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"A Administracao € o veiculo pelo qual as
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para chegar ao éxito no alcance de resultados.".
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RESUMO

O estudo tem como objetivo analisar o planejamento estratégico de uma
cooperativa de crédito, como feito o0 seu planejamento e quais as pessoas
envolvidas para a construgdo e desenvolvimento do mesmo. Efetuou-se um estudo
de caso com caracteristicas descritiva e exploratdria, além da pesquisa bibliografica
e documental que serviram de base para dar énfase na fundamentacdo teorica
sobre o tema relatado, uma vez que o objetivo é entender como ocorre 0 processo
de planejamento estratégico da cooperativa. Como instrumento de pesquisa foi
utiizado questiondrio com perguntas abertas que permitram uma melhor
compreensao do assunto estudo. A utilizacdo do planejamento estratégico permite
aos gestores, ter uma visdo ampla do controle estratégico da empresa, além de
proporcionar um direcionamento a ser seguido por cada setor especifico da
organizacdo. Com analise de dados, foi possivel verificar que as pessoas que fazem
parte do processo de planejamento estratégico da cooperativa, tornam-se importante
para a execucdo do planejamento estratégico em cada unidade de atendimento,
uma vez que, € importante que todos estejam engajados em prol de um mesmo
objetivo, pois envolve o interesse dos cooperados na determinada cooperativa de
crédito.

Palavras chaves: Planejamento Estratégico. Planejamento. Cooperativismo

de crédito. Cooperativa.



ABSTRACT

The purpose of the study is to analyze the strategic planning of a credit union,
how its planning is done and who are involved in the construction and development
of the credit cooperative. A case study with descriptive and exploratory
characteristics was carried out, as well as the bibliographical and documentary
research that served as a basis to emphasize the theoretical foundation on the
subject, since the objective is to understand how the strategic planning process of
the cooperative occurs. As a research instrument, a questionnaire was used with
open gquestions that allowed a better understanding of the study subject. The use of
strategic planning allows managers to have a broad vision of the company's strategic
control, as well as providing a direction to be followed by each specific sector of the
organization. With data analysis, it was possible to verify that the people who are part
of the strategic planning process of the cooperative, become important for the
execution of the strategic planning in each unit of care, since, it is important that all
are engaged in Of the same objective, since it involves the interest of the cooperative

in a given credit cooperative.

Keywords: Strategic Planning. Planning. Cooperativism of credit. Cooperativa.
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1 INTRODUCAO

Atualmente as organizacdes estdo em constante evolucado, visando atender
as mudancas do ambiente externo e interno das empresas. Neste contexto de
mudancas o0 planejamento estratégico constitui uma importante ferramenta
gerencial, contribuindo para o sucesso organizacional.

Segundo Andrade (2012), o planejamento estratégico pode ser conceituado
como uma metodologia gerencial, que visa facilitar a tomada de decisdes, alcancar
0S objetivos e direcionar a organizacdo para um futuro desejado. Partindo da
compreensao do processo de planejamento estratégico empresarial, buscou-se
analisar como ocorre o processo de planejamento estratégicos em uma cooperativa
de crédito, compreender o seu funcionamento considerando suas particularidades. A
pesquisa ocorreu através de um estudo de caso na cooperativa de crédito Sicredi,
considerada pioneira no ramo em que atua, o interesse foi analisar a relacdo do
planejamento estratégico empresarial e do planejamento estratégico de uma
cooperativa de crédito.

A relevancia desse estudo é a compreensdao da metodologia utilizada pela
cooperativa para a construcdo de seu planejamento estratégico, considerando que o
associado da cooperativa também €& dono. Hoje, o Sicredi conta com
aproximadamente 3,2 milhdes de associados e a cada novo relatério elaborado esse
valor muda de forma significativa para todo o sistema cooperativo, fato que
evidencia o sucesso desse modelo de gestao.

O trabalho est& distribuido da seguinte forma, o primeiro capitulo € abordado
o historico e evolucdo do planejamento estratégico, evidenciando como ocorre o
processo de planejamento estratégico empresarial.

O segundo é destinado ao entendimento do cooperativismo de crédito, seu
histérico e evolugcdo no Brasil. O terceiro capitulo discorre sobre o histérico do
Sicredi, seu planejamento estratégico e seu funcionamento. No quarto é realizado a
analise de dados, respondendo aos objetivos da pesquisa, discutindo o problema

proposto.
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2 A EVOLUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1 HISTORICO

A origem do planejamento estratégico remonta as mais antigas civilizacbes
por seus reis e governantes que desenvolveram de forma empirica a necessidade
de decidir antecipadamente o que fazer no tocante a Revolugcdo Industrial nos
meados do século XVIII e XIX. Esse fato representou um marco na evolugdo da
administracdo das empresas e teve como principais caracteristicas o0
desenvolvimento do setor fabril, a aplicacdo da energia na industria, o melhoramento
dos meios de transporte e comunicacdo. Além do desenvolvimento tecnoldgico, as
mudancas ocorridas resultaram na producdo em massa de produtos a na criacdo de
novos mercados de comercializacdo (BOM TEMPO, 2000).

A concepcéo do planejamento estratégico como atividade administrativa foi
concebido pelo professor Ansoff do Carnegie Instituteof Technology, nos Estados
Unidos, com a publicagdo do seu livro Corporate Strategy traduzido para o
portugués como “Estratégia Empresarial’. Este livro instituiu as premissas basicas
dessa linha de pensamento e, ap0s sua consolidacdo, milhares de publicacdes
foram langadas sobre o assunto. No entanto, existem poucas difer

encas entre as diversas metodologias de planejamento estratégico
encontradas nos livros e texto da area (CARVALHO; et al., 2012).

O conceito de estratégia aplicada nos negécios, de acordo com Barcellos
(2012), ocorreu no final da década de 50, antes disso, era evidenciado uma projecao
do passado no futuro. Por volta da década de 60, a tomada de decisdo passou a ser
mais eficaz, devido a crenca de que o futuro poderia ser melhorado por acdes
realizadas no presente. Iniciou-se, entdo, o chamado Planejamento de Longo Prazo,
a tentativa era de identificar novas tendéncias e alocar recursos para que a empresa
conseguisse acompanha-la (TAVARES, 1991).

Na década de 70, o planejamento estratégico demonstrava que as
preocupacdes estratégicas se adicionavam, e ndo substituiam a preocupacao
operacional tradicional, como a concorréncia ou a producdo, mostrando que é
preciso haver interacdo com todas as partes para que ser tenha éxito na sua
operacédo (ANSOFF, 1990).
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Foi na década de 80, o auge da Administracdo Estratégica, visualizado como
um conceito amplo, englobando o planejamento estratégico como uma de suas
ferramentas (MINTZBERG E ALHSTRAND, 2000).

Segundo Ansoff (1990) as organizagcbes comecaram a Se preocupar com o
ambiente externo na qual estavam inseridos, os diretores perceberam que havia
uma falta de adequacao entre a oferta de produtos e o mercador consumidor na qual
se destinavam, entdo passou-se acreditar, que o planejamento estratégico seria a
solucéo do problema, com isso houver um aprimoramento do que seria realmente a
natureza do problema e adequacao aos procedimentos para sua solucéo.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), o planejamento estratégico estd em
grande renovacdo e mudangas nas empresas que usam a ferramenta para sua
sustentabilidade. Para que uma empresa consiga crescer de maneira sustentada, é
preciso ter diferencial competitivo. A estratégia empresarial, se resume a uma busca
por oferecer algo que possa ser o melhor para um publico especifico. O processo de
planejamento estratégico, € ferramenta que auxilia a empresa a conhecer
aspiracdes, recursos, limitacbes e a conhecer o mercado na qual esta inserida,
clientes, concorrentes, entre outros fatores, sendo este conhecimento necessario
para que a empresa defina objetivos e trace estratégias, bem como, os caminhos
para atingi-los (LIMA; 2013).

2.2 PLANEJAMENTO

O planejamento consiste em tomar decisdes antecipadas, para Drucker
(1984), “o planejamento nao diz respeito a decisdes futuras, mas as implicacoes
futuras nas decisdes presentes” e preciso verificar todo o processo de planejamento
para ser tomar a decisdo, mais adequada em cada situac&o. E preciso ter uma vis&o
além do que se busca e procurar para adotar mecanismos de defesa diante do
mercado que esta cada vez mais competitivo. Oliveira (2001) define planejamento
como um procedimento de pensamento continuo sobre o futuro, “um processo que
envolve um modo de pensar, que por sua vez envolve indagagdes, que envolvem
questionamentos sobre o que fazer”’. O processo em si € mais importante que seu
fim o plano.

De acordo com Chiavenato (2010), o planejamento constitui a primeira das

funcdes administrativas, sendo caracterizada como a etapa em que se define os
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objetivos e decide sobre os recursos e as tarefas necessarias para sua execugado na
organizacdo, tendo como produto desse processo 0S planos que serviram como
guias para alcancar o0s objetivos organizacionais e identificar 0s recursos
necessarios, as tarefas a serem executadas, as acgOes a serem tomadas e 0s
tempos a serem seguidos.

Existem trés filosofias, de acordo com Chiavenato (2010), do planejamento a
serem consideradas: planejamento conservador: voltado para o equilibrio e para a
manutencdo da situacdo existente, a énfase € conservar as praticas vigentes, a
maior preocupacdo é identificar e sanar a deficiéncia e problemas internos a explorar
oportunidades ambientais futuras; planejamento otimizante: voltado para a
adaptabilidade e a inovacdo dentro da organizacao, estad baseado em melhorar as
praticas vigentes na organizacdo, sendo predominantemente incremental; e o
planejamento adaptativo: voltado para as contingéncias e para o futuro da
organizagéo, para eliminar as deficiéncias encontradas no passado da organizagao,
se ajustar de acordo com demandas ambientais. Em todos esses processos 0
planejamento consiste em toma decisfes antecipadas, refere-se decidir o que fazer
agora antes da ocorréncia da acdo, ndo € simplesmente prever as decisbes que
deverdo ser tomadas no futuro mais das decisdes que produzirdo efeitos e
consequéncias futuras (CHIAVENATO, 2010). O autor propde uma serie sequencial
de seis passos para elaboracdo do planejamento:

Definir os objetivos: consiste em estabelecer os objetivos que ser pretende
alcancar na organizacdo, deve especificar 0s resultados desejados e 0s pontos
finais aonde se pretende chegar.

Verificar qual a situacao atual em relacdo aos objetivos: nesta fase verifica-se
a situacdo atual da organizacdo, sendo necessario analisar onde a empresa esta, e
0 que precisa ser feito para se tracar objetivos desejados e esperados.

Desenvolver premissas quanto as condi¢fes futuras: nesta etapa sao gerados
cenarios alternativos para os estados futuros das acdes, analisar o que pode ajudar
ou prejudicar o progresso em direcdo aos objetivos.

Analisar as alternativas de acdo: na quarta etapa sdo analisados 0s cursos
alternativos em acao, esta relacionado com a avaliacdo das acdes que devem ser

tomadas, além de fazer um plano para alcancgar os objetivos.
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Escolher um curso de agdo entre as varias alternativas: essa etapa consiste
em selecionar o curso de acédo adequado para alcancar os objetivos propostos,
trata-se de escolher a alternativa mais adequada.

Implementar o plano e avaliar os resultados: o Ultimo passo consiste em fazer
aquilo que o plano determinar e avaliar, cuidadosamente, os resultados para
assegurar o alcance dos objetivos de acordo com que foi planejado, e se necessario
fazer acdes corretivas no processo.

O autor ressaltar que para fazer um planejamento é importante que se
conhecga a organizacdo em que esté inserida, seu microambiente, sua missdo, além
de seus objetivos basicos e os fatores-chaves de sucesso. E importante destacar,
gue o planejamento deve ser continuo e permanente, e necessario que haja
interacd0 e que essa possa abranger um maior nimero de pessoas na sua
elaboracao e implementacéao.

O processo de planejamento é tdo importante para as organiza¢des quanto o
plano dele resultante. O planejamento encoraja a administracdo a pensar
sistemicamente no que aconteceu, no que esta acontecendo e no que acontecera,
ele oportuniza a melhor definicAo dos objetivos e politicas, leva a uma melhor
coordenacao de seus esforgos e oferece padrbes de desempenho mais claros para
controle (KOTLER, 2003).

2.3 ESTRATEGIA

A estratégia € um termo bastante usado no meio empresarial, sua origem é
bastante antiga. Ha cerca de 2.500 anos, Sun Tzu, um filésofo que se transformou
em general, escreveu um dos mais antigos manuais estratégicos, conhecido como
“A arte da guerra”. A palavra estratégia vem da palavra grega strategos, formada por
stratos, que significa exército, e ag, que significa dirigir (ANDRARE, 2012).

Seguindo a mesma linha de pensamento, Maximiano (2004, p.161) entende
que: "O conceito de estratégia nasceu da guerra, em que a realizacdo de objetivos
significa superar um concorrente, que fica impedido de realizar os seus. Cada um
dos dois lados quer derrotar o outro. Vem ai a definicdo de Aristételes, segundo a
qual a finalidade da estratégia € a vitoria. A estratégia € o meio (ou conjunto de

meios) para alcancar um fim (ou objetivos), que € a vitéria sobre um oponente”.
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Existem vérias definicbes de estratégia, e de suas contribuicbes para as
empresas, de acordo com Drucker (2002, p.72) “a estratégia determina as
operacdes basicas de uma dada empresa e para formular a estratégia é preciso
saber qual € o nosso ramo e qual deve ser ele”. A estratégia é definida por Oliveira
(2007, p.181) como “acado formulada e adequada para alcancar, preferencialmente
de maneira diferenciada, as metas, os desafios, e 0s objetivos estabelecidos, no
melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente”.

Para Quinn (2001), estratégia € um modelo ou um plano que integra os
principais objetivos, politicas e uma série de agdes, uma estratégia bem formulada
apoia o lider e distribui 0s recursos da organizacdo numa postura unica e viavel,
baseada nas competéncias e deficiéncias internas relativas, na antecipacdo de
alteracdes do meio-ambiente e nas mudancas dos concorrentes.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 24) “estratégia refere-se aos
planos da alta administracao para alcancar resultados consistentes como a misséo e
0S objetivos gerais da organizagao”. A escolha das estratégias € determinante para
0 sucesso das organizacfes, Oliveira (2007) aponta as seguintes consideracdes
relativas a escolha da estratégia:

- Deve-se analisar “o porqué” uma estratégia foi definida de determinada
forma. Isto porque, depois de todas as andlises e estudos necessarios para o
estabelecimento de uma estratégia, existe um ponto em gue 0 executivo com 0
poder de deciséo estabelece qual devera ser implementada.

- Deve-se analisar como a estratégia tomou esse caminho. A explicacao esta
nas orientacdes dos donos e/ou executivos da empresa, pois sua importancia
pessoal determinara quais alternativas estratégicas serdo escolhidas; quais recursos
serdo dispensados, quais serdo obtidos e como serdo utilizados; que espécie de
escopo mercado versus produtos serd visado; e qual serd a énfase competitiva da
empresa.

- Verificar quais as motivacbes da alta administracdo influenciam o
comportamento dos subordinados até a ultima escala da hierarquia.

- O executivo deve estar atento ao fato de que, se a estratégia escolhida tiver
efeito sinérgico, serd muito mais poderosa.

O autor relata que nenhum desses pontos devera ser deixado de lado, pois
caso isso aconteca corre-se o risco de a escolha da estratégia ndo corresponder aos

objetivos e ao sucesso esperado pela organizacgao.
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2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico € extremamente importante no ambiente
empresarial, em grande parte devido a crescente complexidade dos ambientes,
assim como, a sofisticagdo cada vez maior da administragdo que esta em
constantes mudancas. Segundo Chiavenato (2014) o planejamento estratégico é um
processo organizacional abrangente, que requer uma aprovacao por intermédio de
uma avaliacdo do que a empresa busca. O planejamento estratégico pode ser
definido como um conjunto de ideias elaboradas, de acordo com 0s objetivos,
praticas, planos de acdo, além dos métodos que resultardo em um diagndéstico
organizacional, geralmente obtido através da analise de dos pontos fortes, dos
pontos fracos, das oportunidades e ameacas, respectivamente, obtidas pela analise
do ambiente interno e do ambiente externo (CARVALHO et al., 2012).

Fischmann e Almeida (1991), seguindo a mesma linha de pensamento,
ressaltam que o planejamento estratégico possibilita a organizacdo tomar
consciéncia das suas oportunidades e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos
para o cumprimento de sua misséo, buscando com isto estabelecer uma diregdo a
ser seguida, aproveitando as oportunidades e evitando as ameacas, potencializando
os pontos fortes e mitigando os pontos fracos. J& Maximiano (2006), considera o
planejamento estratégico como sendo responsavel pela elaboracdo da estratégia,
sendo o0 momento em que é definida a relacdo entre a empresa e ambiente interno e
externo, bem como os objetivos da organizacéo.

Kotler (1992) relata que o planejamento estratégico, estd ligado a um
procedimento gerencial que contribui no estabelecimento de uma dire¢cdo a ser
seguida pela organizacéo, visando uma interacdo maior com o ambiente. Quando o
autor coloca o termo direcdo estd se referindo as macros politicas, objetivos,
estratégias sobre o &mbito de atuacdo da filosofia da organizacéo.

Almeida (2003) afirma que o planejamento estratégico estd intensamente
ligado ao ambiente que estar inserido, pois 0 mesmo cria uma vertente sobre as
oportunidades e ameacas e a consciéncia nos gestores sobre o que deve ser feito
em relacdo ao aproveitamento dessas informacgdes. Oliveira (1999, p.24) aponta que
a finalidade é “estabelecer quais serdo os caminhos, os cursos, os programas de
acbes que devem ser seguidos para alcangcar os objetivos ou resultados pela

empresa”. No mesmo entendimento Wrigthet al., (2000, p.24) afirmam que “refere-se
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aos planos da alta administracdo para alcancar resultados consistentes com a
MIiss&o e 0s objetivos gerais da organizacao”.

Na visdo de Fischmann e Almeida (1991), o planejamento estratégico
possibilita & organizacdo, e tomar consciéncia das suas oportunidades e ameacas,
dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento de sua missédo, buscando com
isto, estabelecer uma direcdo a ser seguida, aproveitando as oportunidades e
evitando os riscos. Diante destes fatos, € essencial que a empresa consiga analisar
o ambiente o qual esta inserida. Estes fatos sdo relatados por Maximiano (2006),
que considera o planejamento estratégico como sendo responséavel pela elaboragcéo
da estratégia, quando é definida a relacdo entre a empresa e ambiente interno e
externo, bem como os objetivos da organizacédo isso pode ser analisado pela analise
de SWOT que segundo LOBATO et al., (2006, p. 67): “SWOT ¢é a sigla de strenghts,
weaknesses, opportunitiesandthreats (forcas, fraquezas, oportunidades, ameacas) ”.

Alguns estudiosos apontam uma diferenca entre planejamento e estratégia
para Ansof e MCDonneln (1993), contribuem com a discussdo apontando que
planejamento € a unido da programacao no tempo, caracterizadas por articular e
elaborar visfes ja existentes, enquanto, a estratégia é a combinagcdo da intuicdo e
criatividade em perspectivas integradas de dire¢do. O planejamento € uma analise,
diferentemente da estratégia, que € a sintese. O ponto essencial dessa abordagem
€ que as melhores estratégias sdo visbes e ndo planos, ja o planejamento é a
articulacdo de estratégias ou de visdes ja existentes, estabelecer estratégias é
absorver as aprendizagens dos dirigentes, suas experiéncias pessoais, as
experiéncias de outros dados obtidos por pesquisas ou por outros métodos
(MINTZEMBERG, 2004).

2.5 PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As organiza¢Bes procuram alcancar, simultaneamente, varios e diferentes
objetivos, sejam eles de médio ou de longo prazo, eles afetam a direcdo e a
viabilidade das empresas, sendo necessario o processo de planejamento estratégico
para que esses objetivos sejam elaborados de maneira articulada e integrada aos
planos operacionais e taticos da empresa (CHIAVENATO e SAPIRO, 2016).

O administrador precisa tomar decisdes estratégicas e planejar o futuro de

sua organizacédo. Planejar significa interpretar a missdo organizacional e estabelecer
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0s objetivos da organizacdo, bem como os meios necessarios para 0 alcance
desses objetivos com o méaximo de eficacia. O planejamento dever maximizar os
resultados e minimizar as deficiéncias utilizando principios de maior eficiéncia,
eficacia e efetividade na qual fazem parte de alguns critérios de avaliacdo da gestéao
(CHIAVENATO, 2004).

Para Rhoden (2000), ressalta que a cada trés anos a organizacao precisa
desafiar o statusquo através do questionamento: "Se eu ndo estivesse nesse
negocio, servico, canal de distribuicdo, etc. entraria nisso agora?". O autor aponta
como as principais vantagens do Planejamento Estratégico os seguintes itens:

- Visdo de conjunto - Aprofunda o conhecimento sobre a organizacao,
mercado/clientes; concorrentes, parceiros e fornecedores;

- Agiliza e fundamenta decisfes - Cria um consenso natural entre os lideres
empresarias sobre o que é importante;

- Direcéo uUnica para todos - Alinha os esfor¢os de todos para o atendimento
de objetivos comuns;

- Melhor capacidade de adaptacdo — Facilita a reestruturacdo organizacional
frente as mudancas do ambiente;

- Otimiza alocacéo e recursos - Alicer¢ca o orgamento da organizacao;

- Reforga a motivacao;

- Estabelece o contexto para planos funcionais;

- Melhora o controle;

- Sistematiza ciclos de melhoria continua da organizagéo.

Um dos modelos mais completos e, usualmente utilizados nas organizacdes é
o desenvolvido por Oliveira (2007), que consta das seguintes etapas:

- Definicao da viséo: representa o que a empresa quer ser.

- Levantamento e andlise das oportunidades: variaveis externas e nao
controlaveis pela empresa, que podem criar condi¢cdes favoraveis para a empresa.

- Levantamento e analise das ameacas: variaveis externas e nao controlaveis
pela empresa que podem criar condi¢cdes desfavoraveis para a mesma.

- Analise dos concorrentes: busca de informacdes estratégicas a respeito da
atuacao passada e presente dos principais concorrentes.

- Levantamento e analise dos pontos fortes, fracos e neutros: os pontos fortes

sdo as variaveis internas e controlaveis que propiciam uma condi¢do favoravel para
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a empresa, enquanto os pontos fracos provocam uma situacdo desfavoravel para a
empresa.

- Definicdo da missao: representa a razdo de ser da empresa.

- Definicdo dos propdsitos: compromissos que a empresa se impde no sentido
de cumprir sua misséao.

- Construcéo de cenarios: a elaboracdo de cenarios estratégicos que tragam
informacdes e visdes sobre o futuro.

- Definicdo da postura estratégica: escolha consciente de uma das
alternativas de caminho e acao para cumprir sua missao.

- Estabelecimento de macro estratégias: grandes acdes e caminhos que a
empresa vai adotar, visando atuar nos propoésitos atuais e futuros identificados
dentro da misséo, tendo como motor de arranque sua postura estratégica.

- Definicdo de objetivos: é o alvo ou ponto qualificado, com prazo de
realizacéo estabelecido, que se pretende alcancar através de esfor¢o extra.

- Elaboracéo de metas: € a quantificacdo do objetivo.

- Definicdo de estratégias: sdo acfes formuladas e adequadas para alcancar,
de maneira diferenciada, as metas, os desafios, e 0s objetivos estabelecidos, no
melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente.

Para Andrade (2012) o processo planejamento estratégico pode ser
conceituado como uma metodologia gerencial que visa facilitar a tomada de
decisfes, o0 alcance dos objetivos e o direcionamento da organizacdo a um futuro
desejado.

Observa-se que os autores divergem em algumas etapas, no entanto, todos
os modelos fornecem um esquema cujo fundamento representa meios estratégicos
de alcancar seus objetivos, portanto, o sucesso organizacional. Com isso, cabe
entdo a empresa analisar que modelo de planejamento estratégico melhor se adapta
e procurar integrar a seu ao meio organizacional visando melhores oportunidades de

negocios.

A definicdo do negocio
A questdo inicial na formulacdo de um planejamento estratégico é definida por
Tavares (1991) como os desejos ou necessidades que a organizagdo satisfaz

quando o consumidor compra seus produtos ou utiliza seus servigos, ou seja, 0
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negdécio se torna a linha mestra adotada para orientar as a¢des e tornar possivel a
interac&o da organizacdo com o ambiente.

Segundo Andrade (2006), a definicho do negocio é a etapa inicial do
planejamento estratégico, pois como as areas de atuacdo no mercado sao inumeras,
€ preciso que a empresa tenha uma clara definicdo de quais necessidades/nichos do
mercado ela atenderi, ou seja, seu foco de atuacdo. Oliveira (2004, p.86)
complementa afirmando que esta, primeira analise “deve ser efetuada da forma mais
real possivel, pois qualquer tomada de posicdo errada nessa fase prejudicara todo o

desenvolvimento do planejamento estratégico na empresa”.

Identificacdo da misséao

A missdo de uma empresa significar sua razdo de ser, corresponde a
finalidade ou motivo pela qual foi criada, contém as expectativas que a empresa
propbe alcancar (CHIAVENATO, 2010). J& para Andrade (2006) uma melhor
definicdo da missdo acontecera ao se responder as seguintes perguntas:

- Qual é o nosso negocio? (Devendo ser respondida, tendo-se em vista 0s
beneficios que os clientes obterdo ao adquirir os produtos/servicos).

- Quem é o nosso cliente? (Desenvolvendo um perfil do consumidor).

- O que ele realmente quer quando nos procura? (Procurando identificar os
desejos e necessidades que serdo satisfeitos com a obten¢édo do produto/servico).

No fundo, a missdo envolve o0s objetivos que representa a esséncia do
negécio, sendo necessario que os seus colaboradores conhegcam a missao e 0s

objetivos, para assim saber que caminho seguir.

Definicdo da viséo estratégica

Para Oliveira (2004), a visdo deve ser conceituada como os limites
visualizados dentro de um periodo de tempo mais longo e com uma abordagem
mais ampla. Além disso, 0 mesmo autor afirma que a visdo deve ser resultante da
concordancia e do bom-senso de um grupo de lideres e ndo da vontade de uma
Unica pessoa, ou seja, € preciso que a definicdo da visao seja feita e apreciada por
um grupo de pessoas que participam da organizacdo. De acordo com Costa (2002),
a visdo estratégica “consiste em desenvolver a capacidade de olhar criticamente, o
presente a partir do futuro e ndo o futuro com os olhos do presente”, ele argumenta



20

que a visdo estratégica ndo € um mero sonho ou fantasia, e sim um estado ou
situacdo altamente desejavel, de uma realidade possivel.

Na concepcéao de Andrade (2012), a visdo estratégica refere-se a um futuro
desejado a longo prazo que e estabelecido através de metas ambiciosas e que

serve como guia para definir os objetivos e realizar a missao institucional.

Analise de SWOT Parte I: fatores internos

Esta e a primeira etapa da analise SWOT que trata de diagnosticar o
potencial de recursos e a capacidade da empresa, onde seréo identificados os seus
pontos fortes (facilitadores), e os seus pontos fracos (inibidores) e sua habilidade
para atender as suas finalidades. Enfim, a finalidade e identificar as fontes de
distincdo e as vantagens competitivas que a empresa possa explorar (ANDRADE,
2012).

No ambiente interno sdo enfatizados alguns aspectos necesséarios para a
realizacdo do diagndstico, como: recursos que a empresa tem a sua disposicao para
cumprir sua missao e atingir seus objetivos; capacidades e competéncias existentes
e a desenvolver; caracteristicas internas, principalmente do ponto de vista
estratégico; principais causas das forcas e fraquezas; e desempenho interno
comparativamente ao desempenho da concorréncia (CHIAVENATO, 1993).

Analise se SWOT Parte Il: fatores externos

Para Oliveira (2004) a andlise externa tem como finalidade o desenvolvimento
de uma sistematica de estudo da relacdo existente entre a empresa e 0 seu
ambiente em termos de oportunidades e ameacas. Cabendo a cada organizacao
saber como aproveitar ou eliminar da melhor forma possivel as oportunidades e
ameacas existentes no seu meio. Com o intuito de agilizar e facilitar o processo de
andlise externa (ANDRADE, 2006).

Posicionamento estratégico da organizacao

E a identificagdo do posicionamento em que ser encontra a organizacao
frente ao contexto ambiental e tem como finalidade desenvolver estratégias
competitivas da empresa para facilitar as agcdes que serdo desencadeadas para
alcancar os objetivos pretendidos (ANDRADE, 2012).
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Objetivos estratégicos

De acordo com Andrade (2012), os objetivos estratégicos € a definicdo da
situacao futura desejada, que geralmente, sdo definidas em longo prazo. De acordo
com o autor, para a fixacdo dos objetivos devem ser levados: o diagnéstico, a
missdo da organizacado, as informacgdes obtidas a partir da analise interna e externa
e 0 posicionamento estratégico adotado. Ele recomenda que nesta etapa do
processo de planejamento estratégico sejam formulados objetivos para cada uma
das seguintes areas chave: gestdo de clientes; produto, mercado e imagem;
organizacéo, tecnologia e processos; gestao de pessoas e financas.

Como visto, 0s objetivos estratégicos sdo, inicialmente, definidos de uma
forma muito genérica, constituindo amplas declaracbes a respeito das situacdes
futuras desejadas pela empresa, 0 que implica a necessidade de sua traducdo em
metas mais especificas. Assim, ao longo dos diferentes niveis hierarquicos da
organizacdo 0s objetivos estratégicos deverdo ser traduzidos em objetivos

operacionais e em ac¢les especificas para sua consecucao.

Planos de Acéao

A elaboracdo do plano de acdo corresponde ao detalhamento de todo o
processo de planejamento estratégico, através de seu desdobramento em todas as
atividades de natureza tética ou operacional, representa a traducdo das decisdes
estratégicas em planos concretos, cada um dos objetivos estratégicos definidos
deverd ser elaborado um plano de ac¢éo para cada um deles (ANDRADE, 2012).

Costa (2007) confirma que: “um verdadeiro plano estratégico ndo estara
pronto se nao estiverem prontos os planos de a¢ao". Para cada objetivo e para cada
meta, deve haver planos de acdo para assegurar que as acbes e 0S passos
necessarios para a implantacdo das estratégias combinadas sejam executadas e
acompanhadas por pessoas previamente alocadas.

O plano de acdo possibilita a empresa aplicar mais eficientemente o
planejamento proposto, pois desdobra os objetivos em planos taticos e operacionais
possibilitando que todos os colaboradores na empresa saibam seu papel no

cumprimento dos objetivos determinados.
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3 COOPERATIVISMO DE CREDITO

3.1 HISTORICO DO COOPERATIVISMO DE CREDITO

A revolucao industrial foi um grande marco nos séculos VIII e IX, e provocou
grandes mudancas no cendrio econdmico do pais, das empresas e das pessoas que
tiveram que ser adaptar a essa nova forma de trabalho, porém, os baixos salarios a
exploracdo da mao de obra com jornadas de trabalho de 16 horas diarias, sem que
houvesse nenhum tipo de beneficio previdenciario ou seguranga, além das criancas
de nove anos que trabalhavam até 12 horas diarias. Neste contexto surge a
mecanizacao das industrias e a classe assalariada em um tempo em que havia
grande desemprego, miséria e grandes problemas sociais.

Com todos esses problemas sugiram as primeiras lutas contra essa situacao
e que foram fortalecias através de debates de justica e fraternidade, impulsionadas
pelos socialistas ingleses e franceses. Os operarios reagindo a toda essa exploragao
lancaram as primeiras sementes do cooperativismo moderno na Inglaterra
(SOUZA,1992).

O cooperativismo moderno ou sociedades cooperativas, surgiu em 21 de
dezembro de 1844, na cidade de Rochdale “SocietyofEquitablePionereers”
(Sociedade Rochdale dos Pioneiros Equitativos), em Manchester na Inglaterra.
Fundada por 28 tecelBes, iniciou-se um novo modelo de organizacdo econdmica da
sociedade. A cooperativa de consumo tinha o objetivo em comum, comprar os bens
de consumo doméstico, construir casas, iniciar a fabricacdo de artigos e adquirir ou
arrendar campo (PAGNUSSATT, 2004).

A primeira cooperativa surge em 1847, na Alemanha, fundada por Friedrich
Wilhelm Raiffesen, uma associacédo de apoio a populacao rural daquela época, que
seria um modelo de atividade cooperativista de Raiffeisen, que tinham como
principais caracteristicas: a responsabilidade ilimitada e solidaria dos associados, a
singularidade de votos dos sécios, independentemente do nimero de quotas-partes;
a area de atuacdo restrita; a auséncia de capital social e a nédo distribuicdo de
sobras, excedentes ou dividendos.

Herman Schulze foi o responsavel pela constituicdo de uma cooperativa de
crédito na cidade de Delitzchem 1850, conhecidos como bancos populares,

diferenciavam-se do modelo Raiffeisen por apresentar uma area de acdo nao-
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restrita, remunerar os dirigentes e prever o0 retorno das sobras liquidas
proporcionalmente ao capital.

Em 1865, o italiano Luigi Luzzatti, na cidade de Mildo, organiza a constituicao
da primeira cooperativa, cujo modelo herdaria seu nome, passando a ser conhecida
como cooperativa do tipo Luzzatti, seu capital era dividido em cotas-partes de
pequeno valor, responsabilidade limitada ao valor da cota-parte e &rea de atuagéo

circunscrita ao municipio da sede da cooperativa (FRANZ, 2011).

3.2 COOPERATIVISMO DE CREDITO NO BRASIL

No Brasil 0 movimento cooperativista surgiu no século XIX, impulsionada por
funcionérios publicos, militares, profissionais liberais e operarios para atender suas
necessidades. O movimento iniciou-se em 1989, na area urbana de Ouro Preto
(MG), com a criacdo da 1° cooperativa de consumo denominada Sociedade
Cooperativa Econémica dos Funcionarios Publicos de Ouro Preto em Minas Gerais
(MG), ese tornou o marco inicial para o surgimento de diversas cooperativas do
ramo no pais, posteriormente se espalhou para outros estados como Pernambuco,
Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul (SESCOOP, 2011).

A primeira cooperativa de crédito no Brasil surge em 28 de dezembro do ano
de 1902, na localidade de linha Imperial municipio Gaucho de Nova Petropolis Rio
Grande do Sul, por iniciativa de um grupo de pessoas da comunidade, em grande
parte por produtores rurais, liderados pelo padre Suico Theodor Amstadt. Essa
cooperativa existe até hoje, com o nome de Sicredi a mesma se tornou pioneira
atuando em 19 municipios da Serra Gaucha, além de ser considerada como umas
das maiores do pais (PAGNUSSATT, 2004).

A ideia de cooperativismo de crédito se espalhou em mais de 60 instituicbes
no Rio Grande do Sul, sob a denominagdo de Caxias Unido popular Raiffeisen, e
tornaram-se representativas no financiamento das atividades da comunidade
interioranas, colonizadas por imigrantes europeus na década de cinquenta. Em
decorréncia da revolugéao de 1964, o Estado Brasileiro ficou conhecido por promover
o desenvolvimento econdmico que implicava uma reforma no Sistema Financeiro
Nacional (SHANRDONG,2002).

De acordo com Pagnusstt (2004), em decorréncia da nova ordem normativa

da lei do sistema financeiro nacional (Lei n° 4.595/64) transformaram-se em



24

cooperativa singulares as cooperativas, deixando de apoiar as antigas filiadas. Com
a reformulacéo do Sistema Financeiro Nacional foi criado o Banco Central do Brasil
gue se tornou o Unico agente de crédito do setor primario (GROHS, 2011).

Shanrdong (2002), ressalta que as cooperativas de crédito tiveram parte de
suas fungdes atribuidas a instituicdes financeiras de propriedade do estado, e as
demais foi restringido o espectro operacional, diante dessa nova ordem econdémica
caberia ao Estado o financiamento subsidiado do desenvolvimento agropecuario e
industrial, com isso as cooperativas de crédito deixaram de ser instrumento e foram
submetidas a restricbes operacionais que levaram sua absoluta maioria ao processo
de liquidacdo. Em 2 de dezembro de 1969, foi criada a Organizagao das
Cooperativas Brasileiras (OCB) com a tarefa de representar e defender os interesses
do cooperativismo no Brasil. A Organizacéo foi registrada em cartério um ano apés
sua criacdo, sendo caracterizada como Sociedade Civil, sem fins lucrativos, com
neutralidade politica e religiosa.

O cooperativismo brasileiro foi embasado na Lei 5.764 de 16/12/1971, adotou
os principios dos Pioneiros de Rochdale. Essa lei disciplinou a criagcdo das
cooperativas, porém restringiu a autonomia dos associados, interferindo na
constituicdo é no funcionamento de fiscalizagdo do empreendimento cooperativo.
Em 1987, houve uma grande mobilizagdo mediante a consultas e proposta que tinha
como destaque a maior participacdo de associados e menos interferéncia
governamental, essas propostas foram analisadas durante a realizacdo do X

Congresso Brasileiro, em marco de 1988, e foram acatadas no seguinte teor:

Estabelecimento de um processo de organizacdo do quadro social em
comités educativos, comissfes, nulcleos, conselhos etc., permitindo a
efetivacdo de um elo de ligagdo entre o associado e a administracdo da
cooperativa, contribuindo para o processo decisério e o planejamento
democrético na sociedade cooperativa (SESCOOP, 2010, p.81).

Em outubro de 1988, foi inserida na Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil no capitulo | dos direitos e deveres individuais e coletivos art.5°, item XVII, que
define: “A criacdo de associacao e, na forma da Lei, a de cooperativas independem
de autorizagdo, sendo vedada a interferéncia estatal em seu funcionamento” a
constituicdo ofereceu maior liberdade de acdo, mas por outro lado, maior
responsabilidades aos conselheiros de administragdo, assim como também aos
associados (SESCOOP, 2007).
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Durante a década de 90, reformularam as normas de regéncia, aumentando o
espectro operacional das Cooperativas de crédito, autorizando a constituicdo dos
bancos cooperativos, assim surgiu o primeiro Banco cooperativo SICREDI S.A —
BANSICREDI unindo as cooperativas de crédito dos quatro estados que integram o
SICREDI (SCHARDONG, 2002).

Em 1995, o Cooperativismo brasileiro ganhou o reconhecimento internacional.
Roberto Rodrigues € eleito o primeiro ndo europeu para a presidéncia da Alianca
Cooperativista Internacional (ACIl), fato que contribuiu também para o
desenvolvimento das cooperativas brasileiras. No mesmo ano, o Conselho
Monetario Nacional editou a Resolucédo de n°® 2.193, que permitia a constituicdo dos
bancos cooperativos, de prioridade exclusiva das cooperativas, com isso as
cooperativas passaram a ter acesso direto aos servicos de compensacao de cheque
e a todos os servicos financeiros pertinentes, propiciando que as cooperativas atuem
de forma independente e em condicdes competitivas com o sistema bancério
convencional (PAGNUSSATT, 2004).

3.2.1 Conceito de cooperativismo

O cooperativismo origina-se da palavra cooperacdo baseada na liberdade
humana, na doutrina cultural e socioecondmica, e nos principios do cooperativismo
gue busca desenvolver a capacidade intelectual das pessoas de forma criativa,
inteligente justa e harménica visando a sua melhoria continua (SESCOOP, 2010).

A palavra “cooperativismo” pode ser entendida em duas acepcdes. Por um
lado designa o sistema de organizacdo econémica que visa a eliminar os desajustes
sociais oriundos dos excessos da intermediacdo capitalista; por outro, significa a
doutrina materializada no conjunto de principios que devem reger o comportamento
do homem integrado naquele sistema (FRANK, 1973).

No entanto Reisdorfer (2014), define cooperativismo como um movimento
com filosofia de vida e modelo socioecondmico, capaz de unir desenvolvimento
econdmico e bem-estar social e fundamentado na unido das pessoas e nao do
capital, visa a necessidade do grupo e néo do lucro em si. Ainda segundo o autor, o
cooperativismo € visto como um instrumento eficaz para a organizacdo da
sociedade, e como bem se saber ndo existe sociedade organizada sem

organizacao.
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O cooperativismo vem se desenvolvendo cada vez mais no Brasil, devido a
fusdo de trés mecanismo distinto de organizacdo social, o associativismo, 0
mutualismo e o empreendedorismo. O associativismo esta relacionado com o
empenho de todos em busca do empreendimento comum. O mutualismo sera o
fomento através do compartilhamento de recursos, e 0 empreendedorismo pode ser
compreendido como a arte de fazer acontecer com criatividade e motivacao,
assumindo um comportamento proativo diante de questdes que precisam ser
resolvidas. Além da necessidade de se reunir como empresa com 0 objetivo de

desenvolver a coletividade para se obter resultados esperados (GROHS, 2011).

3.2.2 Caracteristicas das sociedades cooperativas

De acordo com a Alianca Cooperativista Internacional (ACI) cooperativa é
uma associagao autbnoma de individuos unidos voluntariamente para fazer frente as
suas necessidades e anseios econdmicos sociais e culturais comuns, por meio de
uma organizacao de propriedade conjunta e democraticamente controlada. Para a
Organizacao Internacional do Trabalho(OIT), a Cooperativa é uma associacdo de
pessoas que se uni voluntariamente para realizar um bem comum, através da
formacdo de uma organizacdo administrada e controlada democraticamente,
realizando contribuicBes equitativas para o capital necessario e aceitando assumir
de forma igualitaria os riscos e beneficios do empreendimento, no qual os sécios

participam ativamente.

Cooperativa € a unido de trabalhadores ou profissionais diversos, que se
associam por iniciativa prépria, sendo livre o ingresso de pessoas, desde
que os interesses individuais em produzir, comercializar ou prestar um
servico, ndo sejam conflitantes com os objetivos gerais da cooperativa'
(CRUZIO, 2005, p.13).

7

Segundo Schneider (2010), cooperativa € uma organiza¢do constituida por
uma associacdo de individuos, que buscam condicdes melhores, econdmicas
sociais, culturais e de vida, para poderem alcancar as suas expectativas é
necessario que trabalnem com eficiéncia e competitividade, no entanto, sua
finalidade é a promogé&o social, econémica e cultural de seus associados e ndo a
acumulacao do lucro ou excedentes, isso € o que diferencia de outras associacoes e
organizagfes, pois tem como principio da subsidiariedade e visa realizar o bem

comum de todos, além de que o rateio das sobras e perdas é proporcional a
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producdo de cada cooperado; entre outras especificidades mais que as tornam tao
especiais por valorizarem o ser humano e nao o capital.

Cooperativa é uma organizacao de pessoas unidas pela cooperacao e ajuda
matua, gerida de forma democratica e participativa, e tem como objetivos
econdmicos e sociais comuns a todos, cujos aspectos legais e doutrinarios sédo
distintos (SESCOOP, 2010).

Scharndong (2002), destaca que como as cooperativas se diferenciam das
demais sociedades de acordo com o artigo 4° da lei n.5.764/71 pelas seguintes
caracteristicas:

a) Adesao voluntaria;

b) Variabilidade de capital, representado por quotas partes;

c¢) Limitacdo do nimero de quotas partes do capital para cada associado;

d) Inacessibilidade das quotas partes de capital a terceiros, estranhos a
sociedade;

e) Singularidade de votos;

f) Quérum para o funcionamento e deliberacdo da assembleia geral baseado
no numero de associados e ndo no capital social;

g) Retorno das sobras do exercicio proporcionalmente as operacdes
realizadas pelo associado;

h) Indivisibilidade do fundo de reserva;

i) Neutralidade politica e indiscriminacéo religiosa, racial e social; e

j) Area de admissdo de associados limitada as possibilidades de reunifo,
controle, operacdes e prestacao de servicos.

As cooperativas ndo deixam de se empresas, em seu sentido lato de
organizacdo voltada ao exercicio profissional de atividade econbmica, por pessoa
fisica ou juridica, visando a producéo de bens e a prestacado de servicos, cumprindo
funcdo social criada para satisfazer as necessidades comuns dos associados que
compartilham de iguais riscos e beneficios. Adiante desse entendimento, o
associado da cooperativa tem o poder decisorio, de vigilancia e fiscalizacdo
(TROSTER e MORCILLO, 1994).

De acordo com a legislacédo em vigor, as Cooperativas de Crédito necessitam
para seu funcionamento autorizagdo do Banco Central do Brasil e arquivamento de
seus Estatutos Sociais na Junta Comercial. A Resolugcdo Bacen n°® 3.106/03, veio

disciplinar a matéria dispondo sobre 0s requisitos e procedimentos necessarios para



28

a constituicdo e autorizacdo para funcionamento e alteracdes estatutarias, bem
como para o cancelamento da autorizagdo para o funcionamento de cooperativas de
crédito.

Vale ressaltar, que as cooperativas de crédito sdo isentas de tributos federais,
por forca da Lei 5.764 de 1971, que determina que a politica do cooperativismo em
seu Art.79 dispdem que os atos praticados entre a cooperativa e seu associado néao
implicam em sua operacdo de mercado. O Sistema Cooperativo estrutura-se no
sistema sindical em forma de piramide, ndo s&do considerados 0s principios
constitucionais de base territorial e da representacdo da categoria, mas é destinado
a operacionalidade dos associados em niveis de singulares, centrais e
confederacdes a figura a seguir defini como ocorre essa classificacdo de acordo com
(CONFEDERACAO NACIONAL DO COMERCIO, 2003).

. As cooperativas singulares sé@o constituidas por deliberagéo de seus
fundadores, reunidos em assembleia-geral de, no minimo 20 (vinte)
pessoas fisicas, ou juridicas, que tenham 0s mesmos objetivos ou
correlatas atividades econdémicas.

As cooperativas centrais de crédito, ou federacdes de cooperativas,

sdo constituidas por, no minimo 3 (trés) cooperativas singulares, e

exercem as fungbes de supervisdo e de realizagdo de auditorias em
—> suas filiadas, proporcionando, assim, algumas facilidades, como a
dispensa de se submeterem a realizacao de auditoria independente.

As confederagfes de cooperativas sédo constituidas por, no minimo 3

(trés) federacbes de cooperativas ou cooperativas centrais, da
[ mesma ou de diferentes modalidades, e tragcam o planejamento
estratégico do sistema cooperativo.

Figura 1- Pirdmide classificacdo das sociedades cooperativas. Fonte: CNC, (2013, p.11).
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As Cooperativas Singulares congregam o0s associados, ndo sdo sujeitas a
faléncia, constituidas com o objetivo de propiciar crédito e prestar servicos aos seus
associados, em area de interesse comum como atividade agricola, pecuaria,
comercial, dentre outras.

As Cooperativas Singulares de Crédito sdo constituidas na forma da LEI
5.764/71 e também sao relacionadas no rol das instituicdes financeiras previsto na
Lei 4.595/64, no art. 18, § 1°. Face a sua especial caracteristica de responsabilidade
diferenciada de seus associados, as cooperativas de crédito ndo € permitido o uso
da expressao "banco", nos termos do paragrafo Unico, do art. 5° da L. 5.764/71.
Ressalte-se que, de acordo com a legislagdo em vigor, dependem de prévia e
expressa autorizacdo do BACEN, o funcionamento e os atos societarios por elas
deliberados, especialmente no que concerne a eleicdo de membros do 6rgédo de
administracdo e do Conselho Fiscal; reforma do estatuto social; mudanca do objeto
social; fusao, incorporacdo ou desmembramento; dissolu¢éo voluntaria da sociedade
e nomeacao do liquidante e fiscais (DINIZ, 2004).

Todas as cooperativas singulares, centrais, federacdes e confederacfes tém
um voto para eleger a diretoria e Conselho Fiscal da OCE — Organizagao das
Cooperativas do Estado, admitindo-se o voto proporcional. Essa organizacao
congrega e representa todos os segmentos do cooperativismo no respectivo Estado

e presta servicos as filiadas, conforme o interesse e as necessidades das mesmas.

3.3 PRINCIPIOS DO COOPERATIVISMO

Os principios basicos do cooperativismo seguem os “Probos Pioneiros de
Rochdale”. Em 1995,a Alianca cooperativa Internacional (ACI), realizou a udltima
adaptacao e atualizacdo dos conceitos importante destacar que 0s principios regem
todas as cooperativas do mundo, independente do ramo e atuacéo.

1° PRINCIPIO — ADESAO LIVRE E VOLUNTARIA

Cooperativas sdo organizacdes voluntarias abertas a todas as pessoas aptas
a usar seus servicos e dispostas a aceitar as responsabilidades de socios, sem
discriminagéo de sexo, sociais, raciais e politicas (SESCOOP, 2010).

O principio da Adeséao Livre e Voluntaria, também chamado de “principio das

portas abertas”, estabelece que ninguém €& obrigado a ingressar ou permanecer
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como soécio da cooperativa. Desta forma, qualquer pessoa que atenda ao objeto
social negocio do empreendimento pode ser cooperado. A cooperativa tem como
caracteristica o numero ilimitado de socios, assim ndo existe um nimero maximo de
sécios, desde que tenha capacidade técnica para atender a todos (VIEIRA e
PINHEIRO, 2014).

2° PRINCIPIO — GESTAO DEMOCRATICA PELOS SOCIOS

As cooperativas sdo organizacdes democraticas, controladas pelos seus
membros, que participam ativamente na formulacdo das suas politicas e na tomada
de decisbes. Os homens e as mulheres, eleitos como representantes dos demais
membros, sdo responsaveis perante estes. Segundo Bulgarelli (2000) “todo
associado tem direito a um voto, seja qual for o valor de suas quotas de capital, todo
associado pode desta forma votar e ser votado, participando da gestdo da

sociedade”.

3° PRINCIPIO PARTICIPACAO ECONOMICA DOS SOCIOS

Os socios contribuem de forma equitativa e controla democraticamente o
capital de suas cooperativas a parte do capital €, normalmente propriedade comum
da cooperativa. Os membros recebem, habitualmente se houver uma remuneracéo
limitada ao capital integralizado, como condicdo de sua adesdo. Os membros
destinam os excedentes a um ou mais de acordo com 0s seguintes objetivos
(SESCOOP, 2010):

a) desenvolvimento das suas cooperativas, eventualmente através da criacdo
de reservas, parte das quais, pelo menos, sera indivisivel;

b) beneficio aos membros na proporcdo das suas transacbes com a
cooperativa;

C) apoio a outras atividades aprovadas pelos membros. Os associados

integralizam o capital social da cooperativa através de quotas-partes.

4° PRINCIPIO AUTONOMIA E INDEPENDENCIA
As cooperativas sdo organizacfes autbnomas, de ajuda muatua, controladas
pelos seus soOcios as cooperativas devem ser autbnomas tanto no aspecto

econdbmico como no aspecto social. As decisfes, riscos e resultados devem ser
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assumidos pelos sdcios e ndo por terceiros. O controle da gestdo deve ser feito
pelos proprios sécios (SESCOOP, 2011).

A cooperativa ndo pode vincular-se de forma subordinada a nenhuma
entidade ou pessoa estranha ao seu quadro de cooperados. Pode firmar
convénios, acordos e outros mecanismos para ampliar suas atividades ou
melhorar as condicbes dos servicos prestados aos seus cooperados.
Entretanto, estes recursos ndo podem resultar em desrespeito a autonomia
e ao controle democréatico da entidade pelos sécios (CARDOSO, 2014,
p.15).

5° PRINCIPIO — EDUCACAO, TREINAMENTO E INFORMACAO

As cooperativas promovem a educacao e a formacéo dos seus membros, dos
representantes eleitos e dos trabalhadores, de forma que estes possam contribuir
eficazmente, para o desenvolvimento das suas cooperativas

Contudo, este principio tem como objetivo o desenvolvimento cultural e
profissional do associado de sua familia além da formac&o, capacitacdo e
requalificacdo constante de seus associados, diretores, conselheiros, lideres e
funcionarios da instituicdo (SESCOOP, 2010).

6° PRINCIPIO — COOPERACAO ENTRE COOPERATIVAS

As cooperativas servem de modo mais eficaz aos seus membros e ddo mais
forca ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, através das estruturas
locais, regionais, nacionais e internacionais. Ha4 uma ajuda muatua entre o0s
associados, assim também, deve ser entre as cooperativas para que haja um
crescimento econdmico social dos sistemas que integram as cooperativas
(REISDORFER, 2014).

7° PRINCIPIO — PREOCUPACAO COM A COMUNIDADE

As cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentado das suas
comunidades através de politicas aprovadas pelos membros além de contribuir para
o desenvolvimento da sociedade com geracao de emprego, servicos de preservagao
do meio ambiente, resultantes de politicas aprovadas pelos seus associados
(SESCOOP, 2011).

Esses séo os Principios Cooperativistas que dao grandioso sentido social e
democratico a esse tipo de organizacao, visando o capital como instrumento para

realizacéo de seus objetivos e ndo elemento determinante de sua constituig&o.
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3.4 ESTATUDO SOCIAL DA COOPERATIVA

O Estatuto Social estabelece as regras da sociedade cooperativa. Ele deve
observar a Lei e os principios cooperativistas. E importante que todos o0s sécios o
possuam e conhecam, por isso, € recomendavel que na sua elaboragdo seja
adotada uma linguagem clara e concisa de entendimento de todos (VIEIRA e
PINHEIRO, 2014).

Segundo Sescoop (2010), e a lei de n°5.764/71, o estatuto social devera
indicar:

a) denominagdo social acompanhada da expressdo “cooperativa’, nao
podendo conter o termo “banco”;

b) endereco completo da sede;

c) prazo de duracéao;

d) &rea de acao da sociedade;

e) objeto social, compreendendo o objeto de funcionamento e o operacional,
definido de modo preciso e detalhado;

f) fixacdo do exercicio social;

g) data do levantamento do balango geral;

h) capital social expresso em moeda corrente nacional, quando houver;

i) natureza da responsabilidade dos associados;

j) direitos e deveres dos associados;

k) condi¢bes de admissao, demissao, eliminagéao e exclusao dos associados e
normas para a representacao de associados nas assembleias gerais;

[) havendo capital social minimo, valor da quota-parte, 0 minimo de quotas-
partes a ser subscrito pelo associado e a forma e prazo de integralizacdo, bem como
as condicdes de sua retirada nos casos de demisséo, eliminacdo ou exclusao de
associado;

m) fundos obrigatérios e demais fundos que porventura forem criados;

n) forma de devolucdo das sobras ou do rateio das perdas;

0) modo de administracdo e fiscalizacdo, estabelecendo o0s respectivos
orgaos, com definicio de suas atribuicbes, poderes e funcionamento, a
representacdo ativa da sociedade em juizo ou fora dele, o prazo de mandato, bem

como o processo de substituicdo dos administradores e conselheiros fiscais;
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p) formalidades de convocacgao das assembleias gerais e a maioria requerida
para a sua instalagcéo e validade de suas deliberac¢des, vedado o direito de voto aos
gue nelas tiveram interesse particular sem priva-los da participacao dos debates;

g) casos de dissolucao voluntaria da sociedade;

r) modo e processo de alienacdo ou oneragdo de bens imdveis da sociedade;

s) modo de reforma do estatuto; e

t) nUmero minimo de associados, nas cooperativas singulares.

O estatuto social existe para ser conhecido por todos, pois 0 conhecimento e
o cumprimento do seu contetdo é do interesse de todos os associados para que se
consiga alcancar os objetivos da entidade da qual faz parte.
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4 ESTUDO DE CASO DO SICREDI

4.1 HISTORICO DA COOPERATIVA DE CREDITO SICREDI

Conforme relatado anteriormente, o Sistema de Cooperativa de Crédito
Sicredi foi um dos pioneiros, servindo de base para que outras cooperativas também
surgissem e se desenvolvessem no Brasil. O Sicredi existe desde 1902, em Nova
Petropolis, onde é a atual Sicredi Pioneira RS, desde entdo, o Sicredi vem
crescendo, fortalecendo e ganhando espac¢o no mercado.

A cooperativa € referéncia internacional pelo modelo de atuacdo em sistema.
Sao 119 cooperativas de crédito filiadas, que operam com uma rede de atendimento
com 1.516 pontos. A estrutura conta com cinco Centrais Regionais, acionistas da
Sicredi Participacbes S.A., uma Confederacdo, uma Fundacdo e um Banco
Cooperativo e suas empresas controladas. Todas essas entidades juntas formam o
Sicredi e adotam um padrdo operacional Unico. A atuacdo em sistema permite
ganhos de escala e aumenta o potencial das cooperativas de crédito para exercer a
atividade em um mercado no qual estdo presentes grandes conglomerados
financeiros(SICREDI, 2016).

4.2 FUNCIONAMENTO DO SICREDI

Constituem as partes interessadas da cooperativa:

Associados: sdo as pessoas que forma a cooperativa por meio da
integralizacao de quotas—partes.

Coordenadores de nucleo: séo eleitos pelos demais associados para
representa-los na tomada de decisdes nas assembleias.

Centrais Sicredi: sdo as controladoras da SicrediPar, formadas pela Sicredi
Sul, Sicredi PR/SP/RJ, Sicredi Brasil Central e Sicredi Centro Oeste.

Centro Administrativo Sicredi: estrutura de prestacéo de servi¢cos para as
cooperativas de crédito do Sicredi. Entrega as cooperativas produtos e servigos para
gue atendam as necessidades dos associados e contribuam para a promocao do

desenvolvimento de suas cidades e regides.
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Bancos Cooperativos Sicredi: instrumento de acesso das cooperativas de
crédito ao mercado financeiro e programas especiais de financiamento, controla uma
corretora de seguros, uma administradora de cartdes, uma Administradora de Bens.

Sicredi fundos garantidores: constituido por reservas formadas por
contribuicdes mensais ordinarias das cooperativas, ressarcimentos e recuperacao
de ativos.

Cooperativas de credito: sdo constituidas a partir da unido voluntaria de
pessoas mobilizadas por valores e principios do cooperativismo e o principal elo com
0s associados.

Sicredipar: Holdingque controla o Banco Cooperativo Sicredi e coordena as
decisfes estratégicas do sistema.

Confederacéao Sicredi: Centro de servicos compartilhados entre as empresas
e as entidades que integram o Sicredi.

Fundacé&o Sicredi: promove, por meio da educacao e de atividades culturais,
a cooperacao, a cidadania, sustentabilidade e a formacé&o dos associados.

A figura a seguir destacar como o Sicredi funciona (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE, 2015).

O Sistema Sicredi
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Figura 2— Sistema Sicredi. Fonte: Relatério de sustentabilidade (2015).
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Para atender as necessidades dos associados, as cooperativas de crédito do
Sicredi contam com empresas corporativas, que atuam com a fungao principal de
oferecer apoio técnico e maior especializacdo ao negdcio. Sdo empresas que
garantem produtos e servicos com especialidade, qualidade e ganhos de escala as
cooperativas de crédito.

O Sicredi esta presente em mais de 20 estados brasileiros, com mais de mil
pontos de atendimento, e no restante do Brasil por meio da Rede Banco 24 horas.
Conta com apoio de mais de 20 mil colaboradores, o Sicredi promove o
desenvolvimento econdmico e social dos associados e das comunidades onde atua.
Os associados do Sicredi, sdo agrupados em nucleos ligados as unidades de
atendimento, exercem o direito e o dever de planejar, de acompanhar e de decidir os
rumos da cooperativa nas assembleias (SICREDI, 2016).

Os processos de integracdo unem, numa mesma instituicdo, com uma mesma
marca corporativa, as Cooperativas de Crédito Singulares, as Cooperativas de
Crédito Centrais, a Confederacdo, o Banco Cooperativo, suas controladas e a
Fundacdo. Dentre suas diversas organizacbes, a cooperativa de crédito singular
exerce 0 papel que prepondera sobre os demais, pois é nela que as pessoas se
relnem para atingir seus fins econémicos - a melhoria da renda e das condi¢des de
vida por meio da cooperagdo e da mutualidade. As demais empresas de uma
organizacdo sistémica servem para viabilizar servicos comuns as cooperativas de
crédito filiadas e a seus associados, cada empresa dentro da sua especialidade.

O Sicredi é considerado a primeira cooperativa do Brasil, por isso é pioneira
no que faz e tem seu plano de negécio bem definido assim como também sua
missao, visao e valores destacados a seguir:

Missdo: Como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento, oferecer
solucgdes financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade de
vida dos associados e da sociedade.

Visdo: Ser reconhecido pela sociedade como instituicdo financeira
cooperativa. Comprometida com o desenvolvimento econdémico e social dos
associados e das comunidades, com crescimento sustentavel das cooperativas,
integradas num sistema solido e eficaz.

Valores

e Preservacdao irrestrita da natureza cooperativa do negocio.

e Respeito a individualidade do associado.
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e Valorizagao e desenvolvimento das pessoas.
e Preservacao da instituicdo como sistema.
e Respeito as normas oficiais e internas.

e Eficacia e transparéncia na gestéo.

4.3 DIFERENCAS ENTRE SICREDI E OUTRAS INSTITUICOES FINANCEIRAS

RELACIONAMENTO
No Sicredi, o associado é o dono do negdcio. Por isso as cooperativas
buscam o maximo envolvimento de seus associados e participam ativamente da

comunidade em que estédo inseridas.

INSTITUICAO DA COMUNIDADE
As cooperativas de crédito revertem o0s recursos financeiros na sua area de

atuacao, em beneficio dos associados e da comunidade.

ATO COOPERATIVO
O ato cooperativo se diferencia do relacionamento fornecedor consumidor

pelo fato do associado ser dono e usuario do negécio.

AUTONOMIA
As cooperativas tém alto grau de autonomia no ambito local e regional e
cumprem as mesmas regras/normas corporativas, atuando como um Sistema

integrado.

MODELO AGREGADOR DE RENDA
Em funcdo da natureza cooperativa, da organizacdo em sistema e da forma
como atuam no mercado, as cooperativas de crédito do Sicredi agregam renda aos

seus associados e, indiretamente, também a comunidade.

ORGANIZACAO SISTEMICA
As cooperativas de crédito integrantes do Sicredi possuem uma marca
corporativa forte e contam com empresas especializadas e ganhos de escala em

todos os niveis, que determinam o crescimento sustentado e a sua continuidade.
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RESPONSABILIDADE SOLIDARIA

Como integrantes do Sicredi, as cooperativas de crédito diminuem seus riscos
e se fortalecem, contando com instrumentos que oferecem seguranga e
confiabilidade tantos aos associados quanto a comunidade.

Todas essas diferencas contribuem para que a cooperativa se torne cada vez
mais respeitada e solida no mercado em seus servicos desenvolvidos e produtos
ofertados para todos os associados e para a comunidade local, o que esta em

consonancia com a sua misao e visao institucional.

4.4 GESTAO COMPATILHADA DO SISTEMA

O modelo que integra o sistema do Sicredi e a gestdo na qual as atividades
sdo compartilhadas ou complementadas entre as entidades que compdem o sistema
diferente do que ocorre em uma empresa de grande porte onde as atividades séo
distribuidas em unidades de negdcios (Matriz, Filias, departamentos, produtos entre
outros), nas empresas convencionais temos uma rede de filias que executam as
atividades de uma Unica empresa em sistemas, existe uma rede de entidades que
executam atividades proprias e complementam as de outras participantes
(PAGNUSSATT, 2004).

O Planejamento Estratégico estabelece que cada uma das iniciativas possui
um responsavel pelo desenvolvimento do plano, controle de custos e de
investimentos, coordenacdo com as Centrais e Cooperativas, comunicacao e
realizacdo de treinamentos necessarios para promover uma implementacdo bem-
sucedida. Além disso, foi constituido um grupo técnico que analisa possiveis
sobreposicdes de entrega, a fim de propor acbes que aumentem a sinergia entre os
planos, e que também coordena a execucdo das acbes e garante a implantacao
ordenada das iniciativas.

O acompanhamento da evolucdo do Planejamento Estratégico é realizado
através da mensuracdo dos indicadores estruturados em cinco grandes grupos:
posicionamento, crescimento, eficiéncia, relacionamento engajamento e estrutura
sistémica. O esquema a seguir representa a gestdo do planejamento estratégico da
Cooperativa de Crédito(SICREDI,2015).
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MODELO DE GOVERNANCA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

FORUM DE PRESIDENTES
(delibera acerca das iniciativas estratégicas)

CONSELHO DE ADMINISTRAGAO m

DIRETORIA EXECUTIVA

GESTAO TECNICA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMITE DE USUARIOS

1 2 3 n
INICIATIVA INICIATIVA INICIATIVA
ESTRATEGICA 1 ESTRATEGICA 2 ESTRATEGICA 3

mResponsavel = Responsavel mResponsavel mResponsivel
mPlano detalhado m Plano detalhado mPlano detalhado m Plano detalhado
m Equipe da iniciativa u Equipe da iniciativa m Equipe da iniciativa m Equipe da iniciativa
mRecursos Tl mRecursos Tl mRecursos Tl mRecursos Tl
mRecursos capital m Recursos capital mRecursos capital mRecursos capital

m Acompanhamento = Acompanhamento = Acompanhamento m Acompanhamento

Figura 3 — Modelo de Governanca do Planejamento Estratégico. Fonte: Relatério (2015).

O novo modelo de gestdo considera principalmente as novas tendéncias
tecnolégicas, como mobilidade, computacdo em nuvem, grandes volumes de
informacgéo (Big Data) e redes sociais, considera a tecnologia da informacao (TI)
como um dos principais alavancadores do negécio (SICREDI, 2016). A seguir a

divisdo do Planejamento Estratégico do Sicredi:

4.4.1 Planejar

O planejamento estratégico 2016-2020,evidencia 0 novo objetivo da
governanca do Sicredi, que foi desenvolvido a partir de um movimento participativo
envolvendo as cooperativas e todos os presidentes e executivos do Sicredi em
féruns, foi constituido comités de pessoas de assessoramento de sucessao e teve
como proposito viabilizar a execucdo conjunta do planejamento estratégico para os
préximos cinco anos, envolveu 95 cooperativas, as centrais, 3,2 milhdes de
associados e mais de 300 executivos.

Cada Unidade de Atendimento desenvolve o seu plano de acdo e metas,
colocando em pratica os projetos que relacionam as diretrizes sistémicas as
necessidades locais, ao potencial econbmico do municipio e ao perfil dos seus

associados. Os gerentes das Unidades de Atendimento fazem os planos se
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transformarem em acbes concretas, especialmente com a participacdo dos
coordenadores de nucleo. Os planos de agdo e metas sdo discutidos pelos
associados nas reunifes, e o coordenador defende e representa os interesses do
seu nucleo, quando participa da reunido de coordenadores com a Unidade de
Atendimento (UA), para tratar do planejamento do ano seguinte. O esquema a seguir
representa os niveis de planejamento do Sicredi (PROGRAMA CRESCER, 2014).

Niveris de Pﬁfwez/}:wrar Lo
wo Srereds

MNOCLED

UNIDADE DE
ATENDIMENTO

COOPERATIVA

CENTRAL

SISTEMA

Participacio na construcio do
Planejamento da cooperativa e
Plano de Acio da Un. Atendimento

Plansjamento / Plano de Ac3ao
por Unidade de Atendimento

Planejamento por Cooperativa
Planejamento por Estados

Planejamento Sistémico

Figura 4 — Niveis de Planejamento do Sicredi. Fonte: Programa Cresce (2015).

O Sicredi faz o planejamento estratégico, definindo as diretrizes gerais, a
partir dessas orientacdes, as Centrais de Cooperativas elaboram o planejamento por
Estado, cada Cooperativa faz o seu proprio planejamento e cada Unidade de

Atendimento realiza o plano de metas e acéo.
4.4.2 Acompanhar

Como uns dos principios cooperativos € trabalhar em coletividade para o bem

7

comum, é importante que todos os associados, estejam engajados em prol dos

objetivos da cooperativa, portanto, todos tém regras coletivas a serem cumpridas,



41

além de acompanhar de perto as decisdes e acdes importantes relativos a
cooperativa. Na cooperativa de crédito, a participagdo dos associados define o
crescimento do empreendimento. Cada sécio deve se fazer presente no dia a dia da
cooperativa, acompanhando as suas atividades, participando ativamente do seu
fortalecimento e, ainda, beneficiando-se do atendimento e de produtos e servicos de
qualidade.

A cooperativa de crédito organiza seus cooperados em nucleos de
associados para que todos possam acompanhar a gestdo, planejar e participar
ativamente nas decisbes. Cada Unidade de Atendimento deve ter pelo menos um
nucleo de associados. S&o no minimo 20 ndcleos por Cooperativa. E cada nucleo
reune entre 150 e 950 sdcios, dependendo do tamanho da Cooperativa e da deciséao
tomada sobre esse assunto em Assembleia Geral.

Na Assembleia de Nucleo, cada associado tem direito a um voto, e a opiniao
da maioria decide o voto do grupo para cada assunto em pauta. Depois, 0
coordenador de nucleo leva as decisdes do seu grupo para a Assembleia Geral da
Cooperativa. E importante que mais associados participem das Assembleias, que
haja rotatividade de publico, sendo estd uma forma de expandir o conhecimento
sobre a cooperativa.

4.4.3 Nucleo de Associados

E o agrupamento de associados na regido onde atuam as cooperativas de
crédito do Sicredi, a fim de facilitar a participacdo no processo de gestdo e
desenvolvimento do empreendimento coletivo. Com a organizacdo da gestao
participativa por nucleos, os associados tém mais espaco para exercer o direito e 0
dever de planejar, acompanhar e decidir sobre os rumos da sua Cooperativa, o0 que
se efetiva nas reunides e assembleias de nucleo ao longo do ano considerando o
principio do cooperativismo, onde cada associado tem direito a um voto na

assembleia geral.

4.4.4 Coordenador de Nucleo

E um representante eleito pelos associados da Cooperativa. Tem o papel de

mobilizar, coordenar e representar o seu nucleo, promovendo o continuo debate
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sobre os assuntos de interesse dos sécios nas reunides de nucleo e levando as
decisdes tomadas pelos associados em assembleias de nucleo para as assembleias

gerais da Cooperativa.

4.4.5 Conselho de Administracao

O Conselho de Administracdo € o 6rgdo superior de administracdo da
Cooperativa, formado por associados eleitos pelos demais associados, e composto
por um Presidente, um Vice-Presidente e Conselheiros esse Conselho é
responsavel pela execugdo das propostas aprovadas em Assembleia Geral.

Atribuicdes do Conselho de Administracéo

e Responder pela gestéo estratégica da Cooperativa,

e Eleger e destituir os membros da Diretoria Executiva;

e Fixar atribuicbes, competéncias e honorarios dos diretores executivos;

e Acompanhar o desempenho dos diretores executivos quanto aos objetivos
estabelecidos;

e Cumprir e fazer cumprir 0s normativos internos e externos, as deliberacoes
sistémicas e da Assembleia Geral; e

e Analisar irregularidades apontadas no relatério do Conselho Fiscal e de
auditorias, e determinar acdes corretivas e/ou aplicacdo de punicdes cabiveis.

Atribuices do Presidente do Conselho de Administragao:

Exerce a funcao institucional de Presidente da Cooperativa, liderando o
relacionamento com o0s associados e representando a Cooperativa em féruns
estratégicos do Sicredi, nas instancias politicas e perante a comunidade e a
imprensa. Suas atribuigcdes séo:

e Convocar e presidir a Assembleia Geral e o Conselho de Administracao;

e Agilizar os processos decisérios de responsabilidade do Conselho de
Administracéo e das Assembleias Geral e de Delegados;

e Monitorar a atuagdo da Diretoria Executiva avaliando e cobrando a
execucao dos planos e o cumprimento dos objetivos definidos; e

e Supervisionar as atividades da Cooperativa sobre o cumprimento de normas

aplicaveis, coordenando as ac¢des da Diretoria Executiva entre outras atribuicoes.
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4.4.6 Diretoria Executiva

Responsavel pela gestdo da Cooperativa, composta por um Diretor Executivo,
um Diretor de Operacdes e um Diretor de Negdcios, ou conforme 0 modelo definido
pelo Conselho de Administracdo exercerao as funcgdes previstas no Estatuto Social e
as que Ihes forem atribuidas pelo mesmo Conselho.

Atribuicdes da diretoria executiva

e Administrar a Cooperativa atendendo seu objeto, as diretrizes corporativas
do Sicredi e as orientacdes estratégicas emanadas do Conselho de Administracdo e
da Assembleia Geral;

e Coordenar a execugcdo e controlar os negocios/ operacdes, servicos e
atividades de apoio e administrativas, monitorando o estado econémico financeiro da
Cooperativa e a implantacéo dos planos de desenvolvimento;

e Fornecer informacdes sobre o estado econdmico-financeiro da Cooperativa,
o desenvolvimento das operacdes e demais acdes executivas, apresentando
relatorios mensais ao Presidente e ao Conselho de Administracao;

e Elaborar os planos de trabalho e de expansao e respectivos orcamentos, em
conformidade com a direcéo estratégica do Conselho Administracao;

e Adotar medidas para resolver os apontamentos das auditorias interna e
externa e dos controles internos;

e Cumprir e fazer cumprir as politicas e normas internas e oficiais na
conducao das atividades da Cooperativa,

e Decidir sobre contratacao e demissao de colaboradores da Cooperativa; e

e Supervisionar, orientar e avaliar os colaboradores da Cooperativa.

4.5 DELIBERAR

Para os assuntos mais importantes, € preciso deliberar, ou seja, buscar
informacdes, considerar todos os fatores envolvidos na deciséo, refletir até fazer
uma boa escolha.

No caso das Cooperativas do Sicredi, os associados conhecem e debatem os
temas de interesse nas Reunides de Nucleo, com a ajuda de seus Coordenadores e
a equipe de administracdo. Depois tomam as decisdes conjuntas nas Assembleias

de Ndcleo, e o processo deliberativo segue para as Assembleias Gerais, que € 0
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espaco maximo de decisdo de uma Cooperativa. Assim, ser busca os melhores
caminhos e sédo tomadas, as decisdes mais adequadas para o rumo da cooperativa.

Assembleia de Nucleo, € o espaco de decisdo direta dos associados sobre a
gestdo da Cooperativa. Cada um tem um voto na deliberacdo dos assuntos em
pauta. Quem n&o comparece acaba sendo representado pela opinido dos outros e
por isso, que importante o envolvimento de todos na tomada de decisdes que vao
beneficiar tantos os cooperados como a comunidade local (PROGRAMA CRESCER,
2014).
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5 METODOLOGIA

Este capitulo tem o intuito de expor os métodos utilizados para o
desenvolvimento da pesquisa, buscando definir os meios usados para a obtencédo do
alcance dos objetivos e a solugdo do problema de forma segura e cientifica
(LAKATOS e MARCONI, 2000).

A presente pesquisa utiliza caracteristicas descritivas, pois o objetivo é expor
como ocorre 0 planejamento estratégico da cooperativa de crédito Sicredi. A sua
execucdo quanto aos meios € bibliografica, pois, a mesma se dara através de
pesquisa de livros, artigos, teses, entre outros que de énfase ao estudo relacionado.
Pode ser caracterizada ainda, como um estudo de caso, que analisa uma
organizacdo, além de ser documental, pois avalia os documentos organizacionais,
obtidos no site, em relatérios, enfim tudo que possa ser usado para o entendimento
do processo de planejamento estratégico (ALMEIDA, 2011).

O instrumento para a coleta de dados foi um questionario, elaborado com
perguntas abertas, direcionado a um gestor, visando que possa especificar a
metodologia de planejamento estratégico do sistema cooperativo. Segundo
Parasuraman (1991) um questionario € um conjunto de questdes, feito para gerar 0s
dados necessarios para se atingir os objetivos do projeto.

A andlise de dados busca uma reflexdo sobre a resposta do gestor que
respondeu o questionario, a utilizacdo dos documentos relativos ao planejamento
estratégico, bem como, o emprego do referencial tedrico para responder aos
objetivos da presente pesquisa. A analise de dados consiste em intepretacédo e
explicacdo dos dados obtidos se os objetivos foram alcancados pela pesquisa
(VERGARA, 2014).
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6 ANALISE DE RESULTADOS

Respostas do questionario relativo ao Planejamento Estratégico do Sicredi,
respondido por Irineu Grigoleto Gerente Regional de Desenvolvimento (GRD) -
Sicredi Norte. As perguntas e respostas obtidas na pesquisa de campo estarao
negritadas para facilitar a diferenciagdo dos dados da pesquisa e da interpretagcao
dos mesmos.

1. Qual a metodologia de planejamento estratégico utilizado pelo
Sicredi?

O planejamento estratégico acontece de maneira quinquenal e anual.
Neste primeiro sdo definidas as principais metas para o periodo. No segundo
sdo definidas as acfes daquele periodo para a execucdo das principais metas.
No planejamento estratégico anual todos os colaboradores sdo convocados a
participar de forma online e posteriormente para a tomada de decisdo das
acdes que serdo implantadas sdo convocadas representantes das diversas
agencias para participarem de maneira dinamica na validacao e implementacéo
das sugestbes de forma participativa. A metodologia utilizada € a de
construgéo via discusséo em grupos.

A metodologia utilizada pela cooperativa é bastante dinamica e diversificada,
e conta com a participacéo de todos os seus cooperados, que na verdade sdo mais
do que clientes, sdo donos do negocio. A participacdo ocorre no ciclo do
planejamento estratégico, nas assembleias executadas pelo coordenador de nucleo,
onde se coloca em pauta todos os interesses e necessidades daquele grupo de
associados, diferente do que ocorre no planejamento estratégico empresarial, que
de acordo com Andrade (2012) todo o processo de planejamento estratégico é feito
pelo nivel institucional, ou seja, a clpula maxima da administracéo é ela quem faz

todo o planejamento.

2. Como é definida miss&do? 3. Viséo. 4. Valores?

Definida de forma sistémica, porém ndo ha mudancas anual ou
peridodica. Esta definida e é valida para todas as centrais do Pais.

A cooperativa de crédito, pioneira no mercado, tem todas essas definicoes

estabelecidas. De acordo com Chiavenato (2010) a missdo é a razdo de ser da

empresa, é onde ela coloca todas as expectativas daquilo que se procura alcanca. A
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cooperativa j4 tem isso atrelado em seu plano de negécio. A visdo na concepc¢édo de
Andrade (2012) é o que a empresa desejar alcancar num futuro e geralmente e feito
em longo prazo e serve como guia para definir os objetivos e realizar a missédo e os
valores sdo a exceléncia da empresa, e servem como base para a elaboracdo do
planejamento estratégico. A visdo do Sicredi esta voltada a ser reconhecida pela
sociedade como uma instituicdo financeira cooperativa, comprometida com o
desenvolvimento econdémico e social dos associados e da comunidade, onde atuar
seus valores estdo ancorados na honestidade, transparéncia, no respeito ao seu
associado, na valorizagao e desenvolvimento das pessoas tudo iSso representa 0s

padrbes éticos estabelecidos pela cooperativa de credito.

5. Como séo definidas as estratégias?

As estratégias sdo definidas com visdo local e regional. Baseadas
principalmente nas necessidades dos associados.

Para Quinn (2001) estratégias sdo acdes desenvolvidas para alcancar as
metas e objetivos da organizacdo. A elaboracdo da estratégia feita pela cooperativa
é realizada de acordo com as necessidades locais e regionais na qual esta inserida
cada unidade de atendimento, e tem como diferencial que essas estratégias sdo de
acordo com as necessidades dos associados que fazem parte da cooperativa, além
de existir um conselho de administracdo que responder pela gestao estratégica da
Cooperativa.

E importante, que as estratégias estejam de acordo com as necessidades das
empresas, do que elas buscam e desejam alcancar em um determinado periodo, os
meios a serem utilizados e o que determinaram o alcance dos objetivos, é
necessario, que os responsaveis pelo desenvolvimento das estratégias conhecam a
empresa, seu ambiente interno e externo, pois esses fatores influenciam a tomada
de decisdo perante ao mercado, é necessario que as estratégias sejam sempre

analisadas para ser verificar sua viabilidade naquela determinada ocasiao.

6. Como séo estabelecidos os planos de acao?

Os planos de acédo séo definidos de maneira local (cooperativa e
agéncia)

De acordo com Andrade (2012) os planos de acgao possibilitam que a

empresa aplique de forma eficiente seu planejamento estratégico, pois ocorre 0
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desdobramento dos planos tatico e operacionais e elaborado um plano de acédo de
acordo com os objetivos e a necessidade de cada atividade. Os planos de agao sao
estabelecidos por cada unidade de atendimento que é incumbida de realizar seu
plano de acdo de acordo com os objetivos pré-estabelecidos pela cooperativa na

qual é atuante.

7. Como séo definidas as metas?

Anualmente baseado no planejamento estratégico, sdo definidas as
metas para o alcance de tal planejamento. Consequentemente sédo definidas
baseadas em critérios internos que levam em consideragcdo varios fatores:
mercado, tamanho e senioridade.

De acordo com analise documental cada Unidade de Atendimento desenvolve
0 seu plano de acéo e metas, colocando em pratica os projetos que relacionam as
diretrizes sistémicas as necessidades locais, ao potencial econébmico do municipio e
ao perfil dos seus associados. Fica a cargo dos gerentes das Unidades de
Atendimento fazerem os planos se transformarem em acdes concretas.

De acordo com Oliveira (2007), a laboracdo de metas € a quantificacdo do
objetivo devendo ser clara, objetiva e racional de forma que possa alcancada, pelo
nivel operacional que dever4d estd empenhado em torna isso possivel, e

conseguentemente o resultado ser tornara satisfatorio para a organizacao.

8. Como é acompanhado o planejamento estratégico?

O planejamento e acompanhado através da evolucdo dos nameros e das
metas que sao langcadas para cada agéncia.

De acordo com analise documental, existe o acompanhamento do
planejamento estratégico por parte da alta cUpula da empresa, que semestralmente
avaliam se as metas e diretrizes propostas foram atingidas ou n&do. Juntamente com
a diretoria executiva, € realizada a avaliacdo da cooperativa como um todo, trazendo
por setores, regionais e agéncias, buscando detalhar os motivos de sucesso ou
insucesso. Posteriormente, estas informacdes séo repassadas ao conselho de
administracdo, que define com a alta cupula as melhorias e alteracbes que se
fizerem necessarias para o melhor desempenho dos objetivos propostos. O
acompanhamento do planejamento estratégico, e tdo importante quanto sua

implementacdo, € necessario que haja feedback entre cada setor especifico da
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organizagdo, acompanhar o que foi planejado e o que estar sendo executado,
facilitar a organizacdo a revisar o plano e fazer as mudancas ser necessario, ou
melhorar o que ja esta sendo executado, para melhor eficiéncia de toda organizacao

se faz necessario todo esse processo.

9. Quando ocorrem as revisdes do planejamento?

O planejamento e revisto anualmente, porém nas agencias a revisao €&
constante em funcédo do atingimento das metas.

De acordo com pesquisa documental, o Planejamento Estratégico da
Cooperativa estudada, é feito para periodos de cinco anos, com revisdo anual,
utilizando metodologias e ferramentas proprias. As alteracdes séo feitas sempre que
necessario. A definicdo das diretrizes é feita pela Diretoria Executiva da cooperativa
em conjunto com o Conselho de Administracdo, que debatem sobre as é&reas
principais, apos, € submetido a aprovacdo do Conselho de Administragcdo, e entdo
se inicia a etapa de execucao.

De acordo com Rhoden (2010), a cada trés anos a empresa precisa desafiar
seu status quo, ou seja, a organizacao precisar analisar se o0 servico ou produto que
ela oferecer corresponde com suas expectativas realmente, porém de acordo com
outros autores utilizados como referéncia, essa revisao deve acontecer de acordo

com a politica, necessidade e realidade de cada organizacéao.

10. Como a unidade contribui com o processo de planejamento
estratégico?

Todas as agéncias participam da construcdo do planejamento de forma
direta, através dos seus colaboradores, dando sugestfes aos varios assuntos
gue sao propostos.

De acordo com os autores, € importante para um bom planejamento ter uma
visdo sistémica de toda a organizacdo. A interacdo é importantissima nesse
processo, pois € uma forma da organizacéo buscar informagfes de fontes externas,

das reais necessidades, podendo assim implementar em seu plano.
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11. O planejamento estratégico é realizado por todas as agéncias?

Sim.

Uma vez que a cooperativa como um todo define seu planejamento e
objetivos de longo prazo, entende-se que as agéncias sdo o0 instrumento de
execucado destes objetivos, pois constituem o canal direto de comunicagdo e de
negdcios com os associados e o mercado. Cabe aos gestores de todas as agéncias,
realizarem um planejamento interno ou tatico, analisando os fatores que podem

trazer beneficios ou desvantagens.

12. Como foi realizado o planejamento estratégico da unidade de
Itaituba?

Foi realizado olhando para a realidade local e potencial que o mercado
possui.

Como citado anteriormente cada cooperativa e unidade de atendimento
realiza o planejamento de acordo com a regido, e através da analise de mercado

elaborando os planos de acéao.

13. Como os cooperados participam do processo?

Participam através da participagdo direta individual, via acesso aos
colaboradores e através da assembleia anual.

A cooperativa de crédito organiza seus cooperados em nucleos de
associados, para que todos possam acompanhar a gestdo, planejar e participar
ativamente nas decisdes. Todos associados participam das decisdes, e expdem
suas necessidades, cada cooperado tem direito a um voto no quérum das
assembleias. Percebe-se que o0s associados sdo pecas fundamentais para o

desenvolvimento do planejamento estratégico.

14. Quem sdo os autores que contribuem para a construcdo do
planejamento estratégico?

Quem participa sé@o os associados; colaboradores; conselheiros;
diretores e presidente.

De acordo coma andlise documental para a construcdo do planejamento
estratégico, ocorre um movimento participativo, envolvendo as cooperativas, todos

0s presidente e executivos do Sicredi em foruns, além de comités de
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assessoramento de sucessao com o propoésito de viabilizar a execugdo conjunta do
planejamento para os proéximos cinco anos, € necessario que todos os envolvidos

conhecam de fato as necessidades da cooperativa.

15. Quais as peculiaridades do planejamento estratégico de uma
cooperativa de crédito?

Visa a melhoria da qualidade de vida do associado a sustentabilidade do
negocio e o desenvolvimento local.

N&o a duvida de que gestdo do planejamento estratégico da cooperativa, €
diferente do planejamento estratégico empresarial, uma vez que, o associado passa
a ser dono também da cooperativa e tem direito a um voto, além de que néo é
apenas uma pessoa que elabora o planejamento estratégico como um todo, as
diretrizes béasicas do sistema séo elaboradas de maneira participativa, ja as taticas e
operacionais sdo de responsabilidade das agéncias, que devem verificar as
necessidades locais com seus associados e o mercado na qual estar inserida,
procurando desenvolver a qualidade de vida dos associados, além de construir
alicerces solidos para a cooperativa. E importante ressaltar, que o viés é voltado
para promover o desenvolvimento local, considerando que os investimentos feitos
nas agéncias ficam na propria unidade de atendimento e sera aplicado no

desenvolvimento da regido onde a mesma esta localizada.

6.1 ANALISE GLOBAL DA PESQUISA

E importante frisar que questionario aplicado ao gestor, foi insuficiente para o
entendimento do funcionamento do planejamento estratégico do Sicredi,
considerando que o mesmo relatou que algumas informagdes sdo restritas. No
entanto, os resultados encontrados com base na andlise documental foram decisivos
para evidenciar as diferencas existentes no planejamento estratégico de uma
cooperativa de crédito e o alcance dos objetivos da pesquisa.

O objetivo geral da pesquisa foi analisar o processo de planejamento
estratégico do Sicredi, considerando que o0 planejamento estratégico € uma
ferramenta essencial para qualquer empresa que queira se manter no mercado, o
que nao é diferente em uma instituicdo de crédito cooperativo, que tem como

principal misséo a qualidade de vida de seus cooperados.
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A andlise realizada permite compreender que existe um planejamento
estratégico macro do Sicredi, que envolver todo o sistema. S&o consideradas nesse
processo informacgfes de cada unidade de atendimento, que realiza seu plano de
acdo e metas, decorrente do planejamento estratégico do sistema. Em nivel
unidade, cabe ao gestor seguir como planejado, elaborando relatérios e pareceres
que vao ao atendimento do sistema, que monitora constantemente, se 0 que esti
sendo executada, estd de acordo com o estabelecido pela cooperativa e de acordo
com objetivo de melhorar a qualidade de vida de seus associados.

Foi possivel analisar e conhecer a importancia do Planejamento Estratégico
do Sicredi, em todos o0s niveis instrucionais taticos e operacionais bem como
aspectos da Gestdo compartilhada que faz toda diferenca em todo o sistema
cooperativo assim como entre seus associados que sao a parte fundamental de todo
esse processo que passam a ser donos, uma vez que suas necessidades séo
levadas em consideracdo, além de participarem efetivamente do processo do
planejamento estratégico do sistema e tem o poder do voto que e lhe confiado nas
assembleias através das pautas que séo discutidas.

No planejamento estratégico empresarial o nivel institucional é o responséavel
pelo processo de planejamento estratégico. O objetivo € garantir o alcance de
resultados organizacionais, diferentemente do cooperativismo que visa 0 interesse
da coletividade.

A presente pesquisa foi fundamental para o entendimento de como o
planejamento estratégico funciona em diferentes ambientes organizacionais, e do
quanto ele é essencial em qualquer tipo de organizacdo que queira se garantir o

alcance da visdo organizacional.



53

7 CONCLUSAO

O planejamento estratégico é importante em qualquer tipo de organizacao
gue queira se manter no mercado, conquistar novos clientes e ampliar seu negadcio.
O mesmo contribui para a manutencdo da longevidade e da lucratividade, e serve
como guia do que deve ser executado, em todos os niveis da organizacdo, no
estratégico, tatico e pelo nivel operacional, que serdo os responsaveis pela pratica
do que foi estabelecido.

Em organizacdes cooperativas ndo é diferente, ou seja, o planejamento
estratégico € fundamental para o alcance da visdo de futuro, respeitando as
peculiaridades desse tipo de organizacdo. O cooperativismo de crédito esta voltado
para promover a captacdo de recursos financeiros visando financiar as atividades
econdmicas dos cooperados, a administracdo das suas poupancas e a prestacao
dos servicos de natureza bancaria por eles demandada, € onde os associados séo
dono e usuéario ao mesmo tempo, ou seja, ndo sao apenas clientes, mas também
proprietarios. Os associados utilizam os servi¢os financeiros de instituicdo em que
eles contribuem para a gestao e participam dos resultados. Esse é um diferencial da
cooperativa de crédito onde suas sobras sdo repartidas entre seus associados, e
que posteriormente poderd ser investido na propria sociedade da qual faz parte.

Entende-se que existem diferencas entre o planejamento estratégico
empresarial e 0 cooperativo, isso devido a seus objetivos, 0 empresarial esta mais
centralizado na organizacdo, é elaborado pela alta administracdo, visa o lucro. Ja
em uma cooperativa de crédito, os objetivos sdo formulados de forma
descentralizada, visando proporcionar o envolvimento de todos os associados, tendo
como objetivo atender as necessidades dos préprios associados.

A pesquisa realizada permitiu entender como ocorre todo o planejamento
estratégico do sistema, onde foi possivel destacar que a cooperativa ndo visa
apenas o lucro, mais o bem-estar de seus associados, que sdo a parte mais
importante do sistema, uma vez que séo eles que formam a cooperativa e séo pecas
fundamentais para a construcdo do planejamento estratégico do Sicredi.

Os objetivos da pesquisa foram atendidos de forma parcial uma vez que
algumas informagbes sdo restritas do sistema cooperativista e ndo puderam ser
empregadas na presente pesquisa, porém foi possivel obter uma visdo global de

como funciona o processo de construgcdo, implementacdo e controle, aléem de
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evidenciar o quanto o planejamento estratégico adotado pelo sistema tem
contribuido para que a cooperativa esteja a tanto tempo no mercado e a cada dia

vem ganhando mais espaco na sociedade.
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