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RESUMO

O presente estudo trata da gestdo estratégica de operacOes a partir da governanga cooperativa
e da gestdo do conhecimento em cooperativas de crédito no Brasil. O sistema de crédito
cooperativo vem crescendo mais que o sistema bancério, conforme dados do BACEN (2013).
Argumenta-se que as cooperativas de credito brasileiras reestruturaram o seu sistema de
governancga recentemente, 0 que precisa ser mais bem entendido. Através de uma pesquisa
com 16 representantes, entre os conselhos de administracdo, conselho fiscal, gerentes de
unidades, diretoria executiva e presidente e vice de uma Cooperativa de crédito, analisou-se 0
papel da governanca cooperativa e da gestdo do conhecimento na gestdo estratégica de
operacdes da cooperativa. Os resultados mostram que a governanca bem estabelecida com
papéis bem definidos, auxilia a organizacdo nas interligagdes com outras instituicbes, bem
como com 0s seus grupos de interesses e com a sociedade em geral. Além disso, a governanga
cooperativa, através da transparéncia, gera credibilidade a associados e demais organizacbes
com as quais a cooperativa possui parcerias. Os conhecimentos que permeiam a cooperativa
pelos compartilnamentos, trocas de experiéncias, conhecimentos adquiridos pelas pessoas das
mais variadas formas, contribuem para que a cooperativa elabore suas estratégias e
planejamentos em longo prazo de suas politicas e objetivos organizacionais, assim como de
estratégias em relacdo a atendimento, velocidade de atendimento, flexibilidade, seguranca,
acesso e no desenvolvimento de produtos e servicos. O conhecimento gerado ajuda a
cooperativa na melhoria de seus manuais e processos de trabalhos. Verificou-se ainda que,
com a reestruturacdo do sistema de governanca, as cooperativas possuem divisfes de papéis e
responsabilidades mais claras, e ha muita limitacdo de poderes entre gestores. O estudo
também confirma a participacdo dos mais variados atores no processo de definicdo das
estratégias da cooperativa, porém, ainda carece de maior capacitacdo destes agentes da
governanga como conselheiros e gestores, para que haja uma perenidade e sustentabilidade da

cooperativa para o longo prazo.

Palavras-chave: Governanca Cooperativa, Gestdo Estratégica de Operacdes e Gestdo do

Conhecimento, Cooperativas de Crédito.



ABSTRACT

This study deals with the strategic management of operations from the cooperative
governance and management of knowledge in credit cooperatives in Brazil. The cooperative
credit system has grown more than the banking system as Central Bank data (2013). It is
argued that Brazilian credit cooperatives restructured its newly governance system that needs
to be better understood. Through a interviews with 16 executives, among boards of directors,
audit committee, unit managers, senior managers, and vice president and a credit cooperative,
we analyzed the role of cooperative governance and knowledge management in the strategic
management the cooperative operations. The results show that the well-established
governance with well-defined roles, assists the organization in interconnections with other
institutions as well as with their interest groups and society in general. In addition, the
cooperative governance through transparency, generates credibility to members and other
organizations with which the cooperative has partnerships. The knowledge that permeate the
cooperative by shares, exchange of experiences, knowledge acquired by people in many
different ways, contribute to the cooperative develop their strategies and long-range plans of
their political and organizational objectives and strategies for care, speed of service,
flexibility, security, access and development of products and services. The knowledge
generated helps cooperative in improving their manuals and work processes. It was also found
that with the restructuring of the governance system cooperatives have clear roles division
and responsibilities, and there is much limitation of power between managers. The study also
confirms the participation of various actors in the process of defining cooperative strategies,
but still needs further officers training of these governance as directors and managers so that

there is continuity and sustainability of the cooperative for the long term.

Keywords: Cooperative Governance, Strategic Operations Management and Knowledge
Management, Credit Cooperative
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1 INTRODUCAO

A aplicacdo das boas praticas da governanca constitui um importante diferencial de
sucesso para as organizacdes em nivel mundial. Uma estrutura de governanca bem
estabelecida é imprescindivel ao crescimento e desenvolvimento de qualquer organizacdo de
sucesso.

Um dos grandes desafios da moderna gestdo reside na formulacéo e implementacéo de
estratégias capazes de atender as demandas do mercado com o aproveitamento otimizado dos
recursos disponiveis. Trata-se de um tema corrente tanto no setor industrial como de servigos
em instituicdes financeiras, como bancos e ou cooperativas de crédito, independente da
estrutura administrativa e da forma de tomada de decisdo do negécio.

Segundo o Portal do Cooperativismo de Credito (2013), dentre uma grande gama de
organizagBes mundiais estdo as cooperativas de crédito. As cooperativas de credito ttm como
objetivos estimular a formacdo de poupanca, administrar os recursos e conceder empréstimos
aos associados. Prestar servicos proprios de uma instituicdo financeira convencional, por meio
das suas unidades de atendimento. Os associados sao os donos do negocio, com direito a voto
com iguais pesos dentro da cooperativa, independentemente do volume de recursos aplicados.
O principal prop6sito da cooperativa de crédito € prestar assisténcia crediticia e servicos de
natureza bancéria a seus associados com condicBes mais favordveis. Incentivam o
empreendedorismo, apoiam as oportunidades de negdcios dos seus associados e ajudam a
promover o crescimento das regides nas quais estdo presentes. Os resultados gerados pelas
sociedades cooperativas sdo debatidos e discutidos quanto a aplicacdo através de assembleias
de nucleos entre os associados e colocados em votacdo na assembleia geral que acontece
anualmente em conjunto com associados, coordenadores de nucleos (delegados), conselhos
fiscais e de administracdo e a diretoria.

A importancia das cooperativas vem crescendo ao longo dos ultimos anos. Em 2012, a
Organizacdo das NacGes Unidas — ONU instituiu como o Ano Internacional das Cooperativas.
A institucionalizacdo de um ano alusivo ao cooperativismo visa aumentar o conhecimento da
sociedade em geral sobre essa forma de organizagdo econémica e social. Divulgar o papel
dessas organizagdes para o0 desenvolvimento mundial, por meio da geracdo de renda e
emprego. No mundo, mais de 1 bilhdo de pessoas fazem parte de alguma cooperativa (ACI,
2014).

A governanga, conforme Ventura, Fontes Filho e Soares (2009), vem ao encontro das

cooperativas de crédito, em virtude de atendimento as exigéncias legais de cada pais, bem
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como para a organizacdo interna e externa e a defini¢cdo de papéis importantes ao seu bom
funcionamento. A governanga cooperativa em uma instituicdo de crédito cooperativo,
alinhada com a gestdo estratégica e executiva, contribui para uma boa gestdo e
sustentabilidade do negaocio.

De acordo com Soares e Ventura (2008), a clara separagéo entre as funcfes executivas
em cooperativas se mostra fundamental para evitar a excessiva concentracdo de poder do
executivo principal. Uma vez que esse acumula maior conhecimento sobre o negécio e o
controle sobre os processos decisorios operacionais. E necessério que os administradores que
exercem as funcdes executivas sejam devidamente capacitados para a funcéo.

Essa capacitacdo estd relacionada com a criagdo de conhecimento dentro das
organizacbes. E necessario que as pessoas que fazem parte de todo quadro gerencial,
executivo, operacional e de associados tenham um bom conhecimento para auxiliar as
cooperativas na escolha dos melhores caminhos. Assim, € necessaria a existéncia de uma
forma de gerenciar esse conhecimento (TERRA, 2003). A Gestdo do Conhecimento deve ser
incorporada as atribuicdes dos gestores em suas respectivas areas.

Em relacdo a gestdo do conhecimento, tanto o conhecimento gerado dentro da
instituicdo, quanto o conhecimento adquirido fora por todos os agentes envolvidos no
processo, favorecem as trocas de experiéncias, compartilhamentos de informacdes e as mais
variadas formas de acesso ao conhecimento (NONAKA; TACHEUCHI, 1997). Com os
conhecimentos gerados, pode transformar ou melhorar a gestdo estratégica das operacdes, a
médio e longo prazos, possibilitando aos gestores o seu monitoramento e a sua aplicabilidade
nos diversos setores da cooperativa. Portanto, a determinacdo do caminho que leva aos
objetivos gerais do negdcio passa obrigatoriamente pelos planejamentos em curto, médio e
longo prazo, decidido em conjunto. Por conta das peculiaridades do modelo cooperativo e da
perspectiva de longo prazo da gestdo estratégica, merecem especial atencdo as atividades que
geram o desenvolvimento dos produtos e servicos que sdo fornecidos aos associados. A
principal razdo do sucesso das empresas japonesas, principalmente na década de 90, foi a sua
competéncia na construcdo do conhecimento organizacional.

A contribuicdo do presente estudo é explicar como a governancga cooperativa pode
influenciar e se relacionar com as melhores estratégias para a organizacdo, em relacdo a
alguns elementos da gestdo estratégica de operacdes como o atendimento, a velocidade de
atendimento, a flexibilidade, a seguranga, o acesso e o desenvolvimento de produtos e

servicos, através do conhecimento de todos os agentes envolvidos.
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O presente estudo parte de uma lacuna gerencial que precisa ser mais bem estudada e
entendida, dentro da governanga cooperativa, alinhada com a gestdo estratégica de operacfes

e 0 conhecimento dos agentes envolvidos.

1.1 Estrutura do documento

O trabalho esta estruturado nos seguintes capitulos:

- No Capitulo 1, Introducéo ¢ apresentada o tema da pesquisa, a questdo que motivou
sua realizacdo e os objetivos gerais e especificos que se desejam alcancar, a justificativa, o
contexto da pesquisa.

- No Capitulo 2, Referencial Tedrico sdo destacados os artigos, livros e demais
materiais referentes aos temas: a) Cooperativismo; b) Governanca Cooperativa; c) Gestdo
Estratégica de Operacgdes; d) Gestdo do Conhecimento.

- No Capitulo 3, Modelo de Pesquisa, € destacado o modelo de pesquisa
desenvolvido, com a interligacdo da governanca cooperativa com a gestdo do conhecimento
na gestdo estratégica de operacbes da cooperativa de crédito.

- No Capitulo 4, Metodologia, é apresentado o método utilizado, contendo: a) o
método de pesquisa; b) a unidade de anélise; ¢) o desenho da pesquisa e suas etapas.

- No Capitulo 5, Caracterizagdo da Cooperativa, sdo descritos 0s principais
resultados do caso e as contribuicdes.

- No Capitulo 6, Analise e Discussdo dos Resultados, sdo apresentadas as analises,
discussdo e consolidagdo do caso, bem como 0s mecanismos que possam interligar a
governancga cooperativa a partir da gestdo do conhecimento na gestao estratégica de operacoes
da cooperativa.

- No Capitulo 7, Consideracdes Finais, sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa,

contribui¢des tanto académicas quanto empresariais e as limitagdes da dissertacdo.

1.2 Defini¢ao do problema

A governanca cooperativa é definida legalmente pelas regras do BACEN. Muitas
vezes a cooperativa perde oportunidades de aproveitar todos os elementos disponiveis para o
controle de suas atividades. Por isso, faz-se necessario que ocorra um aproveitamento destes

conhecimentos por parte de todos os agentes envolvidos dentro da organizagdo cooperativa.
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Ainda, para que ocorra uma melhoria de alguns elementos presentes na gestéo estratégica de
servigos, dentre eles as opera¢Ges com produtos e servigos aos associados.

De acordo com Fontes Filho, Marucci e Oliveira (2008), o processo de decisdo
coletiva com subsequente monitoramento de sua execucdo, assume caracter fundamental nas
cooperativas de crédito. A participacdo fundamentada, suportada por um pleno conhecimento
das atividades e possiveis caminhos da cooperativa, € a base para atender ao principio
cooperativista da gestdo democratica.

Neste processo envolvem-se associados, coordenadores de nucleos, conselhos fiscais e
de administracdo e a diretoria. A participacdo de varios agentes esta presente nas cooperativas
como um importante instrumento para o seu desenvolvimento. Porém, precisam-se conhecer
0S mecanismos para que todos os conhecimentos produzidos dentro da cooperativa pelos
agentes envolvidos possam ser mais bem aproveitados na gestao estratégica.

Portanto, o problema que norteia a presente dissertacéo é:

Como a Governanga Cooperativa pode contribuir para a Gestdo Estratégica de

Operacgdes na Cooperativa a partir da Gestdo do Conhecimento?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Para responder a questdo de pesquisa, foi elaborado o seguinte objetivo geral:
Analisar como a governanca cooperativa contribui na gestao estratégica de operacoes a
partir da gestdo do conhecimento em uma cooperativa de crédito.

1.3.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, foram propostos os seguintes objetivos especificos:

a) Descrever a Estrutura de Governanca Cooperativa;

b) Descrever a gestdo estratégica de operagoes;

c) Identificar todos os agentes envolvidos na Gestdo do Conhecimento, governanca
cooperativa e na gestao estratégica de operagdes na cooperativa;

d) Propor mecanismos que possam interligar a governanga cooperativa e a gestdo do

conhecimento na Gestdo Estratégica de Operacdes.
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1.4 Justificativa

As cooperativas de crédito reestruturaram o seu sistema de governanca nos ultimos
anos, para se enquadrar nas exigéncias legais impostas pelo BACEN. A estrutura de
governanga tem como objetivo, realizar uma melhoria em todos 0s seus processos internos e
da estrutura funcional, para um melhor atendimento ao seu quadro de associados, o0 que
precisa ser mais bem entendido. Também, uma importante motivacao para o presente estudo
estd no fato de que as cooperativas de crédito sdo associacfes de pessoas que procuram
administrar seus recursos de uma forma coletiva, onde sdo associadas e ajudam a definir os
rumos do negdcio.

Revisando periodicos brasileiros, foram identificados que existem poucos trabalhos
sobre Governanca Cooperativa (BIALOSKORSKI NETO; BARROSO; REZENDE, 2012;
VENTURA; FONTES FILHO; SOARES, 2009; FERREIRA et al., 2013; FONTES FILHO;
MARUCCI; OLIVEIRA, 2008; SOARES; VENTURA, 2008; BASTOS; TOSINI, 2008, entre
outros). Porém, ndo se encontraram estudos que tratam como a governanga cooperativa
poderia ser utilizada para explorar a gestdo do conhecimento dos agentes envolvidos no
processo, a fim de influenciar na gestdo estratégica de operacdes da cooperativa.

O cooperativismo de crédito cresce percentualmente mais que o setor bancario,
conforme BACEN (2013), de modo que para a sustentabilidade e perenidade do
empreendimento cooperativo, tais instituices necessitam crescer e obter resultados para
melhorar o atendimento das demandas de seus associados. Para tanto, é imprescindivel uma
boa organizacédo de seu quadro social.

Conforme Portal do Cooperativismo de Crédito (2013), entre 0s sistemas cooperativos
de crédito no Brasil, as cooperativas de crédito possuem atualmente mais de 6 milhdes de
associados, com mais de 44.000 colaboradores. Dados de Jun./14 do BACEN davam conta da
existéncia de 1.150 cooperativas financeiras no Brasil. A participacdo de mercado
representava 2,78% do total de ativos do mercado financeiro brasileiro, dando as cooperativas
a 6% posicdo no ranking das maiores instituicbes financeiras do pais, o que mostra a
importancia das cooperativas para todo este contingente de pessoas.

Com toda esta representatividade, as cooperativas de crédito tém sua importancia no
segmento econémico do pais, pois existe um grande potencial a ser aproveitado, uma vez que
grande parte destes associados participa anualmente das assembleias de nucleo e da
assembleia geral, o que poderia ser mais bem explorado para a captagéo de ideias, planos e

projetos para o crescimento do sistema, uma vez que nesta gama de pessoas existem inimeros
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conhecimentos latentes que podem ser lapidados e transformados em agdes praticas e
duradouras nas cooperativas de crédito.

Neste sentido, ressalta-se a importancia de se conhecer aspectos relacionados com a
Governanca Cooperativa para viabilizar uma boa gestdo estratégica, bem como identificar
todos os agentes e a sua importancia. Como 0s associados possuem grande parte de suas
economias e operagfes com a cooperativa, € importante 0 acompanhamento das operacfes
dentro do sistema. Outro aspecto relevante do estudo reside na contribuicdo gerencial para os
negocios das Cooperativas de Creédito.

Os resultados podem servir como instrumento de mobilizagdo dos associados,
conselheiros e diretores na escolha das melhores praticas e operacdes para a melhoria do
sistema e para melhor atender a seu quadro social quanto a qualidade dos servi¢os prestados.
Para uma boa gestdo das operacGes Sd0 necessarios conhecimentos que precisam ser
dimensionados através da gestdo do conhecimento, e para isso precisa ser mais bem
esclarecida para haver um melhor entendimento do contexto.

No entanto, faz-se necessario conhecer melhor como a governanca e a gestdo do
conhecimento podem auxiliar a gestdo estratégica de operacfes nas cooperativas de créedito.
Conforme a pesquisa sobre estes temas, as cooperativas podem colocar em pratica algumas
acoes e metodologias para a melhoria de seus processos e mecanismos de ligagdo entre os
assuntos abordados.

