica. A avaliagdo da necessidade
e possibilidade de se fazer planejamento estratégico € essencial para o sucesso da
empresa, sendo importante que exista uma cultura que implique e valorize o
processo de planejamento estratégico. A missao da empresa (a razdo de existir) e a

estratégia da empresa (0 caminho que a organizacdo vem seguindo) sao
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identificadas nessa etapa. Segundo Fischmann (1987), essa etapa é constantemente
ignorada pela literatura de planejamento estratégico, o que provoca uma baixa

probabilidade de éxito nas iniciativas do planejamento estratégico.

Etapa 1: Analise do ambiente empresarial

Considerada a primeira atividade do processo de planejamento estratégico, a
analise do ambiente pode ser entendida como a analise interna e externa. Na
andlise interna, sdo verificadas as potencialidades (pontos fortes) e as
vulnerabilidades (pontos fracos) que refletirdo na competitividade da organizacéo. A
analise externa indicard as oportunidades e ameacas ambientais que poderéo

favorecer ou dificultar o desempenho da empresa no mercado.

Etapa 2: Definigcdo de objetivos e metas

A fixacdo de objetivos e metas pode ser compreendida como um balizador de
resultados esperados em decorréncia das estratégias a serem implementadas, ou
seja, busca identificar os resultados esperados pela empresa por meio das
estratégias a serem implementadas.

Etapa 3: Formulacdo de estratégias alternativas

As estratégias alternativas sao consideradas as aquelas mais se enquadram ao

contexto da empresa, de acordo com a percepcao dos formuladores e decisores.

Etapa 4: Estabelecimentos de critérios

Para definir as estratégias, faz-se necessario estabelecer critérios homogéneos e
mensuraveis aplicaveis aos niveis de investimento, tais como: retornos esperados;
grau de complementaridade a atual linha de produtos ou servicos; efeitos sobre a
imagem da empresa; beneficios a comunidade; disponibilidade de fontes de

financiamento; acesso a tecnologia, entre outros.
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Etapa 5: Selecdo de estratégias

As estratégias serdo escolhidas de acordo com alguns critérios estabelecidos,
selecionando aquelas que deverdo ser operacionalizadas e destas especificar

claramente os projetos para implementa-los.

Etapa 6: Implementacédo da estratégia

Segundo Fischmann (1987), a implementagcdo da estratégia corresponde a etapa de
transicdo entre o planejamento e a operacionalizagdo do processo, isto €, a acdo
concreta. Sao identificados e iniciados nessa etapa 0s ajustes necessarios para a
estrutura organizacional, bem como €& feita a definicho dos parametros
organizacionais e tomadas providencias necessarias ao pleno éxito das estratégias

selecionadas.

Etapa 7: Execucdo do plano estratégico

A execucdo do plano estratégico consiste em efetuar o cumprimento do que foi
planejado e previsto na implementacao da estratégia.

Etapa 8: Avaliacéo e controle

A avaliacdo e o controle da implementacdo devem ser constantes, alterando-se
apenas quando houver nova estratégia a ser seguida. Embora ilustrados no final do
processo, avaliacdo e o controle iniciam-se na implementacdo e correspondem a
medidas de acompanhamento e correcéo, visando ao reforco de acdes positivas e

evitando ou eliminando os efeitos negativos.

No entanto, Fischmann (1987) alerta que as organiza¢des estdo, no geral, dando
muita énfase ao processo de formulacdo e selecéo das estratégias compativeis com
0 seu ambiente, e relativamente dando pouca importancia ao processo de
implementacdo da estratégia, principalmente quanto aos aspectos de gestdo de
projetos. Esse fato tem contribuido para o insucesso de muitos planos estratégicos a

medida que, estando a empresa despreparada para adotar de fato as diretrizes
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estabelecidas, acaba percebendo que os planos ndo funcionam exatamente como

pretendiam seus autores, sendo razdes de criticas e fracassos.

3.3.3 Metodologia apresentada por Steiner (1969, 1979)

O modelo do processo de planejamento estratégico desenvolvido por Steiner (1969)
foi precedido e seguido por varios autores, segundo Mintzberg (2004). Dessa forma,
as visdes de planejamento propostas pelo autor foram disseminadas e utilizadas
posteriormente na literatura e nas organizacfes, por isso estdo destacadas neste

estudo, conforme mostra a FIG. 6 a seguir:

Figura 6 — Abordagem do processo de planejamento estratégico, conforme Steiner

Premissa Planejamento lf Planejamento
. &
Estudos de A A
» plansjamento
Propgsito s
socioecondmico
da organizacdo -~
Planejamento
X Planejamento 3
e planos ) Planejamento
estratégicos eprogramas .
o curto prazo e
de médio | ' y ‘L
X % planos —
Valores dos prazo Organizacdo
principais «—> oar <o
Missdo da Suboh . AERes
— = Subobjetivos ¢ < > P
executivos P Lz “«—> I implementar €[> avaliagdo cos
s X Metas planos
empresa Subpoliticas i
os planos
;3 s Procedimento
Objetivos de Subestratégia
Avsliacdo das longo prazo Planos taticos t t
oportunidades Politicas Prosramas
g s
£ 8meacas Estratégias
externas e dos
pontos
fortes e fracos A
Praticabilidade
* € viabilidade
v v
> -

Fonte: Adaptado de Steiner, 1979.

Esse modelo do processo de planejamento estratégico desenvolvido por Steiner
(1969) pode ser sintetizado nas seguintes etapas, levando-se em consideracao que
as etapas 1 a 3 séo premissas basicas do processo de planejamento estratégico, as
etapas 4 e 6 representam o planejamento propriamente dito e, por ultimo, as etapas

7 e 8 referem-se a implementacdo e a revisdo do processo de planejamento
estratégico:
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Etapa 1 — tratada como premissa basica, inicialmente o modelo engloba a definicdo

dos propésitos ou finalidades socioecondmicas da organizacao;

Etapa 2 — considerada outra premissa basica, a definicdo dos valores ou principios

dos principais executivos da organizacao;

Etapa 3 — avaliacdo das oportunidades e ameacas, dos pontos fortes e fracos — ou

analise SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities, threats);

Etapa 4 — definicdo do planejamento e planos estratégicos, por meio de missao,

objetivos de longo prazo, politicas e estratégias da empresa;

Etapa 5 — definicdo do planejamento de médio prazo, por meio de subobjetivos,

subpoliticas e subestratégias;

Etapa 6 — definicdo do planejamento de curto prazo, por meio de metas,

procedimentos e planos taticos da empresa;

Etapa 7 — consiste na organizacdo da empresa para que sejam implementado os

planos;

Etapa 8 — consiste na revisédo e avaliagdo dos planos que foram definidos, visto que
o planejamento estratégico precisa ser revisado continuamente para um melhor

resultado da organizacéo e de seus planos.

Baseado em seu modelo original, posteriormente, Steiner (1979) aperfeicoou o
modelo de planejamento estratégico, destacando a importancia do fluxo de

informacgé&o, conforme a FIG. 7 a seguir:
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Figura 7 — Abordagem da estrutura e processos de planejamento estratégico, conforme Steiner
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Fonte: Adaptado de Steiner, 1979.

Nesse modelo, Steiner (1979) aborda o planejar como primeiro passo para o0
planejamento estratégico, podendo ser chamado de guia ou manual de
planejamento. Depois da definicdo da analise ou do diagndstico da situacdo atual
da empresa, recomenda-se o uso da analise SWOT. O desempenho anterior da
organizacdo € a base de dados sugerida, bem como sua posicdo atual e as
possiveis previsdes para o futuro. A definicho da missdo, objetivos, estratégias,
programas de médio e curto prazo sera feita em seguida. Em seguida, a
implementagcdo do planejamento e a recomendacgédo da revisdo e avaliagdo dos

planos, que deverdo ser um exercicio continuo na empresa.

3.3.4 Metodologia apresentada por Certo e Peter (1993)

De acordo com Certo e Peter (1993), a administracdo estratégica consiste em uma
série de etapas continuas e ciclicas, que tem por objetivo assegurar que a empresa
como um todo se integre ao seu ambiente. Por mais que pareca simples, a sua
definicdo e implementacdo, em geral, ndo sdo. As etapas que compdem a

administracdo estratégica séo: planejamento (analise do ambiente, estabelecimento
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da diretriz organizacional, formulacdo da estratégia), implementacdo e controle

estratégico, conforme a FIG. 8:

Figura 8 — Etapas do modelo de planejamento, implementacéo e controle da estratégia
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Fonte: Certo; Peter, 1993.

A sequir,

faz-se uma analise das etapas propostas por Certo e Peter (1993).

Etapa 1: Analise do ambiente

Consiste em monitorar 0 ambiente organizacional para identificar os riscos e as

oportunidades, presentes e futuras, que possam influenciar na capacidade da

empresa de atingir seus propoésitos. A andlise do ambiente aborda trés niveis

diferentes:

a) O ambiente geral, relacionado ao componente mais amplo, como o

econdmico, o social, o politico, o tecnoldgico e o legal;

B) O ambiente operacional, que € o nivel do ambiente externo a empresa,

x)

constituido de setores com implicacdes especificas e mais imediatas a
empresa, como: caracteristicas e comportamento dos clientes,
concorréncia, disponibilidade de méo de obra, implicacdes internacionais e
fornecedores;

O ambiente interno, que consiste no nivel de ambiente que esta dentro da
organizacdo e tem implicacdo imediata e especifica na sua gestdo. Os
componentes presentes nesse nivel sdo: aspectos organizacionais, de

pessoal, de marketing, de producao e financeiros.
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A analise dos niveis ambientais assim como dos relacionamentos existentes entre
eles influencia as operacfes das organizacdes e € determinante do sucesso da

empresa.

Etapa 2: Estabelecimento da diretriz organizacional — missao e objetivos

Consiste em trés subfases o processo de estabelecimento das diretrizes

organizacionais:

a) reflexdo sobre os resultados encontrados na andlise do ambiente;
b) estabelecimento de uma misséo organizacional; e

c) estabelecimento de objetivos da empresa.

A missdo é a razdo de ser de uma organizacao, contendo, de forma geral, varias
informacBes como os tipos de produtos ou servicos que produz, os valores que

consideram importantes e os clientes que possui.

O objetivo de uma empresa € uma meta para a qual a organizacdo direciona seus
esforcos, procurando atingi-lo. Deve abranger fatores como: inovacao,

produtividade, niveis de recursos, lucratividade, desempenho, dentre outros.

Os objetivos organizacionais e a missdo da organizagdo devem ser consistentes um
com o outro, visto que sdo importantes para os administradores na tomada de
decisBes e como instrumento para aumentar a eficiéncia e conduzir avaliacbes de

desempenho das organizacoes.

Etapa 3: Formulacdo da estratégia

Os dados fornecidos pela analise do meio ambiente sdo o primeiro passo para a
formulacéo da estratégia, com base no levantamento e estudo de questdes criticas,
pontos fortes e fracos, oportunidades e risco. Formular estratégia € projetar e

selecionar as agfes que levardo a organizacao rumo a consecuc¢ao dos objetivos.

A analise das questbes criticas fornece uma estrutura geral para se estudar a
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situacdo atual da organizacdo e formular estratégias que sejam adequadas para a

organizagao.

A analise dos fatores externos e internos € considerada uma ferramenta importante
para se entender a situacdo geral da organizagdo, por meio da qual se procura
equilibrar os pontos fortes e fracos internos da empresa com as oportunidades e

riscos que o ambiente externo apresenta.

Nessa etapa, incluem-se atividades como anadlise, planejamento e selecdo de
estratégias que aumentem as chances de o0s objetivos da empresa serem

alcancados.

Etapa 4: Implementacdo da estratégia

Essa etapa consiste em colocar as estratégias em acao, isto €, implementa-las para
obter os beneficios. O sucesso da estratégia depende, em grande parte, de sua

implementacéo.

Etapa 5: Controle estratégico

Esta é a etapa de avaliacdo, monitoramento e controle da implementacao eficaz das
estratégias. Isso significa fazer com que as estratégias de desenvolvam da forma
planejada, a partir da medicdo do desempenho da empresa. Em geral, o controle
estratégico é realizado em trés passos: medicdo do desempenho organizacional,
comparacao do resultado atual com os objetivos e tomada de atitudes corretivas,

caso seja necessario.

3.3.5 Metodologia apresentada por Almeida (1994, 2001)

Segundo Almeida (2001), o planejamento estratégico € uma ferramenta de gestéo
administrativa usada para coordenar o pensamento e as acbes das pessoas em
relacdo a direcdo a ser seguida, ou seja, a estratégia a ser adotada, visando otimizar

a utilizac&do dos recursos da organizacéo.
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Almeida (1994) apresenta uma metodologia um pouco diferenciada das anteriores,
na medida em que procura, a0 mesmo tempo, viabilizar os custos e criar projetos
comuns que possibilitem a economia de escala levando em consideracdo a pequena

empresa.

Esse tipo de metodologia possui caracteristicas diferenciadas dos planejamentos
estratégicos convencionais, realizados principalmente pelas grandes empresas. As
caracteristicas especificas desse tipo de planejamento estratégico, conforme
Almeida (1994), séo:

a) arquitetura: metodologia voltada para os aspectos praticos dos negécios e

apresentada de forma simplificada;

b) preparacéo: na maioria das vezes, 0 pequeno empresario desconhece a técnica

do planejamento estratégico, torna-se necessario entao transmitir a teoria;

c) trabalho em grupo: esse tipo de trabalho foi desenvolvido visando a acessibilidade
aos custos da consultoria, bem como o treinamento do pequeno empresario no

trabalho de projetos cooperativos;

d) cuidado com as etapas: como existem dificuldades do pequeno empresario com
as atividades ndo rotineiras, € necessério estabelecer que as atividades sejam
desenvolvidas durante a realizacdo das reunides programadas.

A metodologia de planejamento estratégico apresentada pelo autor € dividida em

trés etapas, quais sejam:

Etapa 1: Consiste na transmissdo do conhecimento tedrico por meio de seminarios,
reunides, além da aplicacdo préatica da teoria em estratégias individuais ou coletivas,
para fazer com que o empresario se conscientize da importancia dessa ferramenta,

bem como da melhor utilizacdo do seu tempo para assuntos estratégicos.

Etapa 2: Incluem-se nessa etapa a realizacdo de exercicios conjuntos, que levam a

criacdo da base para o estabelecimento da estratégia da empresa, e aplicacao
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pratica com discussdes individuais e em grupo. Nessa etapa, usam-se planilhas
preestabelecidas que abrangem de forma sintética a técnica de planejamento

estratégico, cujos procedimentos, descritos a seguir, deverado ser postos em pratica.

a) ldentificacdo da vocagdo da empresa: esse procedimento € importante para a
tomada de conhecimento do que se gosta de fazer, 0 que se sente facilidade para
realizar e também referente ao seu campo de atuacdo — o conjunto de atividades
gue uma organizacao executa. Diferentemente das metodologias tradicionais, nessa
fase ndo se estabelece a missdo da organizacéo, devido a dificuldade do pequeno
administrador em identificar a razdo de ser da empresa. Essa fase esta associada
aos seguintes fatores: andlise do mercado de atuacao, tipos de clientes e linha de

produtos.

b) Comparacdo da vocacdo com o campo de atuacdo da empresa: nessa fase, é
importante que o empresario busque identificar as atividades que poderdo ser
desenvolvidas dentro da sua vocac¢ao, bem como aquelas que poderdo ser cortadas

ou mesmo adequadas a vocacgao da organizacgao.

c) Andlise ambiental: deve ser restrita aos assuntos relevantes do grupo de empresa,
pode ser realizada em duas etapas: identificacdo das variaveis que influenciam os
negocios e previsdo da evolucdo dessas variaveis. A evolucdo das variaveis deve
ser baseada, se possivel, em estudos, porém, na maioria das vezes, sdo baseadas
em opiniées subjetivas, devido a urgéncia ou falta de recursos para realizar o
estudo. Por meio da andlise do ambiente, sera possivel identificar as variaveis que

poderdo representar oportunidades e riscos do futuro.

d) Identificacdo dos pontos fortes e fracos por meio de levantamento, discusséo e
comparacao dos pontos fortes e fracos: serdo identificadas as potencialidades e

fraquezas da empresa.

e) Conhecimento da estratégia vigente: nessa etapa, procura-se explicitar a
estratégia vigente a partir da relacdo entre as decisdes de maior importancia,

tomadas nos ultimos meses, e as razbes que justificam esse conjunto de decisdes.
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Etapa 3: A finalizacdo consiste no estabelecimento de estratégia a ser seguida pela
empresa e inclui as atividades descritas a seguir:

1) Estabelecimento da estratégia: caracteriza-se pela definicdo do pequeno
empresério, dos caminhos que a organizacao ird seguir para conseguir atingir seus
objetivos. Essa etapa possibilita uma visdo coerente dos diversos aspectos que iréao
influenciar o estabelecimento da estratégia. O pequeno empresario busca uma
direcdo que nao seja muito diferente da estratégia vigente, busca minimizar as
ameacas, procura as oportunidades que o ambiente empresarial pode oferecer,
aproveitando os pontos fortes e neutralizando os pontos fracos.

2) Estabelecimento dos objetivos e verificacdo de sua viabilidade: a partir do
momento que se estabelece a estratégia, sdo estabelecidos o0s objetivos e as
possibilidades de alcancé-los. Este € um ponto que difere das metodologias
apresentadas anteriormente, nas quais 0s objetivos sdo estabelecidos e
posteriormente a estratégia. Os objetivos deverao ser elaborados para todos os anos
abordados no planejamento, o que significa que, se 0 empresario seguir o caminho
da estratégia, sabera qual foi o ponto que se alcancou no final do periodo
predeterminado. A definicAo dos objetivos inicia-se com a definicdo dos objetivos
genéricos, passando, em seguida, para os especificos. A partir dos objetivos
estabelecidos, serdo determinadas as metas, que irdo compor a segmentacao

desses objetivos.

3) Proposicao de projetos para a implementacdo do plano estratégico: essas acdes
devem ser tratadas como projetos, com prazos e responsabilidade determinados
para suas realizacdes. O pequeno empresério deve ainda identificar quais sdo as
principais barreiras e 0s recursos necessarios para realizacdo dos projetos.

Apéds algumas aplicacdes desse modelo, realizaram-se alguns ajustes na forma de
desenvolver o trabalho, possibilitando sua aplicacio em empresas, grupo de
empresas, unidades de empresas ou individuo como profissional. A
operacionaliza¢ao do processo de planejamento proposto por Almeida (1994, 2001)

esta baseada em planilhas eletrénicas, que mostram a forma de utilizacéo destas.
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Almeida (2001) apresenta ao todo 38 planilhas eletrénicas para desenvolvimento do
planejamento estratégico em empresas industriais, comerciais e de servi¢os, que
vao desde a apresentacdo dos dados gerais da organizacdo, como historico, missédo
e vocacao, até analise do ambiente interno e externo, conhecimento da estratégia
atual e escolha futura, estabelecimento de objetivos, metas, cronogramas para

implementacgéo, dentre outras.

3.4 Dificuldades relacionadas ao planejamento estratégico

Durante os anos 1960 e 1970, o planejamento estratégico viveu o seu “auge de
sucesso”, a ponto de ter se tornado hegemonicamente sinbnimo de estratégia por

alguns autores.

No entanto, a partir da década de 1980, novas prioridades vém se somar as que ja
existam no ambiente empresarial. A competicio aumentou devido a
internacionalizacdo dos negdécios, aos recursos escassos e a aceleracdo dos
processos tecnoldgicos. Os problemas relacionados a producéo e distribuicdo ficam
mais complexos, sem contar os problemas com saltos tecnolégicos, novos
concorrentes, novas atitudes dos consumidores, mudancas na economia e no

mercado, governo e sociedade, que marcam um periodo de significativa turbuléncia.

Ansoff e McDonnell (1993), no ambito dessa aceleracdo das mudancgas do ambiente,

também enumeraram algumas consequéncias desse periodo:

a) Tem-se uma grande dificuldade de antecipar-se as mudancas de forma a
planejar com antecedéncia as alteracoes;

) Ficou mais dificil planejar com antecedéncia uma resposta as mudancas
gue ocorrem no ambito empresarial,

x) As respostas devem ser implementadas seguindo uma légica de grande
velocidade;

5) Flexibilidade nas decisdes e uma resposta rapida e mais oportuna que nao

poderiam ser antecipadas.
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Assim, a partir da década de 1980, a realidade das organiza¢cdes mudou. Agora, as
empresas estdo mais sujeitas as oscilacdes do ambiente, por isso 0 caminho para
atingir determinadas metas ja ndo é mais uma reta sem obstaculos. As vezes, serdo
necessarias, no decorrer do percurso, varias correcdes, ou seja, hovos planos, para
gque a empresa atinja 0s seus objetivos antes planejados. Agora, o ambiente
apresenta um grau de mudancgas rapidas, cujas contingéncias devem ser levadas

em consideracao.

Para Mintzberg (2004), o planejamento omitiu o que talvez pudesse ser sua
mensagem mais importante, que diz respeito a estratégia. Em nenhum momento da
literatura sobre o planejamento estratégico houve indicios de esforcos para
compreender como realmente funciona o processo da estratégia dentro das
organizagOes. Essa ingenuidade fez com que a literatura do planejamento fosse
baseada em uma ignorancia do que de fato funciona no dia a dia.

Para Mintzberg et al. (2006, p. 135), o planejamento estratégico pode ser visto como
“‘um meio n&o para criar estratégia, mas para programar uma estratégia ja criada —
para lidar formalmente com suas implicagbes”. O processo de planejamento
estratégico se da, inicialmente, por meio da avaliagdo da cultura e dos valores da
organizacdo, bem como das relacbes de poder que existem desta. Tais
consideracdes sdo importantissimas, na medida em que irdo definir se € possivel ou

ndo implantar o planejamento estratégico na organizacao.

Em varios aspectos, o0 planejamento estratégico assume um carater de
predeterminacdo: a previsdo do meio ambiente por progndsticos, um prazo certo
para a formulacdo das estratégias e, por fim, imposicdo de estratégia por meio de
programacao. O planejamento estratégico ainda esta muito sujeito ao modo de
enfrentar o futuro por meio de previsao e preparagdo, em que o roteiro e as etapas

ainda sao bem definidos.

Para obter sucesso na formacdo de sua estratégia dentro do planejamento
estratégico, qualquer empresa devera conciliar a analise e a intuicdo. Surge entédo
um dilema de grande importancia: como podemos conciliar as habilidades e o tempo

do planejador com a autoridade, as informacdes e a flexibilidade que o gerente
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possui? Essa juncdo de habilidades sera essencial para se obter um processo de
formacdo da estratégia que seja ao, mesmo tempo, informativo e integrativo
(MINTZBERG, 2004).

Seguindo 0 mesmo raciocinio de Mintzberg (2004), apesar de ambos os lados —
gerentes e planejadores — terem as suas fraquezas, eles também tém suas forgas.
Devem ser identificadas as vantagens comparativas de planejadores mais analiticos
e dos gerentes mais intuitivos. Se, por um lado, a andlise parece ser mais lenta, pois
muitas das vezes deve ser montada uma equipe para fazer um estudo mais
detalhado a respeito de todos os dados antes de tirar as devidas conclusdes, a
intuicdo apresenta uma decisdo mais imediatista. Porém, ao contrario do que muitos
pensam, o custo de investimento da intuicdo é mais alto, visto que ndo se pode ser
intuitivo sem um conhecimento intimo do assunto, e isso pode levar até anos. Ao
contrario, uma analise pode estar disponivel em qualquer lugar, sendo necessarios
apenas bons analistas e dados disponiveis em suas maos. Assim, o dilema do
planejamento poderia ser resolvido se combindssemos os dois modos de pensar a

estratégia. De um lado, o gerente e, de outro, o planejador.

Se questionadas as empresas sobre por que insistem em fazer planejamento em
base formal, mesmo diante de todas as dificuldades encontradas, principalmente
com relacdo a formacdo da estratégia, a resposta seria que as organizacdes, por
meio do planejamento formal, buscam programar as estratégias que ja possuem, e
nao criar estratégias. Assim, a estratégia ndo é sequéncia do planejamento, ao
contrario, é seu ponto de partida (MINTZBERG, 2004).

Pode-se observar que as definicbes de planejamento do inicio do trabalho
continuam. O planejamento é claramente uma tomada de decisfes, decisfes essas
coordenadas pelos ditames da estratégia. E isso envolve pensar no futuro e, muitas
das vezes, tentar controla-lo. Porém, ndo significa que o planejamento seja a
formacao da estratégia (MINTZBERG, 2004).

Segundo Mintzberg (2004), os planos sédo evidentemente Uteis, quando se afirma

que o planejamento é programacdo. Ele assume dois papéis: sdo meios de

comunicacdo e instrumentos de controle. No entanto, pode-se perguntar: por que
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programar a estratégia? A resposta mais Obvia seria: para que haja uma
coordenacao, para que todos na empresa caminhem na mesma direcdo. Os planos,
gue podem ser tabelas, orcamentos, graficos e outros, poderdo ser importantes nao
s6 com relacdo as intengdes estratégicas, mas também com o que cada individuo na

organizagdo podera fazer para realiza-la e se comprometer com a empresa.

Outro papel importante dos planos dentro da programacdo estratégica € exercer o
controle, ou seja, ditar 0 que as pessoas devem fazer ou ndo para cumprir
determinada estratégia pretendida. O controle é importante na medida em que
especifica quais os comportamentos serdo esperados dos individuos para realizar
determinada estratégia. Os planos como controle, além de atenderem a alta
administracdo, em seu enorme desejo de controlar os que ocupam um nivel menor
na hierarquia da organizagdo, ainda atendem a todos os outros tipos de
influenciadores, como, por exemplo, o controle do ambiente externo (MINTZBERG,

2004).

Pode-se dizer, assim, que existe um planejamento a fim de impor estratégias ao
ambiente. Ao final do ciclo de planejamento, acrescente-se a curva de feedback, que
servira para avaliar os resultados dos planos que foram realizados e 0s que nédo
aconteceram. Nesse caso, a programacdo estratégica passara a ser controle
estratégico (MINTZBERG, 2004).

Em entrevista a Revista Administradores, em setembro de 2011, Mintzberg afirma
gue o planejamento estratégico pode ser usado para definir e descrever qualquer
coisa. Porém, a grande preocupacdo € que ele se torne algo extremamente
burocratico, como se fosse uma formula. A estratégia é, para ele, um aprendizado, e
ndo um planejamento. E aprendida quando se necessita resolver problemas, ou
guando se tem um alvo a ser atingido. Assim, o planejamento pode sim e deve ser
usado nas empresas, mas como uma programacgao da estratégia, muito embora nos
dias de hoje existam muitas empresas que possuem uma estratégia clara, mas néo
possuem planejamento estratégico (WEIBLEN; FREITAS, 2011). No entanto,
Mintzberg (2004) diz que em ambientes que apresentem certo grau de estabilidade,
este passa a ser uma importante ferramenta de gestao, sendo plenamente adaptada

a realidade do setor.
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Maximiano (2007) também aponta razGes para planejar e como lidar com as
incertezas e as certezas do futuro que podem ser previstas a partir do planejamento.
Nesse sentido, o autor complementa que nem todo futuro € desconhecido ou incerto,
gue em muitos casos € possivel prever, com maior ou menor precisdo, os fatos
futuros e seus efeitos. “Portanto, nada melhor do que preparar-se para eles, em vez
de se deixar atropelas por eles” (MAXIMIANO, 2007, p.138).

No caso especifico do objeto deste estudo, as cooperativas de crédito, o
planejamento estratégico pode vir a assumir um papel relevante, na medida em que
nao apenas visa implantar agdes isoladas, e sim buscar alcancar resultados para
diminuir riscos e incertezas, auxiliar no gerenciamento da cooperativa de modo a
estabelecer suas diretrizes e tracar seu perfil no contexto econdémico, social e

politico.
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4 METODOLOGIA

Os caminhos percorridos para responder a pergunta principal e norteadora deste
trabalho de pesquisa sdo apresentados por meio dos seguintes subitens: tipos da
pesquisa, abordagem da pesquisa, unidade de analise, coleta de dados e técnicas

de analise de dados.

4.1 Tipo de pesquisa

Este trabalho € um estudo descritivo. Para Trivifios (1987), a pesquisa descritiva
exige do pesquisador um conjunto de métodos e técnicas para que a coleta de
dados se concretize de forma coerente e satisfatoria. A pesquisa descritiva “ndo tem
compromisso em explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para
tal explicacao” (VERGARA, 2006, p. 47).

De acordo com Gil (1996), uma pesquisa descritiva tem como objetivo principal
descrever os fatos e os fendmenos de uma realidade especifica e determinada. Em
consonancia com Gil (1999), Trivinos (1987, p. 110) diz que “o estudo descritivo
pretende descrever com exatidao os fatos e fendbmenos de determinada realidade”,
por esse motivo é um tipo muito utilizado pelos pesquisadores que buscam conhecer

caracteristicas, problemas e valores de determinada comunidade.

Nesse sentido, a pesquisa em questdo busca descrever as contribuicbes e 0s
resultados do planejamento estratégico, bem como sua aplicabilidade, em uma
cooperativa de crédito, apontando, se houver, 0s pontos positivos e negativos.

4.2 Abordagem da pesquisa

Com relacdo a abordagem do problema, o presente estudo classifica-se como

gualitativo. De acordo com Diehl e Tatim (2004, p. 52):

Os estudos qualitativos podem descrever a complexidade de determinado
problema e a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar os
processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de
mudanca de dado grupo.
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A abordagem qualitativa permite fazer uma analise mais profunda da percep¢éo dos
gestores com relacdo ao tema estudado, qual seja, o planejamento estratégico, pois,
segundo Minayo (2007), na abordagem qualitativa, ha uma interacédo do pesquisador
com o tema estudado, procurando entender os significados das respostas dos

entrevistados que estao envolvidos com o fend6meno e a realidade estudada.

Na perspectiva qualitativa, adotou-se o estudo de caso, no qual se pretende
aprofundar questdes propostas na pesquisa e interagir com 0S componentes

entrevistados para que se tenha um melhor entendimento dos fatos (GIL, 1996).

Segundo Yin (2001), o estudo de caso € uma investigacdo empirica que busca
investigar um fendmeno dentro de um contexto, principalmente quando os limites
entre os fendmenos e o contexto nao estdo definidos de forma clara. Na
investigacdo de estudo de caso, ha mais varidveis de interesse do que pontos de
dados e, por esse motivo, tal método baseia-se em véarias fontes de evidéncias e de
desenvolvimento prévio de proposicdes teoricas para melhor conduzir a coleta e
andlise de dados. Logo, o estudo de caso, visto como estratégia de pesquisa, € um
método completo, isto €, desde a l6gica de planejamento, incorporando abordagens
especificas a coleta de dados, bem como a anélise de dados.

4.3 Unidade de analise e observacao

A unidade de andlise é caracterizada como sendo o elemento de realidade ao qual
se referem as variaveis presentes no problema de pesquisa, enquanto a unidade de
observacédo é o elemento da realidade por meio do qual obtém-se informacdes sobre
a unidade de andlise (COLLIS; HUSSEY, 2005).

A unidade de analise do presente estudo foram as cooperativas de crédito Sicoob
Creditril e Sicoob Nossacoop do Estado de Minas Gerais. A unidade de observagao
e 0s sujeitos da pesquisa consistem em gestores das organizagfes estudadas, pois

estes fornecerdo os dados necessarios para a realizagéo da pesquisa.
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4.4 Coleta de dados

Os dados primarios da pesquisa foram coletados por entrevistas semiestruturada,
gue séo consideradas um instrumento importante para coletar dados em pesquisas
qualitativas, visto que permite que os entrevistados exponham os seus pensamentos
a respeito do tema que sera exposto (TRIVINOS, 1987) e formulem respostas

pessoais que melhor exprimem suas opiniées e sua subjetividade (FLICK, 2004).

Os dados secundéarios foram coletados em documentos produzidos pela
cooperativa, tais como relatérios, jornais, revistas, filmes, fotografias, dentre outros

materiais de divulgacao.

4.5 Técnicas de analise de dados

Neste trabalho, um dos segmentos utilizados foi a técnica de andlise de conteudo,
visto que permite conduzir a melhores resultados sobre os dados da pesquisa e
identificar de forma mais assertiva as caracteristicas do objeto de estudo, permitindo
uma melhor explicacdo da pesquisa. As técnicas de andlise sdo muito importantes
na pesquisa de campo, pois as informacdes coletadas € que dardo sustentabilidade

ao objeto de pesquisa, segundo Gil (1996).

Para Bardin (2006), a andlise de conteddo visa obter, por meio de procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo de mensagem, a inducdo de
conhecimentos relativos as condicfes de producdo e recepcdo das mensagens.
Trata-se, portanto, de uma técnica de comunicacdo que esta associada tanto aos
significados, quanto aos significantes da mensagem. Ainda segundo Bardin (2006),
a andlise de contetdo tem como objetivo a obtencdo de um maior conhecimento a

respeito do tema estudado.

Segundo Duarte (2006, p. 63), ap0s a realizacéo das entrevistas sera possivel:

[...] explorar um assunto e aprofunda-lo, descrever processos e fluxos,
compreender o passado, analisar, discutir e fazer prospectiva [...], identificar
problemas, microinteracdes, padrdes e detalhes, obter juizos de valor e
interpretacdes, caracterizar a riqueza de um tema e explicar fenébmenos de
abrangéncia limitada.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Nesta secdo, inicialmente, apresenta-se a caracterizacdo dos entrevistados. Na
sequéncia, analisam-se os dados qualitativamente, tendo por base as categorias de
andlise — Planejamento Estratégico: concepcédo e relevancia, etapas, dificuldades e

contribuicdes.
5.1 Caracterizagcao dos entrevistados

A apresentacao e discussao dos resultados de pesquisa buscou, em certa medida, o0
cumprimento dos objetivos especificos para chegar, finalmente, ao objetivo geral de
avaliar a experiéncia de duas cooperativas de crédito no que tange ao seu processo
de formulacao e implementacéo do planejamento estratégico.

Inicialmente, séo apresentados os resultados obtidos nas entrevistas com gestores e
diretores das cooperativas, e a segunda parte promove uma discussao com
delimitacdo gradativa do foco de andlise, tendo como parametro a pergunta

orientadora do estudo.

Os critérios adotados para a escolha dos sujeitos do presente estudo levaram em
consideracdo o tempo de empresa dos entrevistados, bem como o cargo
desempenhado na organizacdo. Outro critério de grande relevancia foi o fato de os
entrevistados serem de cargos diferentes, dando uma visdo geral de como se
desenvolveu o planejamento estratégico nas cooperativas em estudo, de acordo

com diferentes setores.

Na pesquisa, foram pesquisadas duas cooperativas de crédito, a cooperativa Sicoob
Creditril, de Uberlandia, e a cooperativa Sicoob Nossacoop, de Belo Horizonte. Para
facilitar a apresentacdo dos dados, a cooperativa Sicoob Creditril sera identificada
pela letra “A” e a Sicoob Nossacoop, pela letra “B”. Os entrevistados serdo
identificados conforme a cooperativa a que pertencem, acompanhados de uma
numeragao crescente, a medida que as entrevistas foram realizadas, conforme a

sequir.
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Tabela 7 — Caracteristicas dos entrevistados da Cooperativa A

Tempo de
Entrevistado Cargo empresa  Escolaridade
Al Diretor Financeiro 15 Graduado em Administracéo
A2 Superintendente Juridica 20 Graduada em Direito
A3 Superintendente de Controles 14 Graduado em Contabilidade
Internos
A4 Gerente de Negdcios 17 Graduada em Direito
A5 Conselheiro Administrativo 10 Grad'u'ado em Direito e
Administracdo
A6 Gerente de Produtos 7 Graduada em administracéo

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 8 — Caracteristicas dos entrevistados da Cooperativa B

Tempo de

Entrevistado Cargo empresa Escolaridade

Bl Conselheira Administrativa 4 Graduado em Contabilidade
B2 Diretor Coordenador 3 Graduada em Administragédo
B3 Assistente de Diretoria 14 Graduado em Contabilidade
B4 Diretor Financeiro 3 Graduado em RH

B5 Agente de Controle Interno 2 Graduado em Administragéo
B6 Gerente de Negécios 3 Graduada em Administracédo

Fonte: Dados da pesquisa.

5.2 Concepcéo e relevancia do planejamento estratégico

Neste tdpico, buscou-se analisar o entendimento dos entrevistados acerca do
planejamento estratégico, bem como sua relevancia para as cooperativas de crédito

sob a perspectiva deles.

Identificou-se, inicialmente, nos relatos dos entrevistados certa homogeneidade de
respostas, visto que todos apresentaram relatos fundamentados na ideia de uma
gestdo integral, isto é, aquela que abarca todos os departamentos da empresa,
desde os cooperados aos seus stakeholders. Assim sendo, todos concordam que a
empresa decidiu implantar o planejamento estratégico pela possibilidade de

aprimorar seu formato de gestao, conforme declaracdes a seguir:
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Planejamento estratégico é a ferramenta que retrata o pensamento e planos
dos administradores de como conduzir a empresa de forma empreendedora
e sustentavel, para desenvolvimento das suas atividades com eficiéncia
administrativa, operacional, melhoria continua, qualidade no atendimento,
criacdo e adequacdo dos produtos e servicos a realidade dos associados,
atender suas necessidades e expectativas, observando as praticas do
mercado a que esta inserida, em consonancia com o que foi definido em
sua visao e misséo [...]. Ele serve como orientador na gestdo empresarial e
adocao de planos de acdes para consecucdo dos seus objetivos. (A3).

Ainda de acordo com os entrevistados a seguir, 0 planejamento estratégico € visto

como.

A elaboracdo da estrutura para definir a relacdo da organizacdo com o
ambiente interno e externo, bem como os objetivos e definicbes das
estratégias administrativas e financeiras. (Al).

Um plano que a empresa faz tracando os objetivos, onde se espera chegar,
fazendo uma analise dos ambientes internos e externos, tentando atingir um
objetivo e tracando metas. De forma bem geral, consiste em tracar seus
objetivos considerando o ambiente onde esta inserido, visando o
crescimento e perenidade e estruturacdo para a empresa ficar forte no
mercado. (B2).

E uma ferramenta administrativa de grande valia, serve para definir quais
sdo as metas importantes das cooperativas [...] denominadas de metas
crucialmente importantes [...]. Serve para balizar os gestores da
cooperativa, quais sdo as suas prioridades na hora de tomada de decisGes
para que se alcance aquele objetivo esperado. (B5).

Em um segundo momento, buscou-se identificar a importancia do planejamento
estratégico e o que levou a cooperativa a implanta-lo, sob o ponto de vista dos
entrevistados. Todos atribuiram ao planejamento estratégico um papel de grande
importancia no ambiente cooperativo de crédito, sendo que a ideia de utiliza-lo na

cooperativa surgiu pelas seguintes razoes:

A empresa implantou o planejamento estratégico para que, através dele, se
tenha o conhecimento dos seus aspectos internos e externos, e assim
delinear o seu futuro, as suas metas e objetivos, pois queriamos melhorar
nossos pontos fortes, conhecer mais 0s nossos associados e até mesmo
nossos funcionarios, para que eles pudessem ‘“vestir a camisa” da
cooperativa e conhecer a razéo de ser da cooperativa. (A4).

Inicialmente, para responder a pergunta “onde estamos e para onde
vamos?”. Entdo, [0 planejamento estratégico foi implantado para] adequar
as boas praticas de gestdo, padronizar processos com metas e propositos
definidos. Percebemos que n&8o havia uma clareza da missdo da
cooperativa, nem da nossa viséo. (A3).
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Outro entrevistado afirma que a empresa crescia sem uma direcao planejada:

Para mim, a empresa buscou, com o planejamento estratégico, estabelecer
a perenidade e sustentabilidade, ou seja, crescer de forma organizada, visto
gue, anteriormente, ndo tinha uma programacéo das acdes, as coisas iam
acontecendo, era interessante, mas poderia até ser melhor se fosse
planejada. (B4).

Para os entrevistados B2 e B3, o raciocinio segue a mesma linha, no sentido de

planejar as acGes da cooperativa por meio do planejamento estratégico.

O que levou a implantar o planejamento estratégico foi a necessidade de
planejar [...]. N&o tinhamos um norte bem delineado [...]. Reunimos e
discutimos no Conselho, onde o presidente viu que era importante reavaliar
e tentar, dessa feita, ter um planejamento mais pratico. (B2).

Ha necessidade da cooperativa de alguma coisa mais profissional [...], do
que era mais urgente e quais eram as sugestfes de melhorias, e 0 que
poderia ser feito para sanar essas dificuldades. (B3).

Mesmo sendo considerado um instrumento de gestdo estratégica importante desde
a década de 1950, segundo Ansof (1977), nas cooperativas de credito em estudo, a
aplicacdo do planejamento estratégico ainda se apresenta como algo recente. Na
Cooperativa A, o primeiro planejamento estratégico foi feito s6 em 2012,
correspondendo ao periodo de 2012 a 2016. Na Cooperativa B, o intervalo do
planejamento corresponde ao periodo de 2014 a 2017, sendo também o primeiro
planejamento estratégico da empresa. O que foi verificado € que a aplicabilidade do

planejamento estratégico ao ambiente de cooperativas ainda é relativamente

recente, apesar da grande aceitacdo observada por parte dos gestores.

O planejamento estratégico na cooperativa levou em consideracdo o associado,
visto que este assume um papel de grande importancia, haja vista que, em se
tratando de institui¢cdes financeiras tradicionais, o lucro é o objeto principal, e ndo as
pessoas. Cada associado, segundo o estatuto das cooperativas, mesmo tendo o
minimo exigido de cotas-partes na cooperativa, tem os mesmos direitos de quem
tem muitas. Sendo assim, as decisfes, 0s objetivos e as metas estdo sempre
relacionados aos interesses dos associados ou cooperados. Assim, identifica-se,

nas entrelinhas dos relatos dos entrevistados, que o planejamento estratégico possui
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uma relacdo importante com o associado, alinhada com os processos e objetivos da
alta gestao.
O associado, ao procurar uma empresa, percebera e sentira o quanto a

empresa € organizada, eficiente, focada na qualidade de atendimento e
solugdo de todas as suas necessidades. (A3).

Para os entrevistados A4, B1 e B2, o cooperado sera o principal beneficiado com
desempenho positivo da cooperativa, sendo que algumas acdes poderdo fazer com

gue o associado se sinta mais perto e mais atuante na cooperativa.

E de grande importancia, pois através do planejamento estratégico a
cooperativa passa a conhecer de fato a razéo do seu negécio, podendo, se
necessério, alterar de maneira profunda a sua gestéo, tendo visdo ampla
dos seus objetivos, missdo e visdo. Assim, o associado, razdo de existir da
cooperativa, sera beneficiado. (A4).

Os associados veem o0s impactos do planejamento estratégico nos
resultados dele [...]. Ele vé a sustentabilidade da cooperativa. (B1).

E importante que o associado perceba que a cooperativa esta tendo um
norte, e inclusive ele é agraciado com o planejamento, através de cursos e
treinamentos sobre o cooperativismo, de tentar fazer reunidées com eles, ter
certa aproximacdo, pesquisa de satisfacdo. Essas coisas estdo no
planejamento, visando uma proximidade com o associado, trazendo-o mais
para dentro. (B2).

Porém, ainda relativamente ao associado, o relato do entrevistado B5 mostra que o
planejamento estratégico nem sempre € percebido pelo associado, pois, apesar de
ser importante para o cooperado, este nem sempre consegue identifica-lo, muitas

vezes por falta de interesse, conforme se segue:

O planejamento estratégico é importante para o associado, mas acredito
gue o associado ndo tem muita preocupacdo nem com coisas mais
corriqueiras que acontecem na cooperativa, assim, em se tratando da
percepc¢do do associado, eu vou dizer que, de acordo com 0 nosso publico,
ndo muito. (B5).

Outro ponto importe, segundo os entrevistados, é que o0 planejamento estratégico
favoreceu a profissionalizacdo das cooperativas financeiras, fazendo com que elas
se tornassem mais eficientes e eficazes, embora apresentem ainda certa restricao,

como mostram os relatos de A4 e B2:

A cooperativa tem aproveitado as oportunidades através dos seus pontos
fortes, desenvolvendo os diversos setores dentro da cooperativa, se
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profissionalizando cada dia mais. Mas ndo tem sido uma tarefa facil, pois
ainda temos uma hierarquia muito centralizada ainda, onde “manda quem
pode”, e isso nao é muito bom para a sustentabilidade da cooperativa, os
setores ainda ficam enfraquecidos. (A4).

No mercado financeiro, n6s somos bem mais fracos, né, talvez até
amadores. Entdo, ter essa capacidade de planejar, de se estruturar para
atingir os objetivos fortalece, entendeu? E, nesse sentido, fortalece a
profissionaliza¢gdo do sistema, dando mais autonomia aos departamentos
especificos no processo de decisdo, fazendo com que nos tornemos mais
competitivos. (B2).

Assim como ressaltado por Mintzberg (2004), a adocdo do planejamento tem se
mostrado eficaz em empresas que atuam em um mercado de certa forma estavel,
como é o caso das cooperativas. Elas tém buscado um maior direcionamento do
foco de atuacao para o longo prazo, elevando assim o grau de competitividade, na
medida em que buscam autoconhecimento e profissionalizacdo. No entanto, nas
cooperativas, a profissionalizacdo vem se constituindo paulatinamente, em virtude
de a figura do presidente ainda ser muito forte no processo de decisdo, ou seja, ha
uma centralizacdo grande do processo decisério nas maos de poucas pessoas,
conforme o relato do entrevistado A4.

Essa realidade descrita pelos entrevistados representou um cenéario de
oportunidades paras as cooperativas de crédito, mesmo com a necessidade de
muitos ajustes. Mesmo assim, dados corroboram os achados de Oliveira (2010), na
medida em que se considera o planejamento estratégico como sendo um processo
administrativo. Por meio dele, a empresa podera estabelecer uma melhor direcédo

em sua interagdo com os fatores externos.

Para que isso seja possivel, algumas medidas se fazem necessarias: detalhar os
objetivos e metas a serem buscadas com a identificacdo das respectivas
responsabilidades; assegurar as fontes de recursos necessarios para a
materializacdo das varias atividades detalhadas durante o processo; e, por ultimo,
criar mecanismos de manutencdo de compromisso e participacdo de todos os

envolvidos.

Os entrevistados destacaram a preocupacdo com o0 ambiente em que as

cooperativas de créedito estdo inseridas, que é caracterizado por um cenario

altamente competitivo, o que reforca a opinido de Tavares (2000), que afirma que o
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aumento no nivel de concorréncia entre as empresas tem levado as a intensificagéo
de uso de estratégias de gestdo, nesse caso em especifico, o planejamento

estratégico.

Segundo os relatos, outro ponto importante € que ndo havia uma compreensao
acerca da misséo e visdo da cooperativa, nem pela maioria dos funcionarios, nem
pelos cooperados. A cooperativa foi crescendo sem metas claras e definidas. Nesse
sentido, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) ressaltam que para uma estruturacéo
eficaz, as vezes, pode ser necessaria a criacdo de uma nova estrutura
organizacional, buscando uma combinacao original e consistente com a realidade da
empresa, seus objetivos e metas. Nesse sentido, segundo os entrevistados, a
importancia do planejamento estratégico nas cooperativas esta no fato de que se
Cria essa nova estrutura organizacional na qual haja uma compreenséo efetiva do

motivo da existéncia da cooperativa.

Quando entrei na cooperativa, observei que a maioria dos funcionarios e
associados ndo entendiam qual era a verdadeira missdo e visdo da
cooperativa. E, pra ser bem sincera, parecia que nem estavam
interessados. E ndo observei por parte dos dirigentes nenhum interesse em
fazer com que os funcionarios entendessem de fato. O planejamento
possibilitou, mesmo que de forma ainda um pouco timida, algumas
importantes mudangas, como convergir mais os setores e departamentos.
(AL).

Analisando-se os antecedentes que originaram a formalizacdo e implantacdo do
planejamento estratégico nas duas cooperativas estudadas, entende-se que grande
parte condiz com as vantagens discutidas nos pressupostos tedricos expostos neste
trabalho, no sentido de que uma organizacao que realiza o planejamento estratégico
conta com algumas vantagens, como: uma sinergia nas areas de atuacao,
motivacdo de toda equipe, obtencdo de maiores resultados operacionais,
possibilidade de maior clareza com relacdo a visdo do negoécio, agilizacdo do
processo decisorio, dentre outros. Tudo isso fez com que a definicdo dos seus
objetivos e estratégias fosse mais apropriada, aumentando as chances de sucesso e
sobrevivéncia, conforme apontam Tavares (2000), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) e Oliveira (2010).
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O proximo item discute as etapas do planejamento estratégico aplicadas nas
cooperativas de crédito em estudo.

5.3 Etapas do planejamento estratégico nas cooperativas de crédito

Segundo os entrevistados, as duas cooperativas de crédito em estudo utilizaram a
matriz SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats — forgas, fraquezas,
oportunidades, ameacas) para a formulacdo do planejamento estratégico, o que
tornou possivel um maior conhecimento interno e externo de fatores que influenciam

a atuacao da cooperativa no mercado.

Baseado nos relatos dos gestores das duas cooperativas de crédito, pode-se
constatar que a analise do ambiente externo e interno foi orientada a partir do
negocio e da missdo de cada cooperativa de crédito em estudo, na medida em que o
crescimento e desenvolvimento estariam condicionados a sua capacidade de

interacdo com as influéncias desses ambientes.

O trecho a seguir enfatiza a opinido dos entrevistados da Cooperativa A, reforcando
a ideia de analise do ambiente como um diferencial competitivo, que proporciona um

conjunto de fatores que influenciam as decisbes da organizacao:

Um dos nossos pontos fortes refere-se ao atendimento diferenciado e ao
baixo custo operacional para o associado, e isso foi levado em
consideracdo na hora de fazer o planejamento. Muito diferente das
instituicbes financeiras, ou seja, os bancos. As cooperativas de crédito
priorizam o atendimento como um diferencial. Este € seu ponto forte. (Al).

Utilizamos o conceito de analise SWOT para definirmos nosso planejamento
estratégico, através de andalise do ambiente interno e externo, identificando
as oportunidades, desafios e ameagas. N&o haviamos parado ainda para
fazer planos nem pensar sobre nossas fraguezas e nem nos pontos fortes
gue tinhamos, pensdvamos muito no curto prazo. Estdvamos crescendo
sem levar em conta o que nosso cliente estava precisando. (A2).

O entrevistado A3 reforgou a importancia da analise do ambiente:

Primeiramente, tivemos que saber como estamos diante do mercado.
Sabendo nossas fraquezas e forcas, definiamos onde queriamos chegar,
definindo nosso objetivo, reforcamos nossas fraguezas e melhoramos ainda
mais nossos pontos fortes. Todo o processo foi exaustivamente discutido e
analisado. (A3).
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Na Cooperativa A, a etapa de formulagcéo do planejamento, no final de 2011, contou
mais com a participagdo dos diretores da cooperativa, ndo envolvendo os
funcionarios, nem os conselheiros e muito menos os associados, segundo alguns
relatos. Nas etapas de implementacdo e controle, o planejamento estratégico ainda
continuou enfraquecido, pois ndo houve por parte dos gestores um interesse em
acompanhar de perto as acbes e as metas presentes no planejamento estratégico

da cooperativa.

N&o participamos do processo de formulacdo das acfes do planejamento
estratégico da cooperativa. Somente poucas pessoas [...]. Pra ser mais
exato, Trés ou quatro pessoas estavam envolvidas. A fase de implantagéo e
acompanhamento também ndo houve participacdo significativa dos
funcionarios. Nao temos na cooperativa nenhum departamento que cuida
desse acompanhamento. (A4).

Segue a mesma logica o relato do entrevistado A6:

Ndo entendo muito de planejamento estratégico, mas acho que pra ele
funcionar deveria ter uma maior participacdo de todos. E eu ndo observei
isso, nem na fase de formulacdo, nem na implantacdo. As etapas do
planejamento da cooperativa ndo envolveram diretamente todos os
colaboradores da cooperativa. Nao tivemos nenhuma reunido com o
objetivo de opinarmos sobre alguma coisa relacionada ao planejamento
estratégico. (A6).

Ja para a Cooperativa B, o processo de planejamento estratégico ocorreu de forma
mais organizada e até mesmo “transparente”. Iniciou-se em agosto de 2014, por
meio de um seminario que reuniu o Conselho de Administracdo, a Diretoria
Executiva, gerentes e os delegados indicados na ultima AGO (Assembleia Geral
Ordinéria) (SICOOB NOSSACOOP, 2017). Foram elaboradas, ao longo do dia, as
diretrizes béasicas para o seu planejamento estratégico do triénio 2015, 2016 e 2017.
Também a partir da metodologia da anédlise SWOT, foram analisadas e avaliadas as
oportunidades e ameacas do ambiente externo, bem como as forcas e fraquezas do

ambiente interno.

A missdo da cooperativa de crédito, bem como seus valores e sua visdo, foram
mantidos conforme definido no seminario anterior, acontecido em 2012. E, conforme
dados extraidos do proprio site da cooperativa, sua missdo € promover a

intermediacao financeira, com base na mutualidade e no baixo custo, para que seus
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cooperados usufruam de seguranca financeira e bem-estar social. J4 os valores da
cooperativa sao equidade, integridade, transparéncia e valorizacédo das pessoas. Por
fim, sua visdo consiste em ser a principal instituicdo de intermediacdo de servigos
financeiros para os cooperados (SICOOB NOSSACOOP, 2017). Os relatos relativos

a tais eventos sdo demonstrados a seguir:

Foi feita uma reunido com gerentes e funcionarios, Conselho de
Administracdo, Diretoria, final de 2014, segundo semestre de 2014, e foi
feito um trabalho, verificar esses ambientes utilizando a técnica de analise
SWOT [...]. Dali, a gente tirou um documento onde foram estabelecidas
algumas diretrizes principais. (B2).

Segue 0 mesmo raciocinio o proximo relato do entrevistado B6:

A gente teve reunides, todo mundo deu ideias para elaborar mesmo o
planejamento estratégico, ndo foi uma coisa que veio s6 de cima, teve uma
participacdo de todo mundo. Todo mundo deu sugestdes, encaminhou
opiniGes para chegar num consenso. Analisamos o que tinhamos de mais
positivo e em que poderiamos melhorar para oferecermos um bom servico
aos nossos associados e também melhorar nossa estrutura interna, como
aconteceu com alguns de nossos departamentos. (B6).

Assim, a analise SWOT foi importante no processo de formulacdo do planejamento
estratégico das cooperativas, conforme os relatos dos entrevistados da Cooperativa
B. Seu obijetivo é fazer com que as organiza¢des se posicionem, para que, por meio
de determinadas oportunidades do ambiente, possam tirar vantagem e minimizar as

ameacas do ambiente.

Observa-se que a pratica utilizada pelas cooperativas de crédito com relacdo ao
processo de formulacdo do planejamento estratégico é condizente com o modelo de
Certo e Peter (2010), que dizem que o processo de analise do ambiente
organizacional € usado para identificar os riscos e as oportunidades que possam

influenciar a capacidade das organizacfes de atingirem seus objetivos.

Para Oliveira (2010), na analise do ambiente externo, as empresas devem
interpretar as diversas situacdes a luz de suas oportunidades e ameacas. Segundo o
autor, a analise interna tem por objetivo colocar em evidéncia as deficiéncias e

qualidades da organizacdo que esta sendo analisada, isto é, seus pontos fortes e
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fracos devem ser determinados mediante sua atual posicdo no mercado, assim

como fizeram as cooperativas A e B.

Portanto, de acordo com Oliveira (2010), Fischmann (1987), Certo e Peter (2010) e
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), autores que descrevem as etapas do
planejamento estratégico neste estudo, a importancia das diretrizes organizacionais,
como missdo, visdo e valores, também envolve a analise externa e interna do
ambiente, visando melhorias nas organizacdes, o que consequentemente facilita o

processo de formulacdo das estratégias e o seu controle.

A metodologia de planejamento estratégico adotada pelas cooperativas em estudo
segue basicamente as etapas descritas pelos autores que norteiam este estudo.
Inicialmente, faz-se um estudo da estratégia, seguido da formulagcédo da estratégia e
de suas alternativas, a reestruturacao da estratégia, a tomada de decisdo e a pratica
estratégica. E, por fim, o controle e a avaliacdo, embora essa parte ainda tenha
ficado bastante comprometida, principalmente na cooperativa A, conforme se

verificou.

5.4 Formulacao das diretrizes e metas do planejamento estratégico

N&o existe um consenso entre os autores de como deve se dar um planejamento
estratégico, ou seja, qual o melhor caminho a seguir. Mintzberg e Quinn (2001)
reforcam que ndo existe um melhor caminho para o direcionamento das empresas,

pois cada contexto é Unico e particular.

Conforme se infere dos relatos dos gestores das duas cooperativas em estudo, o
caminho utilizado para tracar o planejamento estratégico foi parecido em ambas.
Para a elaboracdo do planejamento estratégico em si, algumas diretrizes foram
criadas para serem desenvolvidas no decorrer do periodo estabelecido do

planejamento.

Em se tratando da Cooperativa A, conforme seu planejamento estratégico, almejou-

se alcancar um crescimento de 20% ao ano, levando-se em consideracao sobras,



94

patriménio liquido, depdsito a vista, depdsito a prazo e operagdes de crédito. Segue
relato de A2.

As metas foram estabelecidas ap6s amplos debates sobre a experiéncia
passada, consideracdes da diversidade de ideias com riqueza de detalhes,
pontos fortes e fracos, bem como a visédo para o futuro. O quanto queremos
crescer com sustentabilidade, manter a qualidade e eficiéncia no
atendimento. (A2).

O gestor Al ainda ressalta:

O planejamento estratégico é utilizado com base para a tomada de
decisdes, sendo que as metas foram estabelecidas com fundamento no
histérico de resultados, de indicadores de desempenho, andlise SWOT e,
ainda, em nossas metas e parametros regulamentares e parametros
sistémicos, que somada a expectativa de crescimento e contrapondo com
trabalho consubstanciado no planejamento estratégico. (Al).

Com relacdo a formulacédo das metas e suas acdes, ainda podem-se citar outras 10

importantes metas presentes no planejamento estratégico da Cooperativa A,

conforme a seguir:

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)
8)

9)
10)

Monitorar a politica de crédito;

Adequar e dinamizar a atuacao do comité de concesséao de crédito;
Ampliar o mix de produtos e servigos;

Incrementar a venda de produtos e servigos;

Desenvolver programas de treinamentos para gerentes e auxiliares de
gerentes para qualificagdo como consultores/vendedores;

Renegociar o maior numero possivel de créditos lancados em prejuizo;
Desenvolver campanhas de abertura de novas contas de PF e PJ;
Desenvolver campanhas de marketing para capitacdo de novos
cooperados;

Realizar campanhas periddicas com taxas promocionais;

Rever a politica de visitas, acompanhamento e monitoramento dos

cooperados ativos (captacdo de depdsitos a prazo).

Para cada uma dessas metas, foi criado um plano de acdo, bem como um

cronograma para sua realizacdo, segundo os relatos a sequir:
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As metas foram propostas e estabelecidas em conjunto com a Diretoria e
conselheiros. Procurava abranger os setores importantes da cooperativa,
como produtos e servicos, operacgdes de crédito, né, e também aumentar o
ndmero de cooperados. (A2).

Ja no caso da Cooperativa B, 0 seu planejamento estratégico correspondente a
2015-2017 e abrangeu 8 diretrizes, isto €, como resultado do trabalho realizado no
seminario, foram estabelecidas as seguintes principais diretrizes a serem

desenvolvidas:

1) Readequacéo dos processos e da estrutura global da organizacao;

2) Consolidacdo e desenvolvimento compatibilizado das culturas
cooperativistas e comercial junto ao quadro de colaboradores;

3) Pedagogia sistematica do cooperativismo junto ao publico de afinidades;

4) Fortalecimento da imagem e das relacdes institucionais;

5) Adensamento, incremento e diversificacdo da comercializacdo das
operacdes de mercado junto aos cooperados;

6) Intensificacdo de captacao de novos cooperados nas areas de afinidades
ja existentes;

7) Compatibilizacdo da infraestrutura aos novos desafios de expansdo, com
seguranca e qualidade de atendimento;

8) Consolidacdo de uma politica de recursos humano consistente.

Para a implementacdo das diretrizes mencionadas, foi estabelecida a criacdo de
planos de acdo especificos, constituidos de atividades, prazos de execucéo,
respectivos responsaveis e investimentos necessarios, conforme consta no

planejamento estratégico da cooperativa.

Dentro do que foi estabelecido, a gente criou uma matriz. Por exemplo:
dentro de plano de acbes, o processo de demisséo e exclusdo, ampliar
determinado PA [ponto de atendimento] e outras coisas mais operacionais,
como criar uma campanha sé nossa, fora de outras coisas da Central, ou o
gue for. Entdo, temos varios planos de acdes. Vocé tem de alguma forma
priorizar os planos de acfes. Mais ou menos, separa por area e se prioriza,
pois tem uma pessoa ali, entdo se criou uma matriz que tem VArios pesos.
Define o que é prioritario, e assim faz um plano de a¢do mais rigoroso, mais
detalhado. (B2).
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De acordo com a realidade descrita pelos entrevistados das duas cooperativas de
crédito, as metas e diretrizes tracadas no planejamento estratégico sdo condizentes
com a missao e visao da cooperativa, e com as opinides de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), Kaplan e Norton (1997) e Tavares (2000), na medida em que esses
autores destacam que a missao da empresa representa o ponto principal de partida,

ou seja, é a razdo de ser de uma organizacao.

5.5 Desafios e dificuldades do processo de planejamento estratégico

Para responder ao primeiro objetivo do estudo, a seguir sdo apresentadas as
principais dificuldades encontradas no processo de formulacédo e implementacao do
planejamento estratégico. Mesmo sendo o primeiro planejamento estratégico das
duas cooperativas, o resultado encontrado nas entrevistas com o0s gestores foi

relevante ao objetivo geral proposto nesta dissertagéo.

A participacdo e o envolvimento dos funcionarios no processo de planejamento
estratégico foram os primeiros fatores que chamou a atencdo e que afetou sua

execucgao, conforme relatos a seguir:

Em minha opinido, o planejamento ndo foi bem divulgado na cooperativa
entre os funcionarios. Eu mesma nunca o vi. Gostaria muito de ver como
ficou. (A6).

Parece que os funcionarios ndo se mostraram muito envolvidos com as
mudancas, cada um continuava fazer suas obrigacdes como antes. (A3).

Sobre a participacdo dos funcionarios, o entrevistado A4 ainda ressalta:

N&o tivemos acesso ao planejamento estratégico, apenas os diretores e os
responsaveis pela formulacéo. O planejamento deve ter ficado guardado em
alguma gaveta. Por falta de conhecimento da muitas das acbes da
cooperativa, os funcionarios ficam desmotivados e ndo se comprometem
com 0s objetivos da cooperativa. (A4).

O relato do entrevistado a seguir contraria o que foi dito pelos entrevistados A6 e A4,
na medida em que ele afirma que ndo houve grandes dificuldades com o

planejamento estratégico da cooperativa.
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Os funcionarios compreenderam de forma clara o processo de
planejamento estratégico da cooperativa, através das orientacdes e
acompanhamentos sistematicos. (A2).

O relato do gestor A2 contraria a realidade verificada na Cooperativa A, quando a
maioria de seus respondentes ressalta que o processo de planejamento da
cooperativa ndo foi acessivel a todos os funcionarios e associados. Suas metas
foram criadas por uma equipe restrita de gestores, e isso enfraquece o
planejamento, pois, segundo Oliveira e Superti (2002), a participagdo nos diversos
niveis de decisdo contribui ndo s6 para a qualidade das decisbes, como também

para a satisfacdo e a motivacdo das pessoas.

O processo de comunicacdo € muito importante no processo de planejamento
estratégico. Segundo Kaplan e Norton (1997), a comunicagéo consiste em divulgar a
estratégia no sentido horizontal e vertical da estrutura da empresa, ligando as
informacBes aos funcionarios de forma geral, evitando que 0s objetivos individuais

impecam o resultado final da estratégia.

Contudo, a maioria dos relatos dos entrevistados considera que o processo de
comunicacdo do planejamento estratégico na cooperativa de crédito ndo foi

totalmente adequado, conforme apontam alguns gestores da Cooperativa B.

O fato é que eu acho que o planejamento esta muito centralizado ainda, e ai
tem os planos de agdes, os responsaveis, mas ndo necessariamente 0s
funcionarios estdo sabendo. Isto eu acho que é até uma falha que a gente
precisa de alguma forma fazer com que as pessoas participem mais.
Estamos tentando criar aqui essa possibilidade do funcionario palpitar mais,
dar mais ideias, tem que ter alguma forma da gente incorporar isto nos
nossos planos. (B2).

O entrevistado B3 ainda ressaltou que alguns funcionarios ndo sabem sobre todas

as acodes do planejamento estratégico.

Os funcionarios ndao sabem profundamente das ac¢des do planejamento
estratégico, apesar de ter sido divulgado na época, através de seminarios e
reunibes. Mas, por exemplo, quem foi contratado depois ainda fica um
pouco por fora. (B3).

Em suma, essa falta de conhecimento das metas e ac¢bes do planejamento

estratégico, por parte dos funcionarios, faz com que o planejamento estratégico nao
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seja plenamente executado, ou seja, colabora para que haja auséncia de
comprometimento com as metas e agoes estabelecidas, interferindo no atendimento

aos objetivos estratégicos.

Assim, a deficiéncia na comunicacédo interna na cooperativa é outro fator apontado
como interveniente no processo de planejamento estratégico. Isso foi mais
percebido na Cooperativa A, na qual o processo de planejamento estratégico ficou
um pouco restrito a administracdo e depois arquivado, conforme os relatos dos

entrevistados A4 e AG.

A informacado no planejamento estratégico € essencial para o seu resultado positivo.
As informacbes devem circular com liberdade e em todos os sentidos,
acompanhando as estruturas formais da empresa, bem como todas as estruturas
informais. A comunicacdo dentro do planejamento estratégico consiste em definir o
que é importante comunicar, e isso ndo ocorreu de forma clara na cooperativa de

crédito estudada, o que retardava o processo.

Na visdo dos entrevistados, outra dificuldade encontrada na execucdo das acodes
estabelecidas no planejamento estratégico € a questdo do tempo, visto que, na
maioria das vezes, se trabalha com um quadro enxuto de funcionarios, e ainda
existem o periodo de férias, que exige um remanejamento de pessoal, as faltas, a
rotatividade e, as vezes, a baixa produtividade. Sem contar que pode haver
afastamento de funcionarios por diversos motivos. Tudo isso dificulta e retarda

consideravelmente o cumprimento das metas e acoes.

Na opinido de Oliveira (2010), essa falta de tempo e pessoas especificas reflete na
execucao do planejamento estratégico, pois os empregados irdo executar as tarefas
que sdo mais urgentes e necessarias, deixando as a¢fes do planejamento sempre
para depois. Isso faz com que, muitas das vezes, as metas caiam no esquecimento,

conforme apontam entrevistados da Cooperativa A.

As vezes, até a pessoa que esta mais por dentro do planejamento sai, fica
gravida, ai vocé tem que pbr outra no lugar, entdo, se nao fizer um
acompanhamento sisteméatico, ndo da certo. A gente esta aqui discutindo o
planejamento, ai saio, chego a minha mesa, esta cheia de coisas pra fazer,
ai atrasa tudo. (A2).
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O entrevistado A3 completa:

Foi dificil implementar o planejamento e conciliar as atividades do dia a dia.
Eram poucas pessoas para muitas coisas. (A3).

Outro fator de grande dificuldade encontrado refere-se ao controle das metas e
acbes do planejamento estratégico, conforme relato de um entrevistado da
Cooperativa B:

N&o se pode perder de vista o planejamento. Quando se tem acfes
subjetivas inseridas, principalmente. N&do é que vocé vai ficar mudando seu
planejamento, mas tem que acompanhar. (B1).

O respondente B2 reforca os argumentos do entrevistado B1.:

Vocé para um més, més que vem vocé retoma. Quando se vé, “passou”’
trés, quatro meses, e vocé ndo acompanhou, chama pra reunido, esta no
mesmo lugar que vocé largou la. Assim, se vocé falar o que € vital para o
planejamento, eu falo: € o acompanhamento. Se vocé ndo acompanhar, ndo
vai. Tem que ter um acompanhamento sistematico, “faga sol ou faga chuva”.
(B2).

O gestor B3 destaca que:

O que a gente ndo conseguiu foi monitorar, a gente implantou, mas nao
testou depois, a gente sabe que tem algumas falhas, que nem todo mundo
faz como esta la, mas a gente ndo conseguiu ainda partir para a segunda
etapa, que é de monitoramento. (B3).

Os relatos acima reforcam que a fase de controle, ainda tem muito a ser melhorado
para que o planejamento estratégico apresente resultados significativos nas
cooperativas de crédito.

5.6 Acbes para amenizar as dificuldades no processo de planejamento
estratégico
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O segundo objetivo desde estudo buscou compreender as acdes que foram
adotadas pelas cooperativas para amenizar as dificuldades encontradas no
processo de planejamento estratégico.
Com relacdo a falta de participacdo e envolvimento dos funcionarios, os
entrevistados da Cooperativa A relatam:

Um setor importante no processo de fazer com que o funcionario esteja
mais atraido pelas ideias da cooperativa € o0 RH [recursos humanos]. Por
isso, estamos tentando trabalhar em sintonia mais direta com esse
departamento. E um meio que ja estd dando resultado € a contratacéo de
uma empresa terceirizada responsavel para dar um suporte do setor de RH,
referente aos planos de careira dos colaboradores. (Al).

Para fazer com que os funcionarios se envolvam mais no planejamento
estratégico da cooperativa, diariamente sdo feitos cursos e seminéarios, bem
como e-mails disparados a todos os funcionarios, mostrando a importancia
de estarmos sempre em sintonia. (A2).

O entrevistado da Cooperativa B completa:

Os gestores estdo procurando incentivar os funcionarios e dar atencgdo
necessdria. Fazer com que o funcionario se sinta parte do sistema. (B1).

De acordo com os relatos, identifica-se que a empresa adotou algumas formas de
tentar aproximar o funcionario, para que este tivesse mais envolvimento, por meio de
cursos, treinamentos, reunides e seminarios. Oliveira (2010) destaca que é
necessario que as empresas adotem medidas para buscar a participacdo e o
envolvimento dos colaboradores, visando a execucdo da estratégia, visto que se nao

for feito assim, o trabalho se torna exclusivo de um grupo de pessoas.

Com relacdo ao controle do planejamento, a maioria dos entrevistados concorda ser
a parte mais dificil. Mesmo sabendo que o planejamento estratégico necessita ter
um acompanhamento constante, a rotina do dia a dia, na maioria das vezes, impede
gue isso seja feito. Segundo Kaplan e Norton (1997), para qualguer mecanismo de
controle usado nas empresas, deve-se motivar 0os gestores e funcionarios a
implementar com sucesso as ac¢des da sua unidade de negdcio, alinhando todas as

acOes para o alcance da meta estratégica.
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Nas duas cooperativas, o0 acompanhamento é feito mais pelos seus gestores
diretamente ligados ao planejamento estratégico. E, para fazer com que o
planejamento estratégico seja sempre alvo de controle, os gestores devem ficar

atentos as acdes e sua aplicabilidade, conforme relata o entrevistado a seguir:

Temos que mostrar aos responsaveis, aqui no caso o0s gerentes, diretores,
a importancia do PE [planejamento estratégico], que devem sair da rotina e
mostrar o que esta errado, dando o acompanhamento necessario. (B2).

Cabe salientar que a adequacao dos papéis e das responsabilidades, a priorizacéo
de tarefas e o envolvimento e comprometimento do funcionario sdo fatores
intrinsecos ao sucesso do planejamento estratégico. Nesse caso, € necessario que
as cooperativas em estudo adotem medidas para buscar a participacdo dos
funcionarios, visando a execucdo das metas e acdes do planejamento estratégico.

Do contrario, torna-se um trabalho exclusivo de um pequeno grupo de gestores.

A seguir, sdo apresentados os relatos dos entrevistados que elucidam o Ultimo
objetivo especifico, que trata dos resultados e das contribuicbes do planejamento

estratégico para as cooperativas de crédito em estudo.

5.7 Resultados e contribui¢c6es do planejamento estratégico

Segundo os relados dos entrevistados, concretamente o0s resultados e as
contribuicdes do planejamento estratégico ainda ndo foram totalmente significativos,
sendo mais representativa a contribuicdo dos gestores envolvidos diretamente no
processo. Como tal, esse planejamento precisa ser expandido a todos os segmentos
da cooperativa, para que todos se envolvam plenamente. Entretanto, ha relatos
também de que mesmo sendo o primeiro planejamento elaborado, ja se consegue

identificar resultados positivos.

Os resultados do planejamento estratégico foram positivos para a
cooperativa, pois propiciou pensar e fazer planos de maneira estratégica e
sustentavel. Antes, o tempo passava e as coisas iam acontecendo sem uma
progracdo. Hoje, por mais que ndo acompanhamos como deveria 0
planejamento, temos um futuro programado. (Al).

No entanto, o relato do entrevistado a seguir mostra, nas entrelinhas, que o

planejamento na Cooperativa A ainda possui muito de uma mera formalidade
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burocratica, o que leva a crer que o planejamento estratégico da cooperativa ainda
tem muito que melhorar no sentido de sair do papel e ser aplicado, deixando de ser
apenas um documento formal. E, pelo fato de ndo ser aplicado na integra, iSso
enfraquece muito os resultados da organizacdo e a eficacia do planejamento

estratégico.

Creio que mais importante que a velocidade é a direcdo. O planejamento
fez com que a cooperativa tivesse uma direcdo, e uma dire¢do registrada
em um documento. (Al).

O entrevistado A3 também relatou que o planejamento estratégico foi importante e
contribui com a cooperativa, por ter colocado as metas e acdes da organizacdo em

um documento, o que forca os funcionarios a cumprir o que foi estabelecido.

Aqui o planejamento contribuiu com a boa gestdo da cooperativa. As
estratégias, os planos e as ac¢des foram documentados, o que forca os
gestores a “correr atras” dos resultados. Nossa principal meta, que era um
crescimento de 20% em varios servicos oferecidos, como depositos, sobras,
entre outros, atingimos antes do término do periodo do planejamento. (A3).

Ja a Cooperativa B afirma que o planejamento estratégico foi importante na medida
em que propiciou um aprendizado para seus gestores e uma direcdo para a

empresa, conforme o relato a seguir:

De uma forma geral, sim, mas poderia ter sido bem melhor, com certeza. Eu
acho, com certeza, acho que ele deu um norte, a gente aprendeu, eu
aprendi, um pouco. Eu ja tinha mexido um pouco com isso, mas aprendi
mais ainda, o ambiente é propicio. Agora, a nossa disciplina, fazer um
acompanhamento sistemético, é fundamental. Entdo, eu acho que nés
pecamos nisso. Eu principalmente, em ndo fazer esse acompanhamento
como deveria ter sido feito. Mas acho que é um instrumento muito valido.
(B2).

Ainda declararam os entrevistados B3 e A6:

O nosso planejamento contribui muito para a cooperativa, pois suas agoes
eram acdes possiveis de se alcangar. Nao tinha nada que fosse
extremamente inalcancavel. (B3).

Planejamento é um longo processo e ndo é téo facil, entdo se deve ter
paciéncia para formular cuidadosamente cada etapa. E, como o tempo e 0s
recursos s@o escassos, ndo pode sair por ai sem um bom planejamento.
(AB).

O entrevistado B3 ainda reforca:
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A cooperativa ganhou muito com planejamento, separamos o departamento
de RH [recursos humanos] do departamento de contabilidade, construimos
a sede administrativa da cooperativa, melhoramos o setor de cadastro. (B3).

Na cooperativa B a melhoria dos processos internos nas cooperativas foi verificada
por todos os entrevistados, conforme os relatos anteriores. O planejamento
contribuiu para a gestao estratégica, proporcionou melhorias nos processos internos
das cooperativas em analise, mesmo ndo sendo bem divulgado e nem abarcando
todos os setores da cooperativa.

Segundo relatos dos entrevistados, 0 planejamento estratégico assume um carater
de grande importancia na cooperativa, na medida em que uma organizacdo nao
pode sair desgovernadamente sem uma dire¢cdo. Assim, como afirma Ansof e
McDonnel (1993), o planejamento estratégico é uma ferramenta muito poderosa na
tomada de decisdes de uma organizacdo, ndo podendo ser eficiente se ndo houver

a participacéo e o envolvimento de todos no processo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo possibilitou, inicialmente, reunir de forma consistente abordagens de cunho
tedrico-prético, aplicadas ao planejamento estratégico, caracterizadas por meio das

abordagens dos autores estudados e da pesquisa de campo.

Inicialmente, identificou-se certa homogeneidade nas respostas dos entrevistados no
que se refere ao entendimento de planejamento estratégico, uma vez que todos
apresentaram relatos fundamentais na ideia de uma gestdo integral das
cooperativas, indicando que eles manifestam um conceito fundamentado em Ansoff
(1997).

O planejamento estratégico, seus beneficios e a sua relacdo com o desempenho
das organizacdes foram abordados utilizando-se trés construtos para sua

operacionalizacdo: formulacéo, implantacéo e controle.

Os resultados foram observados com base nas entrevistas realizadas com gestores
das duas cooperativas estudadas, por meio de entrevista semiestruturada realizadas
individualmente, levando-se em consideracdo o primeiro e Unico planejamento

estratégico de ambas as organizacoes.

Com relacdo ao processo de formulagéo, os resultados das entrevistas demonstram
gue o planejamento estratégico das cooperativas estudadas englobava mais 0s
gestores administrativos, ndo havendo a participacdo significativa da maioria dos
funcionarios no que diz respeito ao estudo e as definicdes das diretrizes e metas da

empresa.

A formalizacédo do planejamento estratégico € uma parte importante do processo, no
sentido de garantir um processo estruturado que gere os melhores resultados.
Nessa fase, sdo geradas reflexdes acerca do ambiente em que a empresa esta
inserida, definindo-se o futuro desejado e estimulando a geracdo de novas ideias.
Os papéis das equipes se tornam claros, de forma que todos conhecem 0s seus

objetivos dentro da organizacdo. Portanto, o processo de formalizacdo do
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planejamento estratégico ndo significa engessamento do processo, e sim uma
organizagdo para alcancar uma direcdo mais assertiva. E quanto mais pessoas e

ideias envolvidas, mais chances de sucesso.

Com relagéo ao processo de implementacao, os relatos mostraram que as acoes
foram acessiveis e possiveis de serem executadas. Portanto, dentro das diretrizes
do planejamento estratégico das cooperativas, todas as acfGes foram propostas
levando-se em consideracdo a aplicacdo pratica do que foi documentado no
planejamento estratégico. Porém, segundo os relatos, apesar da implantacédo
paulatina das acdes e metas do planejamento estratégico, a falta de um
departamento especifico fez com que sua implementacdo ficasse bastante
comprometida. Porém, ambas as cooperativas estdo tentando sanar tais dificuldades
através de encontros, seminarios e reunifes com todos os funcionéarios para tentar

despertar o envolvimento de todos no processo de planejamento estratégico.

A etapa de controle, conforme o apontamento, consiste na parte mais importante,
porém pode ser considerada a mais dificil. O acompanhamento das acfes e das
metas foi sempre dificultado pela rotina empresarial nas cooperativas estudadas.
Verificou-se, com os relatos, que o quadro de funcionarios da cooperativa é sempre
enxuto e ndo existe uma pessoa especifica para a funcdo de controle do
planejamento. E, sem o controle constante das acfes ja executadas e das que ainda
ndo sairam do plano, o planejamento se torna uma ferramenta de gestédo

enfraquecida.

Além das dificuldades relacionadas ao acompanhamento e controle do planejamento
estratégico, existe outra que € desafiadora para a gestdo do planejamento
estratégico nas cooperativas: 0 processo de comunicacdo e participacdo dos
funcionéarios. Conforme relatos, os funcionarios ndo estavam totalmente integrados
com as acfes e metas presentes no planejamento, o que, sem duvida, ndo
contribuiu positivamente para o desempenho da cooperativa, pois, segundo
Mintzberg (2004), devem ser identificadas novas ideias de todos os lados de uma

empresa, e isso envolve o planejador e o funcionario.
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Conforme dito por Mintzberg (2004), buscar programar a estratégia que a maioria
das empresas ja possui, mesmo encontrando dificuldades, como no caso das
cooperativas estudadas, € o que leva as organizacdes a buscar o processo de
planejamento estratégico. Assim, a estratégia € o ponto de partida do planejamento

estratégico, e ndo a chegada.

Desse modo, os desafios existentes no processo de planejamento estratégico em
cooperativas sdo imensos. Primeiro, porque ndo se conta com um departamento
proprio ou mesmo uma pessoa especifica, o que dificulta suas ac¢des. Segundo,
porque as cooperativas ainda estdo em um processo de profissionalizagao inicial, o
que faz com que as decisdes sejam, em grande parte, centralizadas na figura do
presidente da organizacdo. Porém, € importante mencionar que o simples fato de
formular e tentar implantar o planejamento estratégico jA é um indicio de que as
cooperativas de crédito estdo, pouco a pouco, buscando se profissionalizar. E, por
ultimo, o grande desafio é “tirar” o planejamento da “gaveta” das cooperativas e
implementa-lo de fato, mesmo com todas as especificidades existentes em cada

uma.

Conforme observado nas entrevistas com os gestores das duas cooperativas em
estudo, em especial a Cooperativa A, mesmo tendo apresentado resultado positivo,
o planejamento estratégico ainda assume um carater fortemente formal, isto €, uma
formalidade obrigatoria, no sentido de cumprimento burocratico exigido pelas
centrais de que fazem parte, o que torna o desempenho do planejamento estratégico
bastante comprometido como ferramenta de gestdo organizacional. Isso tem levado
0s gestores das cooperativas, conforme relatos, a procurar alternativas para tentar
resolver ou mesmo amenizar essa dificuldade encontrada, buscando criar uma

cultura organizacional voltada para o processo de planejamento estratégico.

Dito isso, pode-se afirmar que os desafios para implantacdo do planejamento
estratégico em cooperativas de crédito sdo grandes, principalmente em se tratando
do fator humano. Porém, as possibilidades de sucesso, conforme os relatos dos
entrevistados na pesquisa sdo possiveis e plenamente adaptado a realidade do
setor. No caso especifico das cooperativas estudadas, alguns ajustes serdo

necessarios.
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No entanto, em termos gerais, destaca-se a melhoria interna de processos e de
gestdo da cooperativa nos ultimos anos. O fato de ser o primeiro planejamento o
tornou mais fragilizado, mas o planejamento, como o proprio nome indica, € algo que
inicia antes da acéo, € um processo de escolha e decisdo de como fazer e quando
fazer, considerando uma série de variaveis (ANSOFF; MACDONNEL, 1993). Com
iIsso, pode-se compreender que ele tem uma influéncia positiva sobre a gestdo das
empresas, na medida em que ajuda a organizacdo a realizar um trabalho
sistematizado, trabalhando consistentemente em direcdo aos mesmos objetivos. E
um esforgco em conjunto e disciplinado, intenso e formal, para o alcance dos seus

objetivos.

Os resultados desta pesquisa auxiliaram a aprofundar a compreensédo desse tema,
confirmando a relacdo positiva entre o planejamento estratégico utilizado por
cooperativas de crédito e o seu desempenho, embora, mesmo com a abrangéncia
da literatura a respeito do tema, ndo exista um consenso sobre os beneficios do

planejamento estratégico, conforme dito por Slotegraaf e Dickson (2004).

Assim, no aspecto académico, o estudo serviu para ampliar o escopo de estudos
realizados sobre o tema planejamento estratégico em cooperativas de crédito, visto
que se trata de um assunto que apresenta certa escassez de estudos,

principalmente da visdo de seus gestores.

Para as cooperativas, o estudo pode contribuir, na medida em que aborda a
tematica e estrutura as dimensées do planejamento estratégico em cooperativas de
crédito, servindo para garantir a perpetuidade e o cumprimento das acées e metas

estipuladas.

Como fator limitante desta pesquisa pode ser admitida alguma superficialidade em
algumas entrevistas, dada a proximidade das relacdes entre empresa e funcionarios
e, em consequéncia disso, 0 receio e se expor nas respostas a algumas das

indagacgoes pertinentes ao estudo em questao.

Por fim, este trabalho teve como objetivo contribuir para o progresso das discussdes

sobre o planejamento estratégico em cooperativas de crédito. Entretanto, este
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estudo ndo esgota assunto por absoluto. Para trabalhos futuros, recomenda-se a
aplicacdo da metodologia aqui abordada sobre o planejamento estratégico em
sistemas de cooperativas de crédito de outros estados brasileiros, para que seja
feita uma confrontacéo de unidades de analises e resultados mais significativos, com
0 intuito de torna-lo uma ferramenta de gestdo cada vez mais utilizada nas

organizagoes.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista estruturada

Nome do(a) entreviStado(@):  .....eeccoeiiiiiiiee e e e e e e

Cargoi.....coeeeeeeeeenn. Sexo: Masc ( ) Fem () Idade: Tempo de
atuacao na cooperativa: ...........ceeeeeee.. Tempo no cargo:............cceeees Formacéo: ()
ENSINO MEIO - CUISO:.....ccciiiiiieeeiiiiiicce s e ee e ( ) Graduacéao -
(o1 £ PSSP ( ) Pés-graduacdo -
CUISO: ueiteeeeeeiteee e e e e et e e e e e e e et e e e e e e ennreeeeaeeaennes

Roteiro de Entrevista

1) Em sua opinido, o que é planejamento estratégico e para que serve?

2) Em sua opinido, o que levou a empresa implantar o Planejamento Estratégico na
Empresa?

3) Do ponto de vista da sua empresa, qual a necessidade de planejamento
estratégico

3) O que deve ser feito para que o planejamento seja eficiente e eficaz?

4) De que forma o planejamento estratégico é utilizado pela empresa, e como foi
estabelecidas sua metas e diretrizes?

5) Quais foram as principais etapas do PE da cooperativa?

6) Em relacdo ao processo de formulacdo, aponte as etapas que foram adotadas
pela empresa

7) Qual a importancia do PE para o associado?

8) O PE é revisado? Se sim, qual é o periodo ideal?

9) Na sua opiniao, o posicionamento estratégico adotado na empresa € adequado?
10) Na sua empresa quais sdo 0s principais desafios estratégicos estabelecidos
como prioritarios?

11) Qual é a relevancia do assunto “planejamento estratégico” para as cooperativas
de crédito?

12) Como sdao monitorados 0s seus principios, objetivos e valores institucionais da
cooperativa?

13) Como é elaborado o planejamento estratégico da cooperativa?
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14) Quais sao os principais indicadores de avalicdo do planejamento estratégico das
cooperativas?

15) Qual é a estratégia de crescimento das cooperativas no longo prazo?

16) Quais sao as principais acdes empreendidas pelas cooperativas para melhorar a
sua performance?

17) Como séo avaliados e monitorados 0s papéis, atribuicdes e responsabilidades
dos administradores das cooperativas que foram estabelecidos no Estatuto ou no
Regimento Interno?

18) Vocé considera que os colaboradores compreendem de forma clara os objetivos
definidos no planejamento estratégicos da cooperativa?

19) Além dos mecanismos de riscos obrigatorios exigidos pelo BACEN e outros
orgaos reguladores, quais outros mecanismos de controle de riscos sdo adotados
pelas cooperativas?

20) Das acdes planejadas na cooperativa do planejamento estratégico, quanto foram
executadas até o momento?

21) Dos objetivos e metas definidos no planejamento estratégico, quantos foram
alcancados até o momento?

22) Os resultados do PE sao documentados na cooperativa?

23) Na cooperativa como séo os processos de comunicacao das decisdes?

24) Na sua opinido como é a compreensdo das estratégias estabelecidas pela
empresa por parte dos colaboradores?

25) Na sua opinido os resultados alcancados com o processo de PE foram
adequados e contribuiram para gestao estratégica da empresa?

26) Quais tém sido as principais dificuldades encontradas durante a implementacao
do Planejamento Estratégico da empresa?

27) Quais as estratégias foram adotadas pela empresa para atenuar estas
dificuldades encontradas no processo de implementacdo do PE na empresa?

28) Um bom planejamento estratégico € uma garantia de sucesso?