A pesquisa em relacdo ao aspecto académico se justifica pela ampliacdo do debate e
novas contribuicBes ao meio. Ainda, servir como base de novas pesquisas sobre os temas
apresentados, uma vez que ndo se encontraram trabalhos que tragam essa interligacao entre a
governancga cooperativa, a partir da gestdo do conhecimento para auxiliar na gestdo estratégica
das operac¢es aos associados.

Ainda, justifica-se a realizacdo da pesquisa, uma vez que ha mais de 100 anos, essa
organizacao cooperativa no setor do crédito atende ao Rio Grande do Sul e outros estados
brasileiros, com milhdes de associados. Com isso, desperta a necessidade de se conhecer seu
funcionamento, bem como suas formas de governar, aproveitar os conhecimentos dos agentes
envolvidos, e também de como acontece a gestdo das operagOes deste empreendimento
cooperativo.

Espera-se que o estudo possa contribuir para melhoria das condi¢Ges de vida dos
associados da cooperativa, uma vez que a cooperativa esta presente na regiao, movimentando
e mantendo os recursos dentro da propria localidade, fazendo que com ocorra um

desenvolvimento local, e que podera trazer melhores opg¢des em produtos e servigos por parte
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da cooperativa junto aos seus associados. Através da gestdo do conhecimento de todos os
agentes envolvidos na cooperativa de crédito e, das boas praticas da governanga cooperativa,
trazer melhoria a gestdo das operacdes em curto, médio ou longo prazo, pois as cooperativas
de crédito possuem um importante papel na sociedade, com acdes de capacitacdo e

desenvolvimento nas regides nas quais se localizam.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No Capitulo 2 faz-se uma revisdo tedrica em aspectos do Cooperativismo, da
Governanca, Gestdo Estratégica de Operacdes e da gestdo do conhecimento dos agentes
envolvidos. A primeira secdo trata sobre 0s conceitos, origens e caracteristicas do

cooperativismo.

2.1 Cooperativismo

O cooperativismo, por definicdo, reune valores e préticas que o vinculam a uma
existéncia sustentdvel. Como movimento socioecondmico que visa ao bem-estar social,
cultiva, em esséncia, a democracia, a solidariedade, a independéncia e a autonomia. Trata-se,

por assim dizer, de uma verdadeira filosofia de vida.

O cooperativismo é um movimento, filosofia de vida e modelo socioecondmico
capaz de unir desenvolvimento econdmico e bem- estar social. Seus referenciais
fundamentais sdo: participagdo democréatica, solidariedade, independéncia e
autonomia. E o sistema fundamentado na reunido de pessoas e n&o no capital. Visa
as necessidades do grupo e ndo do lucro. Busca prosperidade conjunta e nao
individual. Estas diferencas fazem do cooperativismo a alternativa socioecondémica
que leva ao sucesso com equilibrio e justica entre os participantes. Associado a
valores universais, 0 cooperativismo se desenvolve independentemente de territorio,
lingua, credo ou nacionalidade (PORTAL DO COOPERATIVISMO DE CREDITO,
2013).

Entre os valores que asseguram a consolidacdo do cooperativismo de crédito estdo a
ajuda mutua, a solidariedade, a cooperacdo e principios que incluem a adesdo livre e a gestao
democrética.

Segundo Noronha et al. (1976), o cooperativismo é um processo associativo pelo qual
homens livres aglutinam suas forcas de producdo, sua capacidade de consumo e suas
poupancas. Com o objetivo de se desenvolverem econémica e socialmente, elevando seu
padrdo de vida. Ao mesmo tempo, beneficia-se toda a sociedade em geral, pelo aumento e
barateamento da producéo, do consumo e do crédito.

De acordo com Jochem, Ronkoski e Jochem (2010), buscar a origem do
cooperativismo € uma tarefa que exige alguns cuidados, ou seja, € necessario inicialmente
recuperar a propria esséncia do cooperativismo que se encontra sedimentada sobre a questéo

da cooperagdo. E coerente afirmar que a cooperacdo humana é tdo antiga quanto o homem
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que pensa. Foi a partir da necessidade aplicada a uma realidade cognitiva que surgiram o0s
primeiros sinais da cooperacao.

A competitividade é da natureza humana, desde a concepcdo, pois a luta pela
sobrevivéncia ou lideranca é inerente ao homem. Entretanto, ao longo da historia da
humanidade observa-se que grandes realizacdes e feitos nunca foram obras do “exército de
um homem s6”. O cooperativismo vem se firmando cada vez mais como um movimento de
multiplos aspectos, que se projeta nas dimensdes econémica, sociopolitica e cultural na
sociedade (BUTTENBENDER, 2011, p. 202).

O cooperativismo capacita e qualifica as pessoas, apoia e da sustentacdo na geracao de
riquezas, bem como cria autossustentabilidade para o desenvolvimento social. O sentido do
cooperativismo em sua esséncia na sociedade passa por uma mudanca cultural, vivendo 0s
beneficios da correcdo da desigualdade social e das injusticas que trardo uma convivéncia
harmoniosa e colhera os frutos num pais com melhores indicadores de desenvolvimento
humano, redugéo do analfabetismo e da violéncia urbana, entre outros.

O cooperativismo liberta 0 homem do individualismo e direciona para a coletividade e
assim gera grandes obras. Sem demagogia ou utopias, o cooperativismo visto de forma
completa, demonstra que hd um terceiro modelo socioecondmico e politico que com
competéncia faz acontecer o que todos esperam, que €: um modelo pratico e aplicavel, onde
nenhuma verdade seja a absoluta (PORTAL DO COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2013).

Segundo a OCB (2013), no Brasil existem cooperativas em 13 setores da economia,
sendo todas representadas pela Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB),
nacionalmente e pelas organizacgdes estaduais (OCESs) nas unidades da federagdo. Os ramos
do cooperativismo sdo o Agropecuario, Consumo, Crédito, Educacional, Especial,
Habitacional, Infraestrutura, Mineral, Producdo, Saude, Trabalho, Transporte, Turismo e
Lazer.

Dentre todos os ramos do cooperativismo, sera focado o ramo do crédito, em destaque,

as cooperativas de crédito que serdo abordadas na secéo seguinte.

2.2 Cooperativa de crédito

Conforme Portal do Cooperativismo de Credito (2013), Cooperativa de Crédito é uma
associacao de pessoas, que buscam através da ajuda mutua, sem fins lucrativos, uma melhor
administracdo de seus recursos financeiros. E uma instituicio de crédito organizada sob forma

de sociedade cooperativa, mantida pelos proprios cooperados, que exercem ao mesmo tempo
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0 papel de donos e usuarios. As cooperativas de crédito sdo eficientes para o fortalecimento
da economia, a democratizacdo do crédito e a desconcentracdo de renda. As cooperativas de
crédito no Brasil iniciaram sua trajetoria em 1902, oriundas do ideal cooperativista do Padre
jesuita Theodor Amstad, com objetivo de agregar renda e contribuir para o desenvolvimento
das comunidades. O movimento cooperativista ganhou forga e sofreu grande impulséo nos
anos seguintes, porém, o advento da revolucdo de 1964, com uma legislacdo restritiva,
decretou o declinio do numero de cooperativas, bem como sua atuacéo.

O objetivo da cooperativa de crédito é prestar assisténcia crediticia e a prestacdo de
servicos de natureza bancéria a seus associados com condigdes mais favoraveis. O resultado
gerado é chamado de sobra/perda, e é proporcionalmente distribuido de acordo com o volume
de operacdes que cada associado realizou durante 0 ano. Em uma cooperativa de crédito, as
decisbes sdo compartilhadas e o0 que a maioria dos associados decide, por meio do voto, é
realizado pela sociedade, onde todos tém os mesmos direitos e obrigacdes. Entretanto, é
importante esclarecer que as cooperativas de crédito ndo se transformam em banco (PRETO,
2003, p. 75).

As operacbes como empréstimos, aplicacdes, depoésitos e outros sdo feitas pelos
associados. Os recursos aplicados na cooperativa ficam na prépria comunidade, o que
contribui para o desenvolvimento das localidades onde estd inserida. O cooperado € ao
mesmo tempo dono e usuario da cooperativa. Enquanto dono, ele vai administrar a
cooperativa, e enquanto usuario ele utiliza os seus servicos.

Segundo Bialoskorski Neto (1998), o empreendimento cooperativista € uma forma
organizacional que propicia uma série de vantagens, tanto para os produtores rurais como para
a sociedade onde se localiza este empreendimento. Isto decorre unicamente devido a forma
organizacional das cooperativas.

As cooperativas de crédito sdo agentes que promovem o desenvolvimento econémico
e social das comunidades em que atuam. Presentes no mercado financeiro como um sistema
inclusivo, participativo e democrético, o cooperativismo de crédito no Brasil reine mais de
seis milhdes de associados e 1.312 cooperativas de crédito (BACEN, 2013).

Segundo BACEN (2013), as cooperativas de crédito no Brasil possuem varios
sistemas, dentre os quais podemos destacar os principais como o Sicredi, que serd tema neste
estudo, Sicoob, Unicred, Confesol, Cecred, Federalcred e Cooperativas Solteiras. A rede de
atendimento de cooperativas de crédito no Brasil representa 18% das agéncias bancarias do

pais, totalizando 4.825 pontos de atendimento, enquanto que em ativos totais administrados
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representam 2,3% do total, e juntas ocupam a 72 posi¢do no ranking do volume de ativos,
estando, portanto entre as maiores institui¢des financeiras de varejo do pais.

Em relacdo a legislacdo, cita-se, como uma das mais importantes, a Lei 5.764/1971
(BRASIL, 1971) que trata da Lei das Cooperativas. Na década de 80 houve uma retomada do
cooperativismo de crédito e em consequéncia um avango na participacdo de mercado. Nao
apenas no meio rural, mas em outros setores da economia, atingindo um ponto importante
através da Resolucdo 3.106/2003 (BACEN, 2003), a qual instituia a Livre Admissdo de
Associados nas cooperativas de crédito. Através da Livre Admissdo de associados, 0
cooperativismo de crédito teve grande impulso, e com a Lei Complementar 130 de abril de
2009 (BRASIL, 2009), trouxe mais seguranca juridica, através da regulamentacéo da atuacao
das cooperativas de crédito no Brasil. As cooperativas se fortaleceram e ofereceram condicdes
dos associados terem acesso ao mercado e através desta operacao, ser um agente agregador de
renda e ajudar no desenvolvimento da sociedade.

Baseado nestas caracteristicas, em tese a gestdo é feita pelos proprios associados,
deve-se ter em mente que nem todos, muitas vezes, tém os mesmos objetivos ou interesses
dentro da sociedade cooperativa, 0 que pode acontecer conflitos. Por isso, faz-se emergir uma
série de delegacdes e decisbes no conjunto de seus cooperados, estrutura de propriedade, de
representacdo, as condi¢Ges de alavancagem financeira, as praticas e os modelos de
competicdo no mercado e a natureza dos objetivos das cooperativas de crédito, a uma
consequente necessidade de um bom sistema de governanca para a boa gestdo das
cooperativas.

De acordo com Bialoskorski Neto, Barroso e Rezende (2012), em uma organizagéo
cooperativa, os membros tém direito unitario de decisdo, ou seja, um membro igual a um
voto. Este voto é usado entre outras decisdes estratégicas, para elei¢des do conselho diretor e
delegacdes de poder suficientes para controlar a cooperativa. Em alguns casos podem
contratar um executivo principal para que receba poderes especificos de decisdo e
gerenciamento.

A partir dessa abordagem e com outras contribui¢fes tedricas, a seguir, na proxima
secdo, aborda-se a questdo da governanga, bem como suas implicagfes e atuagdo nas

cooperativas de crédito.
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2.3 Governangca corporativa

A abordagem sobre governanga vem sendo exaustivamente utilizada e estudada no
meio gerencial e académico nas Ultimas décadas. Existem algumas diferencas quando se trata
de governanca corporativa e geral ou de governanca cooperativa.

De acordo com o IBGC (2014), Governanga Corporativa é o sistema pelo qual as
organizacbes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo as praticas e 0s
relacionamentos entre proprietarios, conselho de administragéo, diretoria e 6rgaos de controle.
As boas praticas de Governanca Corporativa convertem principios em recomendacdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da
organizacdo, facilitando seu acesso ao capital e contribuindo para a sua longevidade. A
origem da governanga corporativa se deu ao longo do século XX, uma vez que a economia
dos diferentes paises tornou-se cada vez mais marcada pela integracdo aos dinamismos do
comércio internacional e pela expansdo das transacGes financeiras em uma escala global. As
companhias foram objeto de sensiveis transformacdes, devido ao acentuado ritmo de
crescimento de suas atividades, houve a necessidade de uma readequacdo das estruturas de
controle nas empresas, devido a separagdo entre a propriedade e a gestdo empresarial. Estes
debates em relagdo a origem da governanca corporativa remetem a varios conflitos referentes
a propriedade dispersa e a divergéncia entre os interesses dos sdcios, executivos e 0 que seria
o melhor interesse para a empresa.

De acordo com Rodrigues e Malo (2006), o termo governanca ganha conceitos como
participacdo, parceria, aprendizagem coletiva, regulacdo e praticas de um bom governo, assim
como orcamento participativo e agdes que levam a um desenvolvimento local e regional. A
criacdo de estruturas de governanca significa definir dindmicas de incentivo a participacédo e
ao engajamento dos atores sociais de uma organizacdo em seus processos decisorios
estratégicos, com a valorizacao das estruturas descentralizadas.

De acordo com Bialoskorski Neto (1998), a governanca pode ser entendida como a
forma na qual a organizacdo vai minimizar os seus custos de transacdo, respeitando um
determinado ambiente institucional. Na governanga dos empreendimentos cooperativos,
procura-se analisar uma organizacdo complexa e com caracteristicas diferentes das empresas
usuais.

Segundo Steinberger (2003), a governanga corporativa é o conjunto de préticas que
tem por finalidade de otimizar o desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes

interessadas, tais como investidores, empregados e credores, facilitando o acesso ao capital. A
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andlise das préticas de governanca corporativa aplicada ao mercado de capitais envolve,
principalmente: transparéncia, equidade de tratamento dos acionistas e prestacdo de contas.
Ainda o mesmo autor diz que a boa governanca corporativa € uma espécie de sonho pelo alto
teor de idealismo que comporta. Adota-la faz bem as organizacfes e aos individuos porque
tem a ver com atitude diante da vida.

A governanca corporativa trata do governo estratégico da empresa, da articulacdo e da
distribuicdo do poder entre as partes com direitos de propriedade e 0s responsaveis pela
gestdo (VENTURA; FONTES FILHO; SOARES, 2009, p. 32).

De acordo com Ferreira (2013), pesquisas e estudos apontam a importancia da
governanga corporativa em mercados desenvolvidos e emergentes, sugerindo relagdes
empiricas entre a protecdo ao investidor e o valor e desempenho para a empresa A governanca
corporativa demonstra que fatores fundamentais como transparéncia, equidade, prestacao de
contas e responsabilidade social ttm uma relagdo direta com os resultados financeiros da
empresa.

De acordo com a CVM (2002), a governanca corporativa é o conjunto de praticas que
tem por finalidade otimizar o desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes
interessadas, tais como investidores, empregados e credores, facilitando o acesso ao capital. A
governangca corporativa € um importante instrumento de auxilio a gestdo de qualquer
organizacdo. O propdsito e auxiliar a empresa da forma mais adequada e a todas as suas partes
legitimamente interessadas ou constituidas.

A governanca corporativa - corporative governance - trata das estruturas dos sistemas
de controle pelos quais 0s gerentes sdo tomados como responsaveis por aqueles que detém um
interesse legitimo em uma organizacdo (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011, p.
112).

A governanca corporativa esta relacionada com os sistemas de controles internos e de
gestdo de riscos da organizacdo. Preocupa-se com uma filosofia justa e ética para beneficiar
shareholders (acionistas) e stakeholders (publico ou grupos de interesses/partes interessadas).

Silveira (2002) pondera que 0 senso comum indica que empresas com uma estrutura
de governanca corporativa mais adequada as praticas recomendadas pelos agentes de
mercado, obtém melhores resultados do que aquelas com uma baixa qualidade de governanca.

Segundo BACEN (2014), o pressuposto é que a solidez e a eficiéncia do sistema
financeiro, de forma geral, e do segmento das cooperativas de crédito, particularmente,
passam por boa governanga. A governanga tem uma preocupacdo de sempre ser feita para

beneficiar a empresa ou organizacgéo, através da criacdo de varios mecanismos de incentivos e
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de monitoramento, com objetivo de garantir que o comportamento dos administradores seja 0
melhor para o interesse da empresa.

Segundo o IBGC (2014), definem-se as linhas mestras das boas praticas de GC como
seu Cddigo Brasileiro das Melhores Préticas, relacionando-se em quatro vertentes: a prestacdo
de contas (accountability), a transparéncia (disclosure), e equidade (fairness) e a
responsabilidade corporativa na conformidade com as regras (compliance), conforme melhor
define-se a sequir.

Na prestacdo de contas (accountalility), os agentes de governanca (sOcios,
administradores (conselheiros de administracdo e executivos/gestores), conselheiros fiscais e
auditores), devem prestar contas de sua atuacdo, assumindo integralmente as consequéncias
de seus atos e omissoes.

Ja a Transparéncia (disclosure), além de uma obrigacdo de informar e disponibilizar
as partes interessadas, todas as informacgdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas
impostas por determinadas disposi¢des de leis ou regulamentos. Da transparéncia resulta um
clima de confianga, tanto internamente quanto nas relacdes da empresa com terceiros. A
transparéncia ndo se restringe ao desempenho econémico-financeiro, contempla ainda demais
fatores, inclusive intangiveis, que norteiam a acdo gerencial e que conduzem a criacdo de
valor.

A Equidade (fairness) caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os sécios e
demais partes interessadas (stakeholders). Neste caso, as atitudes ou politicas
discriminatorias, sob qualquer pretexto, sdo totalmente inaceitaveis.

Na Responsabilidade Corporativa os agentes de governanca devem zelar pela
sustentabilidade das organizacdes, objetivando sua longevidade, incorporando consideragoes
de ordem social e ambiental na defini¢do dos negdcios e nas operacoes.

Na Figura 1, a seguir, sera apresentado o sistema de governanca corporativa numa

organizacdo empresarial.
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Figura 1 — Sistema de governanca corporativa em banco
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Fonte: Banco Bradesco (2014).

Uma das vertentes mais aceitas sobre a origem da Governanga Corporativa trata da
sua criacao para superar o “conflito de agéncia” cléssico, ou seja, nesta situacao o proprietario
(acionista) delega a um agente especializado (administrador) os poderes para realizar as
decisbes sobre a empresa, de acordo com a lei, e nestas circunstancias podem ocorrer
divergéncias no entendimento por parte de ambos os grupos, uma vez que cada grupo pode ter

um entendimento de que uma determinada decisdo seja a melhor para a empresa, por isso as



27

praticas de governanca tentam superar estes conflitos. Estes conflitos s&o mais comuns em
sociedades de companhias que tém propriedades pulverizadas como nos Estados Unidos e
Inglaterra. J& no Brasil, intensificam-se em empresas que obtém um excelente crescimento e
possuem Vvarios socios que fazem parte da sociedade (IBGC, 2014).

As boas préticas de governanca se constituem num importante diferencial para as
organizacOes e, neste sentido, as cooperativas de crédito também necessitam de um bom
gerenciamento e administracdo de seus recursos e processos. Os associados Sdo 0S USUarios e
donos do empreendimento, e com isso precisam gue suas economias sejam bem administradas
e geridas. Na secdo a seguir aborda-se sobre uma ramificagdo da governanga, que trata das

cooperativas, ou seja, a Governancga Cooperativa.

2.4 Governanca cooperativa

A politica de governanca em Cooperativas de Crédito envolve a definicdo das
estruturas formais (estatutarias) e suas respectivas funcoes relacionadas a representatividade e
participacdo dos associados e a gestdo do empreendimento, no que concerne a estratégia,
execucao e fiscalizagdo e controle (BACEN, 2014). Dentre os beneficios da boa governanca
estdo os melhores processos de tomada de decisdes na alta gestdo, ambientes de controle e
gestdo de riscos mais eficazes e melhor fluxo de informacdes, ampliando a transparéncia e a
credibilidade junto as partes interessadas na gestdo do empreendimento (proprietarios,
fornecedores e reguladores) e entre Orgdos administrativos com funcgdes estratégicas
(Conselho de Administracdo), executivas (Diretoria Executiva) e de controle (Conselho
Fiscal).

As cooperativas de crédito, devido as suas caracteristicas, convergem aos principios da
gestdo democratica, e assim a sua governanca. Deve ter ainda, mecanismos que primem pelo
fortalecimento da participacdo dos associados, bem como a sua representatividade nas
decisbes da cooperativa e na conducgdo dos produtos e servigcos oferecidos ao quadro social.

A gestdo democratica, a estrutura de autogestao e a distribuicdo de sobras representam
diferencas significativas nas questdes de governanca dessas organizagdes, 0 que requer um
modelo que permita os interesses envolvidos (VENTURA; FONTES FILHO; SOARES,
2009, p. 92).

Segundo Bialoskorski Neto, Barroso e Rezende (2012), pode-se ressaltar que a
estrutura organizacional da cooperativa tem diversas fontes de custos de transacdo que podem

ser minimizados, usando as melhores praticas de governanca e sistemas de controles



28

gerenciais eficientes, através de uma gestdo transparente por parte dos executivos
profissionais contratados.

De acordo com Ventura, Fontes Filho e Soares (2009), o exercicio da propriedade
envolve custos com controle dos gestores, de decisdo coletiva e com suporte aos riscos do
negdécio. Nas cooperativas, a organizacdo exige a participagdo e comprometimento dos
associados. A participacdo é condigdo essencial para sua existéncia e para o desenvolvimento
de sua missdo. Para isso a cooperativa deve estimular a participacao a seus associados, através
de ambientes e instrumentos que possibilitem a eles que possam se expressar e para que sejam
ouvidos. Os associados devem desenvolver o senso de pertencimento, de propriedade e de
capacidade de influenciar os rumos da cooperativa.

Portanto, a melhoria das préaticas de governancga cooperativa representa uma série de
beneficios, ndo apenas a alguns individuos, mas para todo o segmento cooperativista de
crédito. Ainda, as questfes relacionadas a seguranca nos negocios, a reducdo dos custos de
fiscalizacdo e controles, além de melhorar a imagem institucional e fortalecer o espirito
cooperativista e a participacdo dos associados.

As cooperativas de crédito, devido a sua estrutura e do ambiente de atuacdo, faz com
que tenham exigéncias especificas e construcdo de principios adequados para a sua
governancga, em especial a participacdo e a representatividade dos grupos que compdem o
quadro social da cooperativa.

Segundo Bastos e Tosini (2008), para manter o espa¢o conquistado ou ampliar sua
fatia no mercado financeiro, o segmento de crédito cooperativo tem como desafio melhorar
suas préaticas de governanca. Para que isto aconteca deve adotar instrumentos de fiscalizacdo e
de controles mais eficientes.

De acordo com Ventura, Fontes Filho e Soares (2009), as diretrizes de uma boa
governanga no segmento das cooperativas de crédito devem contribuir para equilibrar os
sistemas de controle interno e externo, para minimizar os custos e melhorar a efetividade.
Melhorar o processo decisério dos proprietarios e assegurar uma gestdo eficiente, com um
constante monitoramento da atuacdo de seus gestores. Ainda, promover o alinhamento de
interesses dos gestores e dos técnicos com as prioridades da cooperativa e preservar a
equidade no tratamento dos interesses de todo o quadro de associados.

Na construcdo de um bom sistema de governanca devem ser considerados varios
fatores no ambiente interno e externo da organizagdo. Quanto mais expressiva for a
participacdo dos associados e sua condicdo de avaliar a realidade dos sistemas de

monitoramento e controle realizado pela cooperativa, além de defender os interesses
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coletivos, melhor ser4 a qualidade da governanca dentro da instituicdo. Nesse sentido, a
estrutura de governanga para as cooperativas consideram algumas premissas como a
segregacdo de responsabilidades dos administradores com funcdes estratégicas (Conselho de
Administracédo) e por aqueles com funcdes executivas (Diretoria Executiva).

Conforme Hung (1998), o processo de tomada de deciséo dentro da governanca, pode
ocorrer segundo uma influéncia extrinseca ou intrinseca. Na extrinseca, 0s papéis das pessoas
que tomam as decisdes sdo pautados por fatores contingenciais dos ambientes externo e
interno. J& na perspectiva intrinseca, sdo voltados as adequacBes e as expectativas
institucionais.

Baseado em Hung (1998), pode-se trazer esses papéis na atuacao junto a governanga
cooperativa, classificando em ligacdo, coordenacdo, controle, conformidade e apoio, com
premissas e proposicdes. Em relacdo as variaveis ou aos elementos analisados dentro da
governangca cooperativa, tomou-se como base o estudo que trata dos papéis que sdo
necessarios dentro de uma organizacdo. Os papéis a serem estudados para as boas praticas da
governanga em cooperativas de crédito sdo:

O Papel de Ligacdo assume que as organizacGes tém dependéncias mdtuas para
acesso aos recursos necessarios as suas atividades, como os financeiros, informacionais e
conhecimentos especializados, de forma que necessitam estabelecer elos para regular essa
interdependéncia. Neste contexto, a governanca opera como um meio para interligar a
organizagdo com outras organiza¢fes que possuem ou repassam recursos importantes ao seu
funcionamento, atuando como um facilitador desses relacionamentos. As estratégias utilizadas
por determinados conjuntos de organizagGes em relacdo com outras, tém o objetivo de manter
ou aumentar seus recursos fundamentais. Ainda neste papel de ligacdo, considera-se que as
decisbes gerenciais sdo influenciadas por atores internos e externos que controlam recursos
criticos. Portanto, nestes casos, € necessaria a realizacdo de negociacdes politicas e
estabelecer relagcdes de poder.

Ja o Papel de Coordenacdo, dentro da organizagdo é incorporado a participacdo de
grupos de interesse, pois assim, a organizacdo pode responder melhor as expectativas da
sociedade e dos demais conjuntos de atores mais influentes sobre a sua atuacdo. Espera-se que
a organizacao tenha condicdes e seja capaz de negociar e se comprometer com esses grupos
de interesse, realizando as articulagcbes necessarias para executar os direcionamentos
corporativos, promovendo um papel de coordenacdo. Neste papel os individuos ou grupos
com interesses legitimos participam de uma organizacdo para obter beneficios e que ndo ha,

por definicdo, prioridade em um conjunto de interesses sobre 0s outros. Ja na numa
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perspectiva normativa considera a organizagdo como uma arena de multiplos interesses
concorrentes, e que por vezes, conflitantes, que configura um espaco social, no qual diversos
grupos de interesses (stakeholders) atuam, defendendo diferentes posicGes de poder e no qual
a sustentacdo da organizacdo depende da realizacdo de acordos, pactos (trade-offs) e arranjos
cooperativos.

No Papel de Controle, a organizagdo exerce uma separacdo entre o papel do
proprietario e do gestor. Faz com que haja um esforco para alcancar os objetivos e a postura
adequada para alcancga-los. A Teoria da Agéncia preocupa-se em minimizar os problemas
contratuais que aparecam nessa relagdo, criando mecanismos de controle ou de incentivos,
objetivando controlar ou limitar o oportunismo gerencial. Neste contexto, a abordagem da
Teoria da Agéncia esta inserida na perspectiva de evitar o oportunismo gerencial e
comportamentos ndo alinhados aos interesses do principal, o poder indiscriminado dos
gestores deve ser limitado em fungédo de sua capacidade de contribuir para gerar e adicionar
valor a cooperativa.

No Papel de Conformidade, a organizacdo tem como premissas a adequar a
organizacdo as melhores regras sociais e convencdes que as rodeiam, ou seja, de forma a
torna-la melhor aceita. Esse papel de conformidade propbe que o ambiente no qual a
organizacao atua pode ser dividido em institucional e técnico. No institucional, o resultado da
atuacdo organizacional ndo pode ser apenas avaliado por sua producéo, mas deve considerar o
atendimento a um conjunto de expectativas mais gerais de seus stakeholders. No ambiente
técnico predominam regras de mercado e resultados facilmente observaveis, avaliados e
comparados.

No Papel de Apoio, a organizacdo pode muitas vezes adotar uma posicdo menos
estratégica, com uma postura de confirmador das politicas e objetivos organizacionais
apresentados pelos gestores. Muitas vezes 0s membros do conselho ficam constrangidos em
tomar decisdes de forma independente, uma vez que devem confiar em informacoes
fornecidas pela geréncia e muitas vezes ndo tém o conhecimento adequado para a melhor
tomada de decisdo. Neste contexto, 0 corpo tecnocratico e executivo da organizacdo tende a
estabelecer mecanismos de resisténcia ao envolvimento do conselho nas decisdes estratégicas.

Para que sejam definidos os papéis dentro da organizacdo cooperativa deve-se levar
em conta o conhecimento de todo o seu funcionamento, bem como da atuacdo de todos os
agentes envolvidos com a Governanga Cooperativa, tema que seré abordado a seguir.

A proxima secdo trara contribuicbes sobre os agentes envolvidos na governanca

cooperativa.
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2.5 Agentes envolvidos na governanca cooperativa

De acordo com Ventura, Fontes Filho e Soares (2009), os principais agentes da
Governanca Cooperativa, assim como as suas principais atribuicdes sdo: Associados,
Assembleia Geral, Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva, Diretor
Executivo e o Diretor de Operagoes.

Os Associados de uma cooperativa de crédito sdo os donos da cooperativa. Nesta
condicdo, fazem parte da instituicdo financeira com todos os direitos e obrigacbes dai
decorrentes. Os associados compartilham os valores da cooperacdo, da mutualidade e do
interesse comum. Os associados tém direito a participar das reunides, das assembleias de
nacleo e, por delegados ou ndo, conforme o caso, nas assembleias gerais, discutindo e
votando os assuntos que forem tratados, bem como examinar e pedir informacGes atinentes a
documentacdo dos conclaves, prévia ou posteriormente a sua realizacdo. Também, o0s
associados podem votar e ser votado para funcdes e cargos eletivos na Cooperativa, realizar
operacdes e servicos oferecidos pela Cooperativa. Ainda, valer-se do estatuto e das normas,
propor ao Conselho de Administracdo mudancas estatutarias e regimentais, além de demitir-se
da Cooperativa quando Ihe convier.

Os associados que sdo a base da organizacdo cooperativa reinem-se em assembleia
geral e tém algumas sistematicas de decisGes conforme sera abordado em seguida.

A Assembleia Geral dos associados é o érgdo supremo da cooperativa, de acordo com
os limites legais e estatutarios, possui poderes para decidir os negécios relacionados com o
objeto da cooperativa e zela pelo seu desenvolvimento e defesa. Ainda, de acordo com a
vigente legislagdo, suas deliberagbes vinculam todos, mesmo quando ausentes ou
discordantes.

As Assembleias Gerais — AG devem ter uma pauta que contenha 0s temas para
deliberacdo em linguagem clara, objetiva e adequada as caracteristicas do quadro social, com
todos os assuntos a serem discutidos, pois assim permite que os temas sejam revelados com
antecedéncia, favorecendo o aprofundamento das ideias e 0 posicionamento dos associados.
Nao se recomenda a inclusdo do item “outros assuntos” para evitar surpresas aos cooperados
ou mesmo manipulacdo dos participantes da AG. A convocacdo deve trazer a escolha e a
divulgacdo do local e da data, da hora e o tempo de duracdo da Assembleia Geral.

Nas AGs, os temas devem ser debatidos e votados individualmente e na sequéncia que
forem dispostos no edital de convocagdo. Nas votacGes dos temas discutidos em AG, a

cooperativa deve adotar o procedimento de contagem, seguido do registro e da divulgacéo dos
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votos. Deve-se evitar 0 voto por aclamacgéo. Nas assembleias, cada associado tem direito a um
voto e séo de iguais pesos entre 0S mesmos.

A divulgacdo das deliberacbes da AG deve ser efetuada de forma transparente e
ampla, permitindo que todos os associados tenham acesso as informacoes. A AG é soberana
quanto as suas decisOes e estas devem ser assumidas de forma coletiva, mesmo pelos
contrarios as decisfes tomadas. Todas as decisdes, deliberacdes e assuntos tratados devem ser
registrados em ata.

Nas assembleias, a participacdo dos associados pode ser avaliada tanto na quantidade
de associados presentes, quanto na qualidade devido as suas contribuicbes nos debates,
deliberacdes e nas tomadas de decisoes.

As cooperativas de crédito tém alguns associados, chamados de conselheiros de
administracdo, que ajudam a definir a estratégia e os rumos do negdcio cooperativo, 0s quais
formam o conselho de administracéo.

Segundo Hung (1998), a atuacdo do Conselho de Administracdo representa um
fendmeno muito mais complexo, e que uma Unica perspectiva teorica é insuficiente para
capturar toda a sua abrangéncia. Destaca que existem seis papéis distintos para o conselho de
administracdo que sdo: ligacdo, coordenacdo, controle, estratégico, conformidade e suporte.

De acordo com Ventura, Fontes Filho e Soares (2009), na maioria das cooperativas, 0
CONSAD ¢ formado por 7 a 9 membros, sobre os quais recai a escolha da Diretoria
Executiva. Os Conselhos de Administracdo reinem-se, no minimo, uma vez por més em
reunido ordindria e em casos de necessidade acontecem as reunifes extraordinarias. O
processo sucessorio é importante em qualquer instancia de administracdo, pois a capacitacdo
dos conselheiros deve se equiparar a dos administradores executivos, pois isso é fundamental
para que eles possam tomar decisbes bem qualificadas, identificar e apresentar questdes a
serem discutidas e deliberadas.

Nas cooperativas de crédito é recomendada a constituicdo de comités operacionais,
para a discussdo, apreciacéo e debates sobre os mais diversos temas.

O Conselho Fiscal — CONFIS exerce a funcdo de fiscalizacdo e controle. Sua
atuacdo abrange os assuntos de natureza contabil, os atos dos administradores e o
cumprimento de seus deveres legais e estatutarios. Vigia o patrimonio e as operacdes da
Cooperativa, examina balancetes, balancos e contas, emite relatérios em relacdo a situacéo
atual da cooperativa. Os conselheiros fiscais sdo formados por trés membros titulares e trés

suplentes que formam o Conselho Fiscal.
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A Diretoria Executiva conta com o diretor de operacOes, diretor executivo, e em
algumas cooperativas pode contar ainda com um Gerente de Desenvolvimento subordinado,
para apoia-lo na coordenacao das atividades de negocios das Unidades de Atendimento e de
desenvolvimento dos produtos e servicos.

No Quadro 1 apontam-se as competéncias diferenciadas nas responsabilidades da
Diretoria Executiva e do Conselho de Administracao.

Quadro 1 - Atribuicdes da diretoria executiva e do conselho de administracdo

Diretoria Executiva Conselho de Administracao

Prop0e a estratégia Analisa e homologa a estratégia, promovendo ajustes, se
necessario

Gestdo e apuracéo confidvel de resultados Avalia o desempenho da gestao

Implementa planos operacionais Avalia e monitora os resultados

Antecipa-se, com medidas corretivas, no | Examina causa de desvios e respalda corre¢Bes necessarias
caso de desvios de metas

Exp0e os riscos Recomenda como enfrenta-los e monitora as tendéncias
Age fortemente alinhada as diretrizes de um | Considera que o fortalecimento é produto de diversidade de
lider visbes, de complementaridade de conhecimentos, de

independéncia para julgamentos sem contaminagdo e sem
conflito de interesses
Fonte: Elaborado com base em Andrade e Rosseti (2004) citado por Ventura, Fontes Filho e Soares (2009).

O Quadro 1 serve para enfatizar a diferenca entre as atribuicdes desses 6rgdos, bem
como para evidenciar a necessidade da separacdo de suas funcdes e atribuicdes. Cabe ao
Conselho de Administracdo a responsabilidade pela definicdo de estratégias e objetivos que
irdo desenvolvé-lo e pelo acompanhamento de sua efetivagdo, em consonancia com a
expectativa e os interesses dos associados. A quantidade de cargos executivos varia de 2 a 4,
sendo 3 o0 nomero mais frequente de diretores executivos (PORTAL DO
COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2013).

No caso dos executivos, estes tém a funcédo de alcancar os resultados esperados pelos
proprietarios, sempre em consonancia com o Conselho de Administracéo.

O Diretor Executivo é o responsavel pela gestdo da organizacdo e coordenacdo da
Diretoria, respondendo pela execucdo das diretrizes fixadas pelo Conselho de Administracéo
devendo, regularmente, prestar contas a este 6rgao. O Diretor Executivo € o responsavel por
todas as acOes executivo-operacionais da Cooperativa, respondendo pelo alinhamento entre as
acOes de desenvolvimento e de controle, conforme os objetivos estratégicos definidos. Deve
reportar ao Presidente do Conselho sobre o desenvolvimento das operagdes e 0 andamento

dos planos de trabalho e das demais ac¢Oes executivas. O Diretor executivo prima pela gestdo
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da politica de crédito e risco, gestdo das UAs, sempre monitorando todas as atividades da
Cooperativa.

O Diretor de Operacdes tem por objetivo implementar e gerir as politicas de
seguranca, controles internos, operacdes de crédito, riscos, custos, contratos, administracdo de
pessoal e de padronizacio organizacional, de processos e de dependéncias. E responsavel por
analisar a escrituracdo contabil das carteiras, pelo Planejamento Financeiro Corporativo da
Cooperativa e pelo acompanhamento e controle do desempenho dos indicadores financeiros, a
fim de garantir a solidez da cooperativa.

Neste sentido, a proxima secdo trata dos conhecimentos gerados por estes agentes
através da Gestdo do Conhecimento.

2.6 Gestao do conhecimento

De acordo com Boff, Del’Olmo e Pimentel (2008), o conhecimento e a tecnologia no
mundo globalizado tornam-se cada vez mais complexos, aumentando a importancia das
interacbes entre as empresas e as outras organizaces como uma forma de adquirir
conhecimento especializado. O ideal é que as empresas possuam em seu plano negocial o
desejo de inovar, razdo esta que certamente afetard de forma positiva seu desempenho e
capacidade de inovacgéo frente ao competitivo mercado global.

As principais funcbes da Gestdo do Conhecimento nas organizacdes sao: Identificar de
forma adequada os conhecimentos relevantes para o bom funcionamento do negocio; Evitar
que conhecimentos estranhos, ndo desejados, sejam introduzidos no desempenho das funcdes
do negocio (MELO, 2003, p. 36).

Conforme Terra (2000), a Gestdo do Conhecimento envolve necessariamente
transdisciplinaridade: algo muito dificil de acontecer tanto no ambiente académico como no
empresarial. E preciso capacidade de abstragio para enxergar processos “invisiveis” de
criacdo e uso de conhecimento, e a praticidade para implementar processos visiveis e que se
institucionalizem nas organizacdes. E preciso pensar em gente, cultura, processos e tecnologia
ao mesmo tempo. E algo estratégico, mas se manifesta por meio de acdes que se enraizam no
modo de trabalhar das pessoas.

Ainda, segundo Terra (2000), dessa maneira, a Gestdo do Conhecimento deve,
necessariamente, fomentar, interligar e apoiar as varias formas de aprendizado (além da viséo
tradicional focada apenas no ensino formal e treinamento corporativo). Isto se traduz na

pratica em ac¢des no sentido de:
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e Prover acesso a informagdes personalizadas e relevantes;

e Estimular a experimentacao e integrar o aprendizado ao trabalhar-fazer-acertar-errar;

e Fomentar conversas (presenciais e virtuais) entre grupos estratégicos, aumentando a
conectividade intra e interorganizacional;

e Facilitar, ensinar e fornecer oportunidades para as pessoas escreverem, refletirem e
ensinarem.

A Gestdo do Conhecimento é a capacidade das empresas em utilizarem e combinarem
as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias
especificas e capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente, em novos produtos,
processos, sistemas gerenciais e lideranca no mercado.

Para Cohen (1999) citado por Carvalho, Mendes e Veras (2006), Gestdo do
Conhecimento é orientar a empresa inteira para produzir conhecimentos, este que é o bem
mais valioso da nova economia, descobrir formas de aproveita-lo, difundi-lo, combina-lo.
Deve-se lucrar com ele. Cada caso em particular, as organizac6es vao ter de escolher qual o
melhor tipo de gestdo do conhecimento que sera utilizado, segredo ou a cooperacdo, a
evolugéo ditada pelas leis de mercado ou pela revisao dos pares.

De acordo com Terra (2000), a Gestdo do Conhecimento deve apoiar-se, idealmente,
em sistemas inteligentes que serdo acionados conforme as necessidades das pessoas e que
terdo a capacidade de registrar e relacionar os aprendizados individuais a medida que estes
ocorrem e sao aplicados na pratica, favorecendo verdadeiro aprendizado coletivo e o
desenvolvimento de organizagdes estruturadas a partir dos pressupostos e requisitos da Era do
Conhecimento. A Gestdo do Conhecimento deve ser incorporada as atribuicfes dos gestores
em suas respectivas areas.

Segundo Melo (2003), a gestdo do conhecimento nada mais é do que externalizagdo
dessas técnicas. Cada individuo com a sua propria técnica apoiando outros individuos com
seus conhecimentos. A Gestdo do conhecimento, como pode ser vista, revista e analisada, ndo
é uma ferramenta de gestdo, ndo € um software de computador e ndo é uma metodologia. A
Gestdo do Conhecimento é uma filosofia de vida.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), por criacdo do conhecimento organizacional
entende-se a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na
organizacao e incorporé-lo a produtos, servigos e sistema. Segundo estes mesmos autores, na
filosofia dominante do Ocidente, o individuo € o principal agente, que possui e processa 0

conhecimento, entretanto, mostra que o individuo na verdade interage com a organizacao
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através do conhecimento, e que a criacdo deste conhecimento acontece em trés niveis: do
individuo, do grupo e da organizacdo. Portanto, a discussdo sobre a criagdo do conhecimento
organizacional tem dois componentes principais, que sdo: as formas de interacdo do
conhecimento e os niveis de criacdo do conhecimento. Classifica-se o conhecimento humano
em dois tipos, ou seja, 0 conhecimento explicito, que é um conhecimento que pode ser
articulado na linguagem formal, inclusive em afirmacGes gramaticais, expressoes
matematicas, especificacdes, manuais e assim por diante. O conhecimento explicito pode ser
transmitido formal e facilmente entre os individuos, conhecimento este que foi o modo
dominante na tradicéo filosofica Ocidental. J& o conhecimento técito € dificil de ser articulado
na linguagem formal, e é considerado um tipo de conhecimento mais importante. O
conhecimento tacito é o conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual e envolve
fatores intangiveis como, por exemplo, as crencas pessoais, perspectivas e sistemas de valor.
Os dois conhecimentos se complementam e, segundo os autores, € a principal dindmica da
criacdo do conhecimento na organizacdo de negdcios. A criagdo do conhecimento
organizacional é um processo em espiral em que a interacdo ocorre repetidamente.

Segue a Figura 2 a seguir, com a Espiral do Conhecimento.

Figura 2— Espiral do conhecimento

. Espiral do Conhecimento
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Dimensao Ontologica

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).
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Conforme a figura acima, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), podemos assim
classificar a espiral do conhecimento como Socializagdo, Externalizacdo, Combinagéo e
Internalizacao.

A Socializacdo € um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da
criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais, ou habilidades técnicas pessoais
compartilhadas, para a criacdo de novos conhecimentos tacitos, ou seja, na socializacdo
acontece conhecimento tacito em conhecimento tacito. Na socializacdo, um individuo pode
adquirir conhecimento tacito diretamente de outros individuos, mesmo sem usar a linguagem,
ou seja, os aprendizes trabalham com seus mestres e aprendem através da observacéo,
imitacdo e praticas de relacionamentos. Na socializacdo, o0 segredo para aquisicdo do
conhecimento tacito é a experiéncia, pois sem ela é muito dificil de um individuo projetar-se
no processo de raciocinio de outro individuo. Na socializacdo cria-se o conhecimento
compartilhado. No meio organizacional, a socializacdo ocorre por meio de atividades,
treinamentos, interagdes com clientes, sessdes informais, brainstorms (tempestades de ideias)
entre outros.

Ja a externalizacdo € um processo de articulacdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos, ou seja, € um processo de criagdo do conhecimento perfeito, na medida em que o
conhecimento técito se torna explicito, expresso na forma de metéforas, analogias, conceitos,
hipoteses ou dialogos. A externalizacdo é a chave para a criagdo do conhecimento, pois cria
modelos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito. O conhecimento decorrente da
externalizacdo torna-se facilmente transmissivel, pois geralmente é construido a partir de
palavras ou nimeros. Na externalizacéo cria-se o conhecimento conceitual.

A combinacdo é um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Esse modo de conversdo do conhecimento envolve a combinacdo de conjuntos
diferentes de conhecimentos explicitos, pois os individuos trocam e combinam conhecimentos
através de meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicacéao
online. A combinagéo € o processo de conversdo do conhecimento explicito em explicito. Na
combinacdo cria-se 0 conhecimento sistémico.

J4 a internalizacdo é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito, ¢ o “aprender fazendo”. Na internaliza¢do cria-se 0 conhecimento
operacional. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o processo de inovacdo € movido por meio
da conversdo de fora para dentro da organizacdo e para fora novamente, através de novos

produtos, servicos e sistemas. Essa interatividade interna e externa permite a criagédo de novos
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conhecimentos, sustentando a inovagdo continua na organizacdo e consequentemente sua
vantagem competitiva.

A espiral do conhecimento é construida a partir da fluéncia de conhecimentos entre 0s
quatro modos de conversao. Na socializacdo da-se o inicio, pois o conhecimento sé € criado
pelas pessoas e deve, portanto, ser compartilhado. Com a externalizacdo é que o
conhecimento compartilhado pode ser alavancado de forma expressiva na organizacgdo, esta
etapa é fundamental para a inovacéo, pois quanto mais facil a interagcdo entre o conhecimento
tacito e explicito, mais conhecimento poderd ser convertido coletivamente, visto que o
conhecimento explicito é mais facil de ser difundido. J& na combinagéo acontecem as trocas
entre os individuos, ou seja, através de reunides, por meio de documentos, redes online,
telefone, entre outras, na internalizacdo € o popular aprender fazendo.

Na proxima secdo trata da gestdo estratégia das operacbes e como pode ser utilizada
para o planejamento nas cooperativas e crédito, bem como no desenvolvimento dos produtos

e servicos aos associados.

2.7 Gestao estratégica de operacoes

Para entender melhor sobre a Gestdo Estratégica de operagdes, devem-se conhecer 0s
conceitos de estratégia. Segundo Kluyver e Pearce Il (2007), Estratégia diz respeito a
posicionar uma organizacdo para obtencdo de vantagem competitiva. Envolve escolhas a
respeito de que setores participarem, quais produtos e servigos oferecer e como alocar
recursos corporativos. Seu objetivo principal é criar valor para acionistas e outros
stakeholders ao proporcionar valor para o cliente.

Estratégia é a orientacdo e o alcance de uma organizacdo em longo prazo, que
conquista vantagens em um ambiente inconstante por meio da configuracdo de recursos e
competéncias com o intuito de atender as expectativas dos stakeholders (JOHNSON;
SCHOLES; WHITTINGTON, 2011, p. 25).

Deve-se observar e analisar os niveis de desempenho da concorréncia e da prépria
empresa, no momento e no futuro, visando estabelecer as prioridades a curto, médio e longo
prazo. A gestao estratégica € uma area do conhecimento relativamente nova, tendo sua origem
na introdugéo da disciplina Politica dos Negocios, nas universidades americanas na década de
1950 (HERRERO FILHO, 2005, p. 2).

Segundo Paiva, Carvalho Junior e Fensterseifer (2009), a conceituacdo de estratégia,

dentro de um universo empresarial, remete a arte de combater e significava general na lingua
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grega até o século XVIII. J& no século XX, o general Von Moltke conceituou o termo mais ou
menos como hoje se utiliza, como sendo a estratégia a adaptacdo pratica dos meios postos a
disposicao do general para o alcance do objetivo em vista. Essa conceituacdo ja considera 0s
meios e objetivos de forma clara, e os dois aspectos devem ser fundamentais quando se
analisa a estratégia de uma empresa.

A implementacdo da estratégia ird influenciar no desempenho da cooperativa,
juntamente com as mudancas no desempenho dos concorrentes, para analisar a necessidade ao
longo do tempo de fazer uma reformulacdo da estratégia. A estratégia de operacdes ocupa-se
com a definicdo de politicas e planos amplos para usar os recursos de uma empresa com o fim
de apoiar melhor sua estratégia de competitividade em longo prazo (AQUILANO; CHASE;
JACOBS, 2006, p. 24).

De acordo com Frazier e Gaither (2001), a estratégia de operacdes é um plano de
longo prazo para producdo de produtos e servicos de uma empresa e constitui um mapa
daquilo que a funcdo de producdo deve fazer se quiser que suas estratégias de negdcios sejam
realizadas. As operacfes sdo atividades de gerenciamento de recursos e processos que
produzem e entregam mercadorias e servicos.

A gestdo estratégica esta mais relacionada a complexidade que surge de situagdes
incertas e incomuns em toda a organizacao do que as implicacdes de operacOes determinadas
(JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011, p. 34). De acordo com o0s autores,
conceitua-se que estratégia é a orientacdo e o alcance de uma organizacdo em longo prazo,
gue conguista vantagens num ambiente inconstante por meio de configuracdo de recursos e
competéncias com o intuito de atender as expectativas dos stakeholders. Os stakeholders sdo
aqueles individuos ou grupos que dependem de uma organizagdo para realizar suas préprias
metas e de quem, por sua vez, a organizacdo depende.

Segundo Gianesi e Corréa (1995), define-se a estratégia de operacbes como sendo
uma ferramenta cujo objetivo principal é o aumento da competitividade da organizacao e,
para tal, busca organizar os recursos da empresa e confirmar um padréo de decisdes coerente,
para que eles possam prover um composto adequado de caracteristicas de desempenho que
possibilite & organizacdo competir eficazmente no futuro.

Estratégia de operac0es é o padrdo geral das decisdes que determina as competéncias
em longo prazo e suas contribuicOes para a estratégia global, de qualquer tipo de operacéo,
através da conciliacdo dos requisitos de mercado com os recursos de operagdes. (SLACK;
LEWIS, 2009, p. 46).
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Estratégia de operagbes é o padrdo geral das decisGes que determina as
competéncias em longo prazo e suas contribuicGes para a estratégia global, de
qualquer tipo de operacdo, através da conciliacdo dos requisitos de mercado com 0s
recursos de operacgdes. (SLACK; LEWIS, 2009, p. 46).

Uma estratégia de operagdes é constituida por objetivos e areas de decisdo. Em relacéo
aos objetivos, estes sdo definidos por critérios que permitem & organizagdo competir em um
mercado, ou nicho de mercado, objetivando valorizar sua consisténcia na prestacdo do
servigo, ou em outro nicho que pode valorizar com mais velocidade o seu atendimento.

Ja as areas de decisdes sdo conjuntos relacionados de certas decisbes gerenciais a
respeito dos recursos operacionais, como recursos humanos, tecnoldgicos e sistemas que
influenciam o desempenho do sistema em relagédo ao atingimento dos objetivos da empresa.

O processo estratégico de operacdes pode ser observado como um processo de
interligacdo entre os objetivos e as areas de decisdo da empresa.

Para a formulacdo de uma estratégia de operagdes, que consiste nesta ligacdo entre
objetivos e areas de decisOes estratégicas, necessita-se de um processo légico, procedimental
e pratico. A empresa consegue fazer com que esta tarefa se torne sistematica, permitindo a
formulacéo e reformulacéo das estratégias para garantir a competitividade desta empresa.

Estes processos referem-se a definicdo da missdo ou conceito do produto, ou seja, em
quais atributos ou dimensfes do servico o sistema de operacGes devera gerar um alto
desempenho. A missdo do servico depende da decisdo de qual segmento de mercado se
pretende atender ou como se posicionar em relacdo aos seus concorrentes, pela visdo dos
consumidores. Ainda, nos processos de formacdo de estratégias de operagdes, tem-se a
definicdo de planos de acdo para o atingimento do desempenho desejado, segundo critérios
definidos pela missdo do servigo. Devem-se priorizar as necessidades constantes de melhoria
de desempenho.

A geréncia podera priorizar as a¢des, criar padrdes de decisdes em todos os niveis do
sistema, objetivando atender as expectativas dos consumidores. Dentro disso, é necessaria a
analise de alguns elementos da Gestdo Estratégica.

Os elementos da gestdo estratégica de operacOes referem-se a critérios que devem ser
estabelecidos e priorizados pelas necessidades e/ou expectativas de mercado, nos quais o
sistema de operacdes deve atingir exceléncia, ou seja, deve ser seguramente melhor que a
concorréncia. Estes critérios devem refletir os fatores que determinam a satisfacdo do

associado (cliente), a qualidade e o fornecimento do servico.
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Dentre os elementos que serdo abordados neste estudo, e que serdo considerados
dentro da pesquisa estdo: Atendimento, Velocidade de Atendimento, Flexibilidade,
Seguranca, Acesso e Desenvolvimento de Produtos e Servigos.

Estes elementos sdo descritos no Quadro 2, que trata das caracteristicas de cada um

conforme segue abaixo.

Quadro 2 — Elementos competitivos para a gestdo de operagdes em Cooperativa de Crédito

ELEMENTOS SIGNIFICADOS

Atendimento Atencéo personalizada ao cliente; boa comunicagdo; cortesia; ambiente
Velocidade de Atendimento | Prontiddo da instituicdo e seus colaboradores em prestar o servigo.
Relaciona-se com o tempo de espera (real ou percebido)

Flexibilidade Ser capaz de mudar e adaptar a operacdo, devido a mudancas nas
necessidades das pessoas, N0 processo ou suprimento de recurso

Seguranca Baixa percepgéo de risco; habilidade de transmitir confianca

Acesso Facilidade de contato e acesso; localizacdo conveniente; horas de operagdo

Desenvolvimento de | Oferecer solucBes financeiras aos associados nos mais diversos ramos,

produtos e servicos setores e linhas de créditos e produtos Uteis aos mesmos

Fonte: Autor.

Para 0 Atendimento, a cooperativa de crédito precisa dar atencdo personalizada aos
associados, pois contar com pessoas satisfeitas ¢ um diferencial competitivo para qualquer
empresa, uma vez que estas dentre outras coisas, contribuem para a divulgacdo positiva da
imagem da organizacdo, para a conquista de novos associados. Por isso é importante que 0s
administradores conhecam e monitorem regularmente a satisfagdo e a lealdade de seus
associados.

Segundo Olivier (1999), expectativas, necessidades, qualidade, iniquidade, e
arrependimento constituem padrdes comparativos, que atuam em paralelo. Em suma, a
satisfacdo é um estado psicoldgico, posterior a compra e relativo. Segundo o mesmo autor,
como os primeiros trabalhos em satisfagdo do consumidor foram conduzidos com a
expectativa preditiva como padréo, a frase desconfirmacao de expectativas passou a aplicar-se
a este conceito. O autor caracteriza a desconfirmacdo como as expectativas que criam um
quadro de referéncia a partir do qual é efetuado um julgamento comparativo.

A fidelizacdo do associado a cooperativa de crédito corresponde a um conjunto de
atitudes, resultante do atendimento por esta de suas crencas e desejos, entre outros
comportamentos da esfera intima do associado, que busca um atendimento diferenciado. O
bom atendimento as pessoas aumenta a expectativa das mesmas em relagdo a cooperativa,

podendo aumentar a competitividade da mesma no mercado.
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Segundo Matos (2000), a velocidade de atendimento demonstra a prontiddo da
organizacédo e de seus atendentes na prestacdo do servigo. Existem duas dimensdes de tempo
que sdo a real (tempo fisico de espera em minutos, horas ou dias, que pode ser reduzido com
investimentos que promovam modificacbes no processo ou adicdo de capacidade) e a
percebida (percepcdo dos associados sobre o tempo que precisam esperar no atendimento,
cuja adequacdo requer introducdo de artificios que os distraiam enquanto esperam, como por
exemplo, musicas, revistas, videos entre outros). Em relacdo ao tempo de espera percebido em
filas, a instituicdo pode reduzir, como por exemplo, com atividades de descontracdo ao
associado e até mesmo que agregue valor a cooperativa, com a exibicdo de videos
institucionais com seus produtos e servigos. Em relacdo a velocidade de atendimento,
relaciona-se a prontiddo empresa ou de seus colaboradores ou funcionarios em prestar o
servico. Isto se refere ao tempo de espera para que 0 Servico seja prestado.

Para ter flexibilidade, uma instituicio como uma cooperativa de crédito deve ser
capaz de mudar e se adaptar as operacdes, conforme as necessidades de seus associados no
processo ou no suprimento de recursos.

Segundo Overholt (2000), nas organizacoes flexiveis, o processo de desenvolvimento
da estratégia provém do mercado, atravessa a organizacao até o funcionario e faz o caminho
inverso. Ainda, segundo o autor, 0 processo consiste em:

¢ identificar a dindmica do mercado e a estratégia relaciona-se com as necessidades dos
clientes que se deseja atender;

e identificar as estratégias corporativas que potencializam as competéncias essenciais da
empresa no mercado;

e associar as estratégias corporativas as competéncias essenciais por meio do desenho
organizacional;

e reequilibrar a organizacao ao realinhar os componentes organizacionais;

e vincular o desenho organizacional aos funcionarios com um estilo gerencial coerente.

Segundo o0 mesmo autor, para se criar flexibilidade, os executivos precisam ndo sé
entender o processo de mudancas, mas ainda a estratégia de mudanca. Em relacdo aos passos
da estratégia de mudancas pode-se destacar:

> Determinar e selecionar o desenho organizacional que se encaixe melhor na estratégia
da empresa (adequacéo);
> Avaliar se os funcionarios da organizacdo conseguem trabalhar bem no desenho

escolhido;
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> Desenvolver um plano de acdo (estratégia) para reequilibrar (criando uma nova
congruéncia) a organizacao.

Em relacdo a Seguranca, as pessoas buscam atualmente em instituicdes financeiras
uma seguranca e confianca para a realizacdo de suas atividades, objetivando a minimizacao de
riscos a suas economias e nas transacoes eletronicas. A importancia da seguranga no sentido
do conhecimento e cortesia dos colaboradores da instituicdo financeira e sua habilidade em
transmitir confianca e credibilidade.

De acordo com Belmiro (2002), a imagem corporativa funciona como um filtro da
percepcéo do cliente e relaciona-se com a percepcao de seguranca, credibilidade, reputacéo da
marca, principalmente quando o servigo envolve aspectos cruciais de seguranca e
confiabilidade com as institui¢bes financeiras. Quando a imagem for favoravel, pequenos
erros da instituicdo sdo tolerados, porém, quando os erros acontecem frequentemente, a
imagem serd danificada.

A instituicdo financeira deve primar pelo aumento da seguranga em suas operacdes de
servicos, para evitar prejuizos financeiros e da imagem institucional.

De acordo com Kaotler (1993), para se ter o Acesso, uma das principais dimensdes em
servicos refere-se ao acesso, ou seja, se o servico é de facil acesso, em instalacOes
convenientes, em horas oportunas, com pouca espera e facilidade de contato. Em relacdo a
concepcao, os caixas eletrénicos baseiam-se, essencialmente na venda automatica de produtos
e servigos bancarios, e essas maquinas oferecem aos consumidores as vantagens da venda 24
horas e da auséncia da manipulacdo de terceiros. Os caixas eletrénicos (ATMs — Automated
Tellers Machines) sdo maquinas de vendas altamente especializadas e propiciam aos usuarios
uma série de vantagens, sendo de fundamental importancia a conveniéncia de tempo, lugar e
acesso.

As instituicbes financeiras oferecem através dos caixas eletrénicos uma grande gama
de servicos, com alta tecnologia, através de alteracBes nos layouts das agéncias bancérias,
ampliando a area do autoatendimento, através de equipamentos que sdo capazes de atender a
demanda dos servicos bancarios, atendendo a uma grande massa de clientes, com rapidez e
conveniéncia, como retiradas de dinheiro, extratos das contas correntes, aplicacdes e
investimentos, depdsitos, pagamento de contas, taldes de cheques emergenciais e contratacéo
de empréstimos, entre outros servigos.

Nos dias de hoje, um associado pode efetuar rapidamente depdsitos, saques,

pagamentos, acesso a extrato, saldos, dentre outras atividades, através de equipamentos, sem a
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interferéncia direta do colaborador da unidade de atendimento, o que facilitou muito o acesso
a estes servicos pelo autoatendimento.

Para Faust (1990), o uso dos caixas automaticos oferece maior conveniéncia ao
cliente, tanto no que diz respeito aos horarios de funcionamento, quanto a facilidade de acesso
aos servigos e maior rapidez na realizagéo de tarefas rotineiras.

No Desenvolvimento de Produtos e Servigos, o setor bancario vem apresentando,
nos Gltimos anos, uma forte e continua expansdo de seus produtos e servicos, influenciado
pelo desenvolvimento tecnologico de equipamentos e pela tecnologia da informacéo. Ainda, o
aumento da competicdo entre as instituicbes financeiras bancérias contribuiu para o
desenvolvimento de novos produtos e servicos, como terminais de autoatendimento (caixas
eletrbnicos) nas proprias agéncias, shopping centers, instituicdes de ensino e demais locais de
grande circulacdo de pessoas, além de phone banking (pelo telefone), internet banking (pela
internet) e ainda celular banking (atendimento pela telefonia celular).

De acordo com Kaotler (1993), nas operacGes e no desenvolvimento de produtos e
servigos bancarios ao consumidor, deve-se ter em mente como se pode melhor defini-los.
Servico é qualquer atividade ou beneficio que uma parte possa oferecer a outra, que seja
essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de qualquer coisa. Sua producao pode
ou nao ser produto fisico.

De acordo com Las Casas (1991), servigo consiste uma transacdo realizada por uma
empresa ou por um empresario, cujo objetivo ndo estd associado a transferéncia de um bem.
Em outras palavras, o servico € uma acgdo, exercicio e desempenho de qualquer atividade. Os
servigos sdo atividades econdmicas que uma parte oferece a outra. Geralmente baseadas no
tempo, seu desempenho traz a seus destinatarios os resultados desejados, objetos ou outros
ativos pelos quais os compradores tém responsabilidade. Em troca de dinheiro, tempo e
esforco, os consumidores de servicos esperam receber o valor do acesso a bens, méo de obra,
habilidades profissionais, instalagdes, redes e sistemas, mas eles ndo costumam deter a
propriedade de qualquer um dos elementos fisicos envolvidos (LOVELOCK; WIRTZ;
HEMZO, 2011, p. 21).

O conceito de servico constitui a missdo do sistema de operagdes, ou seja, a defini¢do
de em que o sistema de operagOes precisa atingir a exceléncia. Servicos sdo aquelas atividades
que se destinam direta ou indiretamente a satisfazer as necessidades humanas. Segundo
Gianesi e Corréa (1995), as atividades de servicos em nossa sociedade tém uma grande

importancia para a economia, tanto na participa¢do no PIB — Produto Interno Bruto, quanto na
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geracdo de empregos. Ao iniciar as operagdes com novos produtos e servicos, a empresa deve
realizar um grande nimero de atividades para obter o0 éxito na sua execugao.

Segundo Takahashi e Takahashi (2007), o desenvolvimento de novos produtos € um
processo de tomada de decisdo complexo e interativo com varios estagios e filtros entre esses
estagios. Tal processo envolve muitas pessoas, recursos, conhecimento e muitas fungdes da
empresa, e é o que faz a diferenca na competitividade dos produtos das empresas ao longo
prazo. Existem varias fases no desenvolvimento de um novo produto, nas quais se podem
citar algumas, que sdo as seguintes: concepcdo do produto na fase de sua criacdo; o
planejamento; o detalhamento; revisdes e testes.

O processo de estratégia de desenvolvimento de produtos estabelece a consisténcia e a
coeréncia entre 0s negocios, tecnologia e mercado, compatibilidade e a integracdo dos
projetos de desenvolvimento. Esses conjuntos de projetos devem executar 0s objetivos e as
metas propostas, de acordo com 0s recursos existentes e no tempo estabelecido. A
organizagdo de desenvolvimento de um produto envolve a divisdo das responsabilidades,
estruturacdo das equipes de projeto, definicdes de funcbes e responsabilidades e quem fara as
tomadas de decisdes gerenciais. Estratégia de desenvolvimento de produto tem por objetivo
ampliar as vendas, a participacdo de mercado e a participagdo na carteira do cliente por meio
do langamento de uma nova familia de produtos e servigos. Significa melhorar a proposta de
valor para os atuais clientes, com a oferta de novas solu¢des que também poderao ser atrativas
para os clientes em potencial (HERRERO FILHO, 2005, p. 148).

O processo de desenvolvimento de um produto trata de definir as atividades que
devem ser realizadora, bem como a sequéncia das mesmas. O desenvolvimento de produto se
da quando a organizacao entrega produtos (ou servicos) novos ou modificados a mercados ja
existentes (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011, p. 198).

Como uma aprendizagem de pds-projeto usa-se de uma estrutura de auditoria para o
conhecimento da aprendizagem dos projetos desenvolvidos e forma-se um conhecimento
explicito, para refinamento e difusdo do conhecimento. Na fase de revisdes e testes, sdo feitos
os testes de funcionamentos, e as alteracfes necessarias no projeto se necessario. Define-se
sobre quando seré a entrada no mercado, onde, qual mercado alvo e como sera o langamento.
As empresas tém se preocupado com o setor de servi¢os, em como melhorar o0 gerenciamento
de suas operacdes, para conquistar novos consumidores, mercados, manter os atuais clientes e
ampliar seu poder competitivo. O desenvolvimento de produto se d& quando a organizacao

entrega produtos novos ou modificados a mercados ja existentes. Para que o0s produtos e
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servicos continuem sempre com qualidade, devem-se observar varios fatores, maximizar 0s
esforgos em tecnologia e sempre a sua exposicao e aceitacdo pelo publico-alvo.
No proximo capitulo sera apresentado um modelo de pesquisa para o estudo em

questdo, bem como suas ligacGes entre os temas propostos.
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3 MODELO DE PESQUISA

Apresenta-se neste capitulo, o modelo de pesquisa que foi utilizado para o presente
estudo em uma Cooperativa de Crédito. O modelo de pesquisa construido teve como fontes
varios trabalhos de diferentes autores que tratam dos temas como cooperativismo,
cooperativas de crédito, governancga cooperativa, gestdo estratégica e gestdo do conhecimento.

Na Figura 3 mostra-se o modelo utilizado para representar a realizacdo da pesquisa, na
qual a governancga cooperativa se apresenta e interage na organizacao desempenhando alguns
papéis, como os papéis de ligacdo, coordenacdo, controle, conformidade e apoio. E a partir da
gestdo do conhecimento (e como acontece o desenvolvimento e a circulagdo deste
conhecimento dentro das cooperativas, através da socializacdo, externalizagdo, combinacdo e
internalizacdo) pelos agentes envolvidos na cooperativa (associados, assembleia geral,
coordenador de nucleo/delegado, reunido de nucleo, assembleia de nucleo, conselho de
administragdo, comités estratégicos, conselho fiscal, diretoria executiva, diretor executivo,
diretor de operacdes, presidente e vice-presidente, colaboradores, auditoria interna, auditoria
externa e programas sociais), que influenciam na gestdo estratégica de operac6es, em relacédo
ao atendimento, velocidade de atendimento, flexibilidade, seguranca, acesso e
desenvolvimento de produtos e servigos nas cooperativas de crédito.
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Figura 3 — Modelo proposto de pesquisa

Elementos:

- Atendimento
Papel de
Papel de Coordenagdo - Velocidade no Atendimento
Liacao - Flexibilidade
Papel de - Seguranca
Controle
- Acesso

- Desenvolvimento de Produtos e Servigos

Governanga

Cooperativa Gestdo Estratégica
de Operagoes de

Servigos

Papel de Gestéo do
Conformidade Conhecimento

Papel de Apoio

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa inicia-se com o tema do cooperativismo que, por defini¢do, reline valores e
praticas que o vinculam a uma existéncia sustentavel. Como movimento socioeconémico que
visa ao bem-estar social, cultiva, em esséncia, a democracia, a solidariedade, a independéncia
e a autonomia. Trata-se, por assim dizer, de uma verdadeira filosofia de vida. Em relacédo ao
cooperativismo, entre os valores que asseguram a consolidagdo do cooperativismo de crédito
estdo a ajuda mutua, a solidariedade, a cooperacao e principios que incluem a adesao livre e a
gestdo democréatica (PORTAL DO COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2013).

O cooperativismo ndo visa a lucros, os direitos e deveres de todos sdo iguais e 0
resultado alcancado é repartido entre os cooperados, de acordo com a respectiva participacdo
nas operacdes e atividades. Atualmente, existem cooperativas dos mais diversos ramos:
consumo, crédito, agropecuaria, saude, trabalho, educacéo e outros.

De acordo com Fontes Filho, Marucci e Oliveira (2008), as cooperativas brasileiras
funcionam segundo principios de autogestdo, com os associados participando diretamente na
sua administragcdo. As cooperativas contam com a contratacdo de empregados.

No trabalho, o cooperativismo foca a atuacdo das cooperativas de crédito. Cooperativa
de Credito € uma instituicdo de crédito organizada sob forma de sociedade cooperativa,
mantida pelos préprios cooperados, que exercem ao mesmo tempo o papel de donos e
usuarios. Cooperativas sdo sociedades de pessoas com forma e natureza juridica propria, de
natureza civil, sem fins lucrativos, ndo sujeita a faléncia, constituida para prestar servicos a
seus associados.

As cooperativas de crédito sdo agentes que promovem o desenvolvimento econdmico
e social das comunidades onde atuam. O resultado gerado é chamado de sobra/perda, e é
proporcionalmente distribuido de acordo com o volume de operacdes que cada associado
realizou durante 0 ano. Numa cooperativa de crédito, as decisbes sdo compartilhadas e o que
a maioria dos associados decide, por meio do voto, é realizado pela sociedade, na qual todos
ttm o0s mesmos direitos e obrigacdes. Nas cooperativas € necessario que haja uma
administracdo de seus recursos, processos, pessoas, funcdes e controles através da
governanca. Alguns agentes envolvidos na presente pesquisa sdo os dirigentes, diretoria
executiva, conselheiros fiscais e de administracdo, colaboradores da cooperativa, além dos
associados.

Governanga Cooperativa € um conjunto de mecanismos e controles internos e
externos, que permite aos cooperados definir e assegurar a execucdo dos objetivos da
cooperativa, contribuindo para sua continuidade e para fortalecimento dos principios
cooperativistas (VENTURA; FONTES FILHO; SOARES, 2009, p. 69).
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Dentre os beneficios da boa governanca estdo: melhores processos de tomada de
decisOes na alta gestdo, ambientes de controle e gestdo de riscos mais eficaz e melhor fluxo de
informacdes, ampliando a transparéncia e a credibilidade junto as partes interessadas na
gestdo do empreendimento e entre Orgdos administrativos com funcgdes estratégicas,
executivas e de controle.

Alguns papéis que serdo estudados em relagdo a Governangca Cooperativa sdo: Papel
de Ligacdo, Papel de Coordenacédo, Papel de Controle, Papel de Conformidade e Papel de
Apoio.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a Gestdo do Conhecimento € algo
estratégico, dinamico e se manifesta por meio de agdes que se enraizam no modo de trabalhar
das pessoas. Em relacdo aos elementos relacionados a Gestdo do Conhecimento objeto de
estudo no presente trabalho estdo: Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizagéo.

Estratégia de operacGes é o padrdo geral das decisdes que determina as competéncias
em longo prazo e suas contribuicdes para a estratégia global, de qualquer tipo de operagéo,
através da conciliacdo dos requisitos de mercado com o0s recursos de operaces (SLACK;
LEWIS, 2009, p. 46).

Os elementos da Estratégia de Operagdes de servico na cooperativa de credito, dentro
da Gestdo Estratégica de OperacBes, analisados sdo: Atendimento, Velocidade no
Atendimento, Flexibilidade, Seguranca, Acesso e Desenvolvimento de Produtos e Servicos.

A contribuicdo tedrica do presente trabalho estd no embasamento dos temas
abordados, servindo de suporte para o desenvolvimento do trabalho de pesquisa, uma vez que
se pode entender melhor o que é o cooperativismo, no¢cdes de uma cooperativa de crédito,
gestdo estratégica de operacdes, gestdo do conhecimento e principalmente sobre Governanca

Cooperativa.
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4 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia utilizada na pesquisa. E
fundamental a definicdo da metodologia para orientar todos 0s passos da pesquisa e €
essencial para que ela possa alcangar a qualidade desejada. O trabalho foi desenvolvido
através de um estudo de caso.

4.1 Caracterizacao da pesquisa

O trabalho de pesquisa foi realizado através do método de um estudo de caso, com
uma pesquisa exploratéria. Ainda, a pesquisa conta com métodos de abordagem qualitativa
através de entrevistas com perguntas abertas. Na pesquisa exploratéria foram analisadas as
questdes qualitativas com relagdo aos conceitos e revisoes da literatura, bem como entrevistas
com alguns agentes da governanca nas cooperativas de crédito.

A pesquisa teve como objetivo a andlise de como a governanca cooperativa pode
contribuir para a gestdo estratégica de operacGes na cooperativa a partir da gestdo do
conhecimento dos agentes envolvidos. A pesquisa tem a finalidade de propor na pratica, a
resolucdo de problemas concretos, através da proposicdo de mecanismos que possam
interligar a governanca cooperativa e a gestdo do conhecimento na Gestdo Estratégica de
Operacoes.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso € a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes. O estudo de caso conta com muitas técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas,
mas acrescentam-se duas fontes de evidéncias, que usualmente ndo sdo incluidas no repertorio
de um historiador: Observacdo direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e
entrevistas das pessoas neles envolvidos. O estudo de caso permite uma investigacdo para
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, tais como
ciclos de vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas ocorridas
em regides urbanas, relacdes internacionais e a maturacdo de alguns setores.

Segundo Cooper e Schindler (2011), os estudos de casos colocam mais énfase em
uma analise contextual completa de poucos fatos ou condicGes e suas inter-relagfes. Uma
énfase em detalhes fornece informacgfes valiosas para a solugdo de problemas, avaliacdo e
estratégia. Esse detalhe é obtido a partir de fontes maltiplas de informagdes. Permite que as

provas sejam verificadas e evita a perda de dados. A pesquisa qualitativa inclui um conjunto
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de técnicas interpretativas que procuram descrever, codificar, traduzir e, de outra forma,
aprender o significado, e ndo a frequéncia, de certos fendmenos que ocorrem de forma mais
ou menos natural no mundo social. As técnicas qualitativas sdo usadas nos estagios de coleta
e analise de dados de um projeto de pesquisa.

De acordo com Martins (2006), o sucesso de um estudo de caso, em muito, depende da
perseveranca, criatividade e raciocinio critico do investigador para construir descrices,
interpretacdes, enfim, explicacGes originais que possibilitem a extracdo cuidadosa de
conclusdes e recomendaces. Por isso, o trabalho de campo em um estudo de caso, deve ser
precedido por detalhado planejamento, a partir de ensinamentos advindos do referencial
tedrico e das caracteristicas proprias de cada caso.

4.2 Unidade de andlise

Este trabalho aborda a Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de Associados
Sicredi Centro Serra RS. A pesquisa feita com agentes que fazem parte da cooperativa Sicredi
Centro Serra, e que atuam na Governancga e nas estratégias de operacao.

A escolha da cooperativa deu-se por se tratar da Gnica organizagao que atua na regiao
onde o pesquisador reside, na area de crédito. Também por se tratar de uma cooperativa de
crédito que possui mais de 50.000 pessoas associadas a Cooperativa Sicredi Centro Serra RS,
na qual suas economias estdo depositadas nesta organizacdo. A Cooperativa esta presente em
14 municipios da regido, que sdo: Agudo, Arroio do Tigre, Candelaria, Cerro Branco, Estrela
Velha, Ibarama, Lagoa Bonita do Sul, Lagodo, Novo Cabrais, Paraiso do Sul, Paraiso do Sul,
Passa Sete, Segredo, Sobradinho e Vale do Sol. Nestes municipios residem mais de 129.000
pessoas, 0 que representa mais de 40% da populacdo associada a esta cooperativa de crédito,
conforme dados do Censo de 2010 (IBGE, 2010).

O estudo de caso nesta cooperativa foi realizado para melhor entender como funciona
0 sistema de governanca, a gestdo estratégica de operacdes a partir da gestdo do conhecimento
dos agentes envolvidos. As cooperativas de crédito vém crescendo muito nos Gltimos anos,
conforme o préprio BACEN tem mostrado nos seus relatorios anuais. Portanto, sdo
organizacOes que merecem serem estudas e analisadas de perto para melhor se entender seu
funcionamento, assim como acontece as interligacbes com outras organizagdes e 0s
conhecimentos gerados pelos agentes de governanca para bem se aplica-los na gestdo das

operacgdes nas cooperativas.
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Os sujeitos séo as pessoas que foram entrevistadas pelo autor para o desenvolvimento
da pesquisa e sdo: Presidente e Vice-Presidente da Cooperativa, Diretor Executivo, Diretor de
Operac0es, Conselheiros de administracdo, conselheiros fiscais e gerentes das unidades de
atendimento da cooperativa de crédito.

Conforme Cooper e Schindler (2011), nos estudos de casos 0s pesquisadores
selecionam as organizac¢Ges ou situacOes especificas para o perfil, pois esses exemplos ou
sujeitos oferecem casos criticos, extremos ou incomuns. Os pesquisadores quase sempre
escolhem sujeitos maltiplos, em vez de um Unico sujeito, pois ao estudarem sujeitos multiplos

ha um maior entendimento.

4.3 Coleta de dados

Segundo Yin (2005), uma das mais importantes fontes de informagdes para um estudo
de caso sdo as entrevistas. Enfim, no trabalho em questéo utilizou-se a coleta de dados através
das entrevistas.

A aplicacdo do roteiro das entrevistas foi feito pelo préprio pesquisador, diretamente
com os entrevistados, tanto nas &reas rurais quanto nas areas urbanas em varios municipios da
regido de abrangéncia da cooperativa, onde residem os entrevistados. As entrevistas tiveram
duracédo entre 0,5 a 3,5 horas cada uma. Nas entrevistas procurou-se contemplar todos os
publicos que fazem para da estrutura de Governanca na Cooperativa, e que contemplassem
um grande percentual das pessoas que fazem parte destas estruturas. Foram entrevistadas 16
pessoas, com as seguintes funcdes e quantidades: Presidente e Vice-Presidente da Cooperativa
— Entrevistados 6 e 13; Diretoria Executiva — Entrevistados 15 e 16; Conselheiros de
Administracdo — Entrevistados 3, 4, 9, 11, 12 e 14; Conselheiros Fiscais — Entrevistados 8 e
10 e Gerentes de Unidades de Atendimento — Entrevistados 1, 2, 5e 7.

A pesquisa bibliogréafica foi realizada através da leitura de artigos, livros, revistas,
monografias, dissertacfes, teses e em sites que envolvem o tema sobre cooperativas de
crédito, governancga cooperativa, além de entrevistas com énfase em gestdo estratégica de
operacdes, gestdo do conhecimento e demais assuntos relacionados ao tema pesquisado.

Segundo Cooper e Schindler (2011), a entrevista € uma técnica basica de coleta de
dados em metodologias qualitativas. As entrevistas variam com base no nimero de pessoas
envolvidas durante a entrevista, no nivel de estrutura, na proximidade do entrevistador com o
participante € no nimero de entrevistas conduzidas durante a pesquisa. Ainda, segundo 0s

autores, o pesquisador escolhe entre uma entrevista ndo estruturada (na qual ndo ha nenhuma
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questdo especifica ou ordem de tdpicos a serem discutidos, sendo que cada entrevista é
customizada a cada participante; geralmente comegando com uma narrativa do participante);
entrevista semiestruturada (geralmente comecando com algumas questdes especificas e depois
seguindo o curso de pensamento do participante com investigacdes do entrevistador) ou uma
entrevista estruturada (costuma-se usar um guia detalhado de entrevista semelhante a um
questionario para guiar a ordem das questdes e a maneira especifica de fazer as questes, mas
estas geralmente permanecem abertas). As entrevistas estruturadas permitem comparacao
mais direta entre as respostas, a variabilidade de questdes ¢é eliminada e, portanto, presume-se

que a variabilidade de respostas seja real. A neutralidade do entrevistador deve ser mantida.

4.4 Analise dos dados

Para andlise e interpretacdo dos dados coletados foi feita a analise qualitativa, para
evidenciar as informagdes coletadas a fim de serem realizadas as consideragdes finais sobre o
estudo de caso abordado na pesquisa, com quadros e descricdes das atividades e funcdes.

Segundo Lakatos e Marconi (2008), uma variavel pode ser considerada como uma
classificacdo ou medida; uma quantidade que varia; um conceito operacional que contém ou
apresenta valores; aspecto, propriedade ou fator, discernivel em um objeto de estudo e
passivel de mensuragéo.

O trabalho foi essencialmente baseado em aspectos qualitativos. Apos, foram
sintetizados os resultados obtidos, e as suas relacdes entre os fatos verificados e a teoria sobre
0 assunto, além de serem evidenciadas as conquistas alcancadas e indicadas as limitagdes e as
consideracOes finais, bem como as contribuicbes da pesquisa para 0 meio académico e
tecnoldgico.

De acordo com Bardin (1977) citado por Dolci (2013), a técnica de analise de
contedo foi utilizada para examinar as informacOes obtidas. A andlise de contelido é um
conjunto de técnicas de analise de comunicacdo que visa, através de procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo das mensagens, obter indicadores que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo e recepgdo destas mensagens.

A analise foi feita em trés categorias: inicial, intermediaria e final. O objetivo foi
melhor esclarecer os resultados obtidos nas entrevistas. As categorias finais séo Governanca
Cooperativa, Gestdo do Conhecimento e Gestdo Estratégica de Operagdes. As categorias
intermediérias da Governanca cooperativa sdo: ligacdo, coordenacéo, controle, conformidade,

apoio e estratégico, e as categorias intermedidrias da gestdo do conhecimento sao:
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socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. Ja as categorias intermediarias da
gestdo estratégica sdo: atendimento, velocidade de atendimento, flexibilidade, seguranca,
acesso e desenvolvimento de produtos e servigos. As categorias iniciais e intermediarias vao
emergir das analises das entrevistas.

No proximo capitulo sera abordado sobre a caracterizagdo da cooperativa de crédito

pesquisada.
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5 CARACTERIZACAO DA COOPERATIVA

O objeto deste estudo de caso é conhecer a Cooperativa de Crédito de Livre Admisséo
de Associados Sicredi Centro Serra RS. No entanto, precisa-se caracterizar todo o sistema em
nivel mundial, nacional, estadual e regional para conhecer como a cooperativa esta situada.

Portanto, inicia-se com uma caracterizacdo de carater global, bem como a expressdo

que o setor do cooperativismo de crédito representa na atualidade.

5.1 Cenério mundial do cooperativismo de crédito e a expressdo mundial

O setor cooperativo € de singular importancia para a sociedade, uma vez que promove
a aplicacdo de recursos privados e assume correspondentes riscos em favor da prépria
comunidade onde se desenvolve. O setor representa iniciativas diretamente promovidas pelos
cidaddos, é importante para o desenvolvimento local de forma sustentavel, especialmente nos
aspectos de formacédo de poupanca e de financiamento de iniciativas empresariais que trazem
beneficios evidentes em termos de geracdo de emprego e de distribuicdo de renda. Em
economias mais maduras, ja é utilizado ha muito tempo, como um instrumento impulsionador
de setores econémicos estratégicos. Os principais exemplos sdo encontrados na Europa,
especialmente na Alemanha, na Bélgica, Espanha, Franca, Holanda e Portugal. Destacam-se
ainda as experiéncias americana, canadense e japonesa (PORTAL DO COOPERATIVISMO
DE CREDITO, 2013).

Segundo Portal do Cooperativismo de Crédito (2013), entre os 50 (cinquenta) maiores
sistemas bancarios do mundo, 6 (seis) sdo bancos cooperativos, representados por Credit
Agricole; Rabobank; Natixis; Norinchukin Bank; DZ Bank e Credit Mutuel. Os dados
consolidados foram apresentados no World Credit Union Conference realizado no més de
julho de 2012 na Polénia. Consta que 7,8% da populacdo economicamente ativa do mundo é
associada a uma cooperativa de crédito. Estima-se que existe um numero aproximado de 500
milhGes de pessoas associadas a cerca de 85 mil instituicdes financeiras cooperativas no

mundo.

5.2 Cooperativismo de crédito no Brasil

No Brasil, o cooperativismo de crédito iniciou em Nova Petropolis — RS, no ano de
1902 por iniciativa do Padre Sui¢co Theodor Amstad que, em conjunto com outras 19 pessoas,
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fundou a 12 Cooperativa de Crédito da América Latina. A organizacdo das cooperativas de
crédito no Brasil € feita pela CONFEBRAS — Confederacdo Brasileira das Cooperativas de
Crédito Ltda., que foi criada em 01/11/1986. A missdo da CONFEBRAS é contribuir para a
instituicio do Sistema Nacional de Crédito Cooperativo, proporcionando a sociedade
brasileira uma alternativa concreta para a formacdo de poupanca e a realizacdo de suas
expectativas de consumo de servicos e produtos financeiros em condigdes vantajosas.

No Brasil, o cooperativismo no ramo de crédito destaca-se na 142 posi¢cdo no mundo
em expressdao no cooperativismo de crédito. Conforme dados do BACEN (2013), o mercado
financeiro mundial esta cada vez mais concentrado na méo de poucas e grandes instituicdes
financeiras.

No ano de 2012, o Sistema Financeiro Nacional — SFN cresceu 16,19% no volume de
ativos, enquanto as cooperativas de credito cresceram 19,18%. Em relacdo ao mercado
bancério nacional, em dezembro de 2012, o total de ativos do mercado financeiro brasileiro
era de R$ 5,966 trilhdes, sendo representado por 137 bancos, 1.216 cooperativas de crédito e

295 outras instituicoes.

5.2.1 Sistemas cooperativos brasileiros

Conforme BACEN (2013), em 31/12/2012, o Brasil contava com 1.214 cooperativas
de crédito, das quais 910 ligadas aos sistemas SICOOB, SICREDI, UNICRED, CECRED,
CONFESOL e UNIPRIME. Essas cooperativas de crédito representam 75% do total e detém
aproximadamente 85% da rede de atendimento e do total de associados.

As 1.214 cooperativas de crédito no Brasil administravam neste periodo R$ 103
bilhdes de ativos totais. Somando-se a este valor ainda os ativos do Banco SICREDI S.A e do
BANCOOB tem-se os ativos totais de R$ 137 bilhdes, representando uma participagdo de
mercado de 2,31% no total de ativos do mercado financeiro brasileiro e dando as cooperativas
de crédito a 62 posicdo no ranking das maiores instituicdes financeiras do pais. As operacfes
de crédito total atingiram R$ 61 bilhdes em dezembro/2012 representando 2,6% do total do

SFN e os depositos de R$ 67 bilhdes representavam 3,8%.

5.2.1.1 Sistema Sicredi

De acordo com Sicredi (2014), o Sistema Sicredi € um sistema de crédito cooperativo,

que esta presente em 11 estados brasileiros, dentre eles o Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
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Parand, Séo Paulo, Rio de Janeiro, Goias, Tocantins, Pard, Ronddnia, Mato Grosso e Mato
Grosso do Sul. Possui mais de 2,5 milhdes de associados e estd organizado em um sistema
com 100 cooperativas de crédito filiadas que operam por meio de uma rede de atendimento
que possui mais de 1.200 pontos em 990 cidades. Em 206 cidades é a Unica instituicdo
financeira presente, levando acesso ao crédito e estimulando a economia local. A estrutura do
Sicredi conta com 4 Centrais (acionistas da Sicredi Participagdes S.A), uma Confederacao,
uma Fundacdo e um Banco Cooperativo que controla uma Corretora de Seguros, uma
Administradora de Cartbes, uma Administradora de Consorcios e uma Administradora de
Bens. Conta com apoio de 16.000 colaboradores no sistema. O modelo de organizagao
sistémica do Sicredi é a utilizacdo de marca Unica por varias cooperativas e entidades que sdo
referéncias internacionais. A atuacdo em sistema permite ganhos de escala e aumenta o
potencial das cooperativas de crédito frente aos grandes conglomerados financeiros. O
Sistema Sicredi vem crescendo uma média de 20% ao ano e administra R$ 38,4 bilhdes em
ativos, possuindo um patriménio liquido de R$ 5,3 bilhdes.

O Sicredi tem na missdo como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento,
oferecer solucdes financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade de
vida dos associados e da sociedade. Como valores o Sicredi tem os seguintes:

> Preservacdo irrestrita da natureza cooperativa do negécio;
» Respeito a individualidade do associado;

» Valorizacdo e desenvolvimento das pessoas;

» Preservacdo da instituicdo como sistema;

» Respeito as normas oficiais e internas;

> Eficécia e transparéncia na gestao.

No Quadro 3 a seguir estd um resumo de quem é quem na instituicao.
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Quadro 3 — Elementos da Estrutura Sicredi e as suas Fungdes

Elementos da  Estrutura | Funcbes
Sicredi
Associados S&o os donos do negdcio e tém direito a voto com peso igual nas decisdes

da cooperativa, independente do volume de recursos aplicados.

Cooperativas de Crédito

Tém como objetivos estimular a formagdo de poupanca, administrar 0s
recursos e conceder empréstimos aos associados, além de prestar servigos
proprios de uma instituicdo financeira convencional, por meio de suas
unidades de atendimento. S&o as instancias decisdrias do Sistema.

Centrais Sicredi

Tém a missdo de difundir o cooperativismo de crédito e coordenar a
atuacdo das cooperativas filiadas, apoiando-as nas atividades de
desenvolvimento e expanséo.

Sicredi
(Sicredipar)

Participacgdes

E uma holding pura, instituida com os propdsitos de controlar o Banco
Cooperativo Sicredi e coordenar as decisdes estratégicas do Sistema. Visa
propiciar a participagdo direta e formal das cooperativas de crédito na
gestdo corporativa e, a0 mesmo tempo, dar maior transparéncia a estrutura
de governanca do Sicredi.

Banco Cooperativo Sicredi

Atua como intermediador das cooperativas de crédito para acessar o
mercado financeiro e programas especiais de financiamento. Além disso,
administra em escala os recursos e desenvolve produtos corporativos, bem
como politicas de comunicacdo e marketing e de gestdo de pessoas.
Controla a Corretora de Seguros e a Administradora de Bens. E
responsdvel pela gestdo de riscos das operagdes do Sistema e mantém
parcerias estratégicas com o Rabo Development B.V. (braco de
desenvolvimento do grupo holandés Rabobank) e com a International
Finance Corporation (IFC).

Sicredi Fundos Garantidores

Empresa juridica sem fins lucrativos, que tem como associadas as
cooperativas Centrais e Singulares. Suas reservas sdo constituidas pelas
contribui¢des mensais ordindrias e extraordinarias das Cooperativas ao
Fundo, ressarcimentos e recuperacdo de ativos. A empresa tem como
caracteristicas a segregacao de recursos das demais empresas do Sistema,
pois ndo ha incidéncia de impostos sobre as contribuigdes, a
indivisibilidade das contribuicbes e o atendimento as exigéncias
normativas.

Confederacao Sicredi

Prové servicos as empresas e as entidades que integram o Sicredi, nos
segmentos de informatica e administrativo e nas areas tributaria, contabil,
folha de pagamento, compras e logistica.

Fundacéo Sicredi

Estruturada como uma Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse
Publico (Oscip) tem como objetivo promover a cooperagao, a cidadania, a
sustentabilidade e a formag&o dos associados.

Fonte: Adaptado pelo autor do Sicredi (2014).

O Sistema Sicredi possui alguns diferenciais que serdo apresentadas no Quadro 4 a

sequir.
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Quadro 4 — Diferenciais do Sistema Sicredi

Diferenciais

Descricdo

Relacionamento

No Sicredi, o0 associado é o dono do negdcio. Por isso, as cooperativas
buscam o seu envolvimento e participam ativamente da comunidade
em que estdo inseridas.

Ato Cooperativo

Tendo o associado como dono e usuario da cooperativa, 0 ato
cooperativo se diferencia das relagdes entre fornecedor e consumidor,
com beneficios reconhecidos em lei, gerando alto grau de
competitividade.

Autonomia das Cooperativas

As cooperativas de crédito integrantes do Sicredi possuem um
consideravel grau de autonomia nas suas decisdes, nos ambitos local e
regional.

Responsabilidade Solidaria

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

Instituigdo Financeira

Comunidade

da

As cooperativas de crédito retém os recursos financeiros na sua area de
atuacdo, beneficiando os associados e a comunidade onde estdo
inseridos.

Modelo Agregador de Renda

Em funcdo da sua natureza cooperativa, da organizagdo em sistema e
da forma como atuam no mercado, as cooperativas de crédito
integrantes do Sicredi agregam renda para 0s seus associados e,
indiretamente, para a comunidade.

Organizacao Sistémica

As cooperativas de crédito integrantes do Sicredi possuem uma marca
corporativa forte. Além disso, contam com empresas especializadas e
ganhos de escala em todos os niveis, que determinam o crescimento
sustentado e a sua continuidade.

Fonte: Adaptado pelo autor do Sicredi (2014).

O Sicredi tem seu Centro Administrativo localizado em Porto Alegre - RS, onde

funciona o Banco Cooperativo Sicredi, a Fundacdo Sicredi, bem como a Confederacédo,

Sicredipar e demais empresas do setor. Com origem essencialmente no setor primério, o

Sicredi atua nos centros urbanos, por intermédio das cooperativas de livre admissdo e/ou por

meio de cooperativas de crédito segmentadas, que sdo aquelas ligadas a categorias

profissionais ou segmentos econdmicos especificos.

Com o fortalecimento institucional do Sicredi e de outras instituicdes de mesma

natureza, foi crescendo a abrangéncia de atuacdo do cooperativismo de crédito, com a

significativa ampliacdo do volume de recursos administrados, o aumento do contingente de

associados e a disponibilizagdo de uma maior gama de produtos e servigos.
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5.3 Cooperativa de crédito da pesquisa

A Cooperativa de Crédito de Livre Admissao de Associados Sicredi Centro Serra RS,
objeto deste estudo de caso, foi fundada em 1927, na cidade de Agudo - RS. A cooperativa
mais tarde passou por fusbes com cooperativas de Candelédria e Sobradinho, contendo
atualmente mais de 50.000 associados, presentes em 14 municipios da regido central do
estado do Rio Grande do Sul. Os municipios que fazem parte sdo: Agudo, Arroio do Tigre,
Candeléria, Cerro Branco, Estrela Velha, Ibarama, Lagodo, Lagoa Bonita do Sul, Novo
Cabrais, Paraiso do Sul, Passa Sete, Segredo, Sobradinho e Vale do Sol.

A Figura 4 abaixo apresenta um mapa da abrangéncia da Cooperativa Sicredi Centro

Serra RS na regido.

Figura 4 — Area de Abrangéncia da Cooperativa

Area de Abrangéncia da Sicredi Centro Serra
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A cooperativa possui atualmente 54.494 associados entre correntistas e nao
correntistas (Sicredi Centro Serra RS - Posicdo em 30/09/2014).

5.3.1 Estrutura de governanca da cooperativa

A presente politica esta de acordo com o Estatuto Social, com o0 Regimento Interno do
Sicredi (RIS), com o Regimento Eleitoral, com o Codigo de Conduta e outros regulamentos
internos da Politica de Governanca da Sicredi Centro Serra RS, de forma a refletir e
consolidar as estruturas existentes para a protecdo dos interesses dos associados. A
Cooperativa Centro Serra RS possui um site com todas essas informacg6es para pesquisa, cujo

endereco eletrénico é: http://www.sicredicentroserra.coop.

Figura 5 - A estrutura de governanca da cooperativa
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Fonte: Sicredi (2014).

A SUREG (Superintendéncia Regional) da Sicredi Centro Serra da apoio e suporte ao

funcionamento de toda a cooperativa de crédito, principalmente a todas as unidades de
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atendimento, nos produtos e servigos que a cooperativa disponibiliza a seus associados. Serve
de apoio aos programas sociais da cooperativa e a todos os agentes ligados a governancga na
cooperativa.

As Unidades de Atendimento por sua vez sdo a porta de entrada dos associados na
cooperativa e fazem o atendimento dos associados e ndo associados, comercializando
produtos e servigos e atendendo as demandas do quadro social. As Unidades de Atendimento
fazem a ponte dos associados com a diretoria da cooperativa, bem como com 0s assessores
dos programas sociais e de produtos e servigos.

A cooperativa tem como visdo ser reconhecida pela sociedade como instituicdo
financeira cooperativa, comprometida com o desenvolvimento econdmico e social dos
associados e das comunidades, com crescimento sustentavel das cooperativas, integradas em
um sistema sélido e eficaz. Como cooperativa de crédito busca a valorizacéo e a proximidade
do associado e a énfase aos principios universais do cooperativismo, sejam eles:

1) Adesdo voluntaria e livre;

2) Gestdo democratica pelos membros;

3) Participacao econdémica dos membros;

4) Autonomia e independéncia;

5) Educacéo, formacao e informacao;

6) Intercooperagéo;

7) Interesse pela comunidade.

Conjuntamente aos principios universais do cooperativismo, a cooperativa
desenvolvera seus atos de gestdo em sintonia aos preceitos e orientacdo dos valores que o
Sistema Sicredi adota, que séo:

«  Preservacdo da natureza cooperativa do negdécio;

« Respeito a individualidade do associado;

«  Valorizagéo e desenvolvimento das pessoas;

«  Preservacdo da instituicdo como sistema;

« Respeito as normas oficiais e internas;

- Eficéacia e transparéncia na gestao.

5.3.2 Agentes da governanga em cooperativas de crédito

Em relacdo aos agentes que fazem parte da estrutura de governanca na Cooperativa de

Credito de Livre Admisséo de Associados Sicredi Centro Serra RS, seré apresentado a seguir
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a Figura 6 que retrata como foi estabelecida e as atribui¢cdes de cada agente no processo da

governanca.

Figura 6 — Agentes da governanga na cooperativa de crédito

A estrutura de governancga da
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Fonte: Sicredi (2014).

A seguir aborda-se o papel de cada um dos agentes que fazem parte da estrutura de
governanca adotada na cooperativa Sicredi Centro Serra RS e a atribuicdo de cada agente
envolvido. Os agentes envolvidos na governanga cooperativa sdo os seguintes: Associados,
Reunides de Nducleo, Assembleias de Nucleo, Assembleia Geral, Coordenador de
Nucleo/Delegado, Conselheiros de Administracdo, Comités Estratégicos/Consultivos,
Presidente e Vice-Presidente da Cooperativa, Conselho Fiscal, Auditoria Interna,
Auditoria Externa, Diretoria Executiva, Diretor Executivo, Diretor de Operacdes,
Programas Sociais e Colaboradores.

Os Associados de uma cooperativa de crédito sdo os donos da cooperativa. Nesta
condicdo, fazem parte da instituicdo financeira com todos os direitos e obrigacGes dai

decorrentes. Os associados compartilham os valores da cooperacdo, da mutualidade e do
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interesse comum. Os associados tém como direito participar das reunides, das assembleias de
ndcleo e, por delegados ou ndo, conforme o caso, nas assembleias gerais, discutindo e
votando os assuntos que forem tratados, bem como examinar e pedir informacGes atinentes a
documentacao dos conclaves, prévia ou posteriormente a sua realizacdo. Os associados, que
s80 a base da organizacdo cooperativa, relinem-se através de nucleos e tém algumas
sistematicas de decisbes conforma serd abordado em seguida.

As reunides de nucleo sdo encontros realizados com associados, nos quais Sao
tratados assuntos em relacdo a operacdes e servicos da cooperativa, planejamento estratégico,
plano de metas e prestagdo de contas, entre outros. Conforme o Sicredi (2014), os nucleos s&o
agrupamentos de associados, na area de acdo da cooperativa de crédito, com objetivo de
proporcionar sua participacao no processo de gestdo e desenvolvimento da cooperativa.

Conforme Sicredi (2014), as Assembleias de Nucleo sdo encontros realizados com um
ou mais nucleos, para deliberar assuntos como a elei¢cdo de coordenadores dos nicleos e de
que seus suplentes acompanhem a execucdo das atividades planejadas por sua cooperativa.
Apreciar e deliberar os assuntos previstos para a Assembleia Geral da cooperativa, definindo
0 voto do nucleo na qual o coordenador ou delegado eleito levard a Assembleia Geral da
cooperativa.

Uma forma que bem expressa a questao da participacdo é o tema que serd tratado a seguir
e que se refere as Assembleias Gerais.

A Assembleia Geral dos associados é o érgdo supremo da cooperativa, de acordo com
os limites legais e estatutarios, possui poderes para decidir os negécios relacionados com o
objeto da cooperativa e zela pelo seu desenvolvimento e defesa. Ainda, de acordo com a
vigente legislagdo, suas deliberagbes vinculam todos, mesmo quando ausentes ou
discordantes. A Assembleia Geral dos associados é a instancia maxima de governanca da
cooperativa de crédito. Nesta instancia, todos os esforcos devem ser dispendidos para que haja
uma participagdo dos associados e consequentemente uma substantiva representacdo dos
diversos grupos que a compdem.

As Assembleias Gerais devem ter uma pauta que contenha 0s temas para deliberacao
em linguagem clara, objetiva e adequada as caracteristicas do quadro social, com todos os
assuntos a serem discutidos, pois assim permite que o0s temas sejam revelados com
antecedéncia, favorecendo o aprofundamento das ideias e 0 posicionamento dos associados.
Nao se recomenda a inclusdo do item “outros assuntos” para evitar surpresas aos cooperados

ou mesmo manipulagdo dos participantes da AG. A convocacdo deve trazer a escolha e a
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divulgacdo do local e da data, da hora e o tempo de duragdo da Assembleia Geral. Todas as
decisOes, deliberagdes e assuntos tratados devem ser registrados em ata.

Nas assembleias, a participacdo dos associados pode ser avaliada tanto na quantidade
de associados presentes, quanto na qualidade devido as suas contribuicGes nos debates,
deliberacdes e nas tomadas de decisoes.

O Coordenador de Nucleo ou Delegado da cooperativa é a pessoa eleita por um
grupo pré-determinado de associados, encarregado de representa-los nas assembleias gerais
(Delegado) e proporcionar debate das questbes proprias relativas a gestdo e desenvolvimento
da cooperativa (Coordenador de Ndcleo). Algumas atribui¢cBes do Coordenador de Ndcleo ou
Delegado sdo de realizar as reunides do nucleo, com coordenadores de ndcleo, e na Unidade
de Atendimento, bem como na Assembleia Geral, discutindo e votando os assuntos
assembleares em nome dos demais associados do nucleo. Participar de eventos da
Comunidade, quando solicitado pelo Presidente ou por Conselheiro de Administracdo, de
eventos de interesse da cooperativa.

As cooperativas de crédito tém alguns associados, chamados de conselheiros de
administracéo que ajudam a definir a estratégia e os rumos do negocio cooperativo, 0s quais
formam o conselho de administracdo. O Conselho de Administragdo orienta e supervisiona a
gestdo para que suas acOes atendam aos interesses dos associados e demais partes
interessadas. E responsavel por fixar a orientacio geral e estratégica e os objetivos da
Cooperativa.

Cabe ao Conselho de Administracdo, entre outras coisas, ajudar na gestdo da
Cooperativa, eleger e destituir a Diretoria, fixar suas atribuicbes e competéncias e fixar a
remuneracao individual dos administradores. Acompanhar o desempenho dos diretores, bem
como as metas e objetivos propostos. Ainda, este conselho trata sobre infracfes, politicas e
diretrizes, estatuto e regimentos internos.

Os Conselhos de Administracdo se relnem, no minimo, uma vez por més, em reuniao
ordinéria e em casos de necessidade acontecem as reunides extraordinérias. Nas cooperativas
de crédito é recomendada a constituicdo de comités operacionais, para a discussao, apreciacao
e debates sobre os mais diversos temas.

A Cooperativa Sicredi Centro Serra RS, conta dentro de seu Conselho de
Administracdo com Comités Estratégicos/Consultivos, que sdo responsaveis pelas analises e
estudos inerentes ao Conselho de Administracdo, pelas questdes estratégicas e pelo
acompanhamento da gestdo da cooperativa. Os comités estudam os assuntos de sua

competéncia e preparam as propostas para 0 CONSAD. O material necessario ao exame do
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Conselho pode ser disponibilizado junto a recomendagdo de voto. S6 o Conselho de
Administracdo pode tomar as decisfes. As analises e propostas dos comités devem ser
sistematicamente submetidas a avaliacdo do Conselho de Administracdo, sendo que 0s
comités ndo devem concorrer com o trabalho de responsabilidade da Diretoria Executiva,
evitando interferir em sua autoridade e responsabilidade.

Os integrantes dos comités sdo indicados a cada dois anos, pelo Conselho de
Administracdo, devendo ser formados por conselheiros titulares, observados para sua
formacdo os conhecimentos e experiéncias de cada conselheiro. As reunides das comissdes
ocorrem a cada 120 (cento e vinte) dias ou sempre que a presidéncia tiver temas especificos,
em datas e horarios pré-definidos. Para subsidiar os trabalhos dos comités, eventualmente,
poderdo ser convidados a participar integrantes da Diretoria Executiva, colaboradores da
cooperativa ou do Sistema Sicredi, ou ainda terceiros que detenham conhecimento sobre o
assunto a ser abordado pelo comité.

Os comités relacionados ao CONSAD sdo os seguintes:
» Comité Estratégico/Consultivo de Negocios e Pessoas;
» Comité Estratégico/Consultivo de Cooperativismo e Governanga;
> Comité Estratégico/Consultivo de Controles e Riscos.

O Presidente do Conselho, sempre apoiado e muitas vezes quando se faz necessario
substituido pelo seu vice-presidente, exerce a funcdo institucional de Presidente da
Cooperativa, liderando o relacionamento com os associados e representando a Cooperativa,
nos foruns estratégicos do Sistema, nas instancias politicas e perante a comunidade e a
imprensa. E responsavel pela coordenacio dos programas de organizacdo do quadro social,
desenvolvimento e formacéao de novas liderangas cooperativistas.

As atribuicGes da Presidéncia do Conselho sdo estratégicas e diferenciadas, com a
responsabilidade do pleno e completo cumprimento do estatuto social da cooperativa,
supervisionando o desenvolvimento da sociedade, a representacdo e o relacionamento com o
quadro social, voltado a sustentabilidade econémica, social e ambiental do associado e da
comunidade. O Presidente tem a funcdo de agilizar os processos decisérios de
responsabilidade do Conselho de Administracdo e das Assembleias Geral e de Delegados e,
principalmente, de monitorar a atuagdo dos executivos avaliando e cobrando a execugéo dos
planos e o cumprimento dos objetivos definidos, de forma a garantir a continuidade do
negdcio, a satisfacdo e a qualidade dos servicos prestados aos associados e, para isso, deve

manter presenca frequente nas dependéncias da Cooperativa.
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Convoca e preside a Assembleia Geral e o Conselho de Administracdo. Apresenta ao
Conselho os relatorios anuais, com balango e demonstracdes das sobras e parecer do Conselho
Fiscal. Supervisiona as atividades da Cooperativa, inclusive quanto ao cumprimento das
normas aplicaveis, coordenando a acdo da Diretoria. Ao vice-presidente cabe a substituicdo ao
Presidente quando da sua impossibilidade ou quando lhe sdo repassadas as atribuigdes na
auséncia do Presidente.

A Cooperativa conta, ainda, com um Conselho Fiscal composto por 3 conselheiros
titulares e 3 conselheiros suplentes, eleitos para um mandato de 3 anos, conforme o estatuto
social. O Conselho Fiscal é o¢rgdo independente da administracdo da cooperativa,
subordinado, exclusivamente, & Assembleia Geral e com o objetivo de fiscalizacdo como
representante dos interesses dos associados. Cabe ao Conselho Fiscal verificar as obrigacdes
legais e estatutarias e o exame da gestdo e dos atos que tenham impacto sobre os resultados da
cooperativa. A mais importante competéncia do Conselho Fiscal é fiscalizar os atos dos
administradores (CONSAD e Diretoria Executiva), e verificar o cumprimento de seus deveres
legais e estatutarios, entendendo como atos dos administradores qualquer ato de gestdo
praticado, seja pelo administrador ou por delegacdo de autoridade, por qualquer colaborador
da cooperativa.

O Conselho Fiscal exerce a fungéo de fiscalizacdo e controle. Sua atuacdo abrange os
assuntos de natureza contabil, os atos dos administradores e o cumprimento de seus deveres
legais e estatutarios. Vigia o patrimdnio e as operacdes da Cooperativa, examina balancetes,
balancos e contas, emite relatorios em relacdo a situacdo atual da cooperativa. Repassa ao
Conselho de Administrag@o as conclusdes de seus trabalhos, com a devida adverténcia sobre
as irregularidades constatadas e, na auséncia de providéncias por parte deste, denunciar o
quadro, oportunamente, a Assembleia Geral e a respectiva Central Sicredi.

A Auditoria Interna tem o objetivo de mitigar o risco operacional, conhecido como
risco de processo — risco de falhas humanas, defeito de equipamento ou processo e risco de
fraude e/ou omissdo. A cooperativa conta com a Auditoria Interna realizada pela Central
Sicredi Sul e com os trabalhos da Assessoria de Controles Internos e Compliance realizados
por colaboradores da prépria cooperativa.

A Auditoria Externa, realizada pela CNAC (Confederacdo Nacional de Auditoria
Cooperativa), tem como foco formar uma opinido sobre as demonstracdes econémico-
financeiras da cooperativa. O resultado dos trabalhos colabora para a existéncia de adequados
niveis de transparéncia e credibilidade e, ainda, permite comparac6es entre diversos periodos,

de forma a auxiliar no desempenho individual e na comparagdo com outras cooperativas.
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A diretoria executiva € responsavel pela elaboracdo dos planos de agdo, conforme as
orientacOes estratégicas, e pela implantacdo de todos 0s processos operacionais e financeiros.
O diretor executivo juntamente com o diretor de operac6es forma a Diretoria Executiva. Com
0 conhecimento especializado para o exercicio das funcdes poder-se-a4 garantir a atengédo
necessaria para a gestdo dos dois principais fluxos de atividades que determinam o
desempenho da Cooperativa. A diretoria executiva conta com o diretor de operacdes, diretor
executivo, que, em algumas cooperativas, pode contar ainda com um Gerente de
Desenvolvimento subordinado para apoia-lo na coordenacdo das atividades de negocios das
UAs e de desenvolvimento dos produtos e servigos. A Diretoria Executiva ajuda a administrar
a Cooperativa, coordena a execucao e controla os negdcios/operagdes, servicos e atividades
de apoio e administrativas, monitorando o estado econémico-financeiro da Cooperativa e a
implantacdo dos planos de desenvolvimento, fornece informacdes do estado econémico-
financeiro da Cooperativa e 0 desenvolvimento das operacdes e demais agdes executivas,
sempre que solicitado pelo Presidente do Conselho, apresentando relatérios mensais ao
Conselho de Administracao.

Elabora os planos de trabalho e respectivos orcamentos, em conformidade com a
direcdo estratégica do Presidente do Conselho, submetendo-os, quando couber, a aprovagao
do Conselho de Administracdo. A gestdo executiva trata da atuacdo dos administradores
executivos e procura evidenciar a relevancia da gestdo executiva e profissional, bem como a
delimitacdo de suas func¢bes. Aborda ainda, a importancia do cddigo de conduta, politica de
gestdo de riscos e da transparéncia na prestacdo de contas com 0s Orgdos e atores que
compdes a cooperativa.

Segundo Ventura, Fontes Filho e Soares (2009), o papel desempenhado pelos
administradores com funcdes executivas em reunides do 6rgao de administracdo estratégica
deve se resumir a informar e a prestar esclarecimentos, ndo cabendo a eles a coordenacao dos
trabalhos, nem a conducdo e a participacdo de processos decisorios da competéncia daquele
6rgdo. Nas cooperativas de crédito, os administradores executivos devem exercer controle das
areas especificas, de acordo com os objetivos estabelecidos pelos érgdos de administracdo
(CA). As atribuicOes e as responsabilidades dos administradores com funcdes executivas
devem estar descritas no estatuto e no regimento interno, até mesmo em relacéo as exigéncias
quanto a formacdo e experiéncia. Ainda, em relacdo as principais atribui¢cdes da administracdo
executiva é de assumir a responsabilidade pelas demonstracGes patrimoniais e de resultados

da organizacéo, expressos em documentos que mostram 0s resultados e riscos da cooperativa.
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O Diretor Executivo é o responsavel pela gestdo da organizacdo e coordenacdo da
Diretoria, respondendo pela execucdo das diretrizes fixadas pelo Conselho de Administragéo
devendo, regularmente, prestar contas a este 6rgdo. O Diretor Executivo devera ter
disponibilidade de tempo para o integral cumprimento das incumbéncias estatutarias e
regimentais, vedada a acumulacdo de cargo com a presidéncia do Conselho de Administracéo
ou outro cargo ou funcdo que requeira dedicacdo incompativel com a responsabilidade na
Cooperativa. Deve assegurar a implantacdo do planejamento estratégico, financeiro e de
investimentos da Cooperativa, bem como acompanhar a sua execucdo, responsabilizando-se
pelo cumprimento das normas vigentes perante os érgdos fiscalizadores.

O Diretor Executivo é o responsavel por todas as a¢les executivo-operacionais da
Cooperativa, respondendo pelo alinhamento entre as aces de desenvolvimento e de controle,
conforme os objetivos estratégicos definidos. Deve reportar ao Presidente do Conselho sobre
0 desenvolvimento das operacOes e o andamento dos planos de trabalho e das demais acGes
executivas. O Diretor executivo prima pela gestdo da politica de crédito e risco, gestdo das
UAs, sempre monitorando todas as atividades da Cooperativa.

O Diretor de Operacdes tem por objetivo implementar e gerir as politicas de
seguranca, controles internos, operacdes de crédito, riscos, custos, contratos, administracao de
pessoal e de padronizacdo organizacional, de processos e de dependéncias. O Diretor de
OperacBes devera ter disponibilidade de tempo para o integral cumprimento das incumbéncias
estatutarias e regimentais, vedada a acumulacdo de cargo ou funcdo que requeira dedicacao
incompativel com a responsabilidade na Cooperativa.

E responsavel também por analisar a escrituragcio contabil das carteiras, pelo
Planejamento Financeiro Corporativo da Cooperativa e pelo acompanhamento e controle do
desempenho dos indicadores financeiros, a fim de garantir a solidez da cooperativa.

Os Programas Sociais da Cooperativa Sicredi Centro Serra RS sdo: Programa
Crescer, Programa Pertencer, Unido Faz a Vida.

v Programa Crescer

O Programa Crescer oferece cursos e materiais de estudo para qualificar a participacdo
dos associados no desenvolvimento da cooperativa. O associado aprofunda seus
conhecimentos sobre cooperativismo e sociedade cooperativa, compreendendo melhor seu
papel de dono de um empreendimento coletivo.

v Programa Pertencer
Visa ter uma participacdo mais efetiva dos associados na gestdo das cooperativas de

crédito do Sicredi, tornando-os participantes do processo de perenizacdo do empreendimento.
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Para garantir o sucesso e a perenidade de uma cooperativa, é fundamental a participagdo dos
associados na sua gestdo e no seu desenvolvimento. Acompanhar e fiscalizar as agdes dos
gestores, seja por meio da participacdo em reunides e assembleias, seja por meio da atuacao
dos conselheiros de Administracdo e Fiscal e dos coordenadores de nucleo eleitos pelos
associados, faz parte das boas préaticas de governanga, constituindo-se um direito e um dever
do associado.

Participar exige informacdo, conhecimento e capacidade de decidir. Ter pleno
conhecimento das informacbes e dos resultados melhora a opinido dos associados. Os
Coordenadores de Nucleo, os Conselheiros de Administragdo e os Conselheiros Fiscais,
eleitos pelos associados sao uma G6tima fonte de informacao sobre a gestdo da cooperativa.

v Programa Unido Faz a Vida

O Programa A Unido Faz a Vida estimula a perspectiva metodolégica de trabalho com
projetos, por meio dos quais educadores, criancas, adolescentes e comunidade vivem uma
experiéncia colaborativa de aprendizagem, em que definem o que pretendem fazer, escolhem
rotas de pesquisa-acdo, discutem responsabilidades, estabelecem cronogramas de acdo e
desenham claramente onde querem chegar.

Essa metodologia prioriza o dialogo, a troca de saberes, expressdo de ddvidas, a
resolucéo de conflitos e a percepgédo das diferencas. Considera elementos-chave no processo
de apropriacéo e expanséo de conceitos, atitudes, valores e competéncias pessoais e sociais.

Os colaboradores sdo também conhecidos como empregados da cooperativa de
crédito. Prestam servicos aos associados da cooperativa nas Unidades de Atendimento. Os
colaboradores tém o entendimento dos processos de controles aprovados pela gestdo
executiva e conselho de administracdo. Devem ter a adogdo de valores éticos institucionais da
cooperativa, além do sigilo da informacéo.

No proximo capitulo, a pesquisa aborda a analise e discussdo dos resultados

encontrados.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as analises da pesquisa através das entrevistas e a
comparacdo dos resultados com a teoria e 0 pensamento dos entrevistados, bem como as
discussdes dos resultados e as consolidac¢des do caso.

As andlises realizadas tém como objetivo de esclarecer como acontece a gestdo
estratégica de operacdes na Cooperativa de Crédito de Livre Admissao de Associados Centro
Serra RS e como esta organizada a estruturada de governanca cooperativa nesta instituicao.
Identificar todos os agentes que fazem parte da gestdo estratégica e da governanga
cooperativa, com seus papéis, responsabilidades e func¢bes dentro da cooperativa.

Ainda, esclarecer como estes agentes podem contribuir com conhecimentos para que
sejam aplicados na gestdo das operacdes da cooperativa. E, a proposicdo de mecanismos que
possam interligar a governanca cooperativa e a gestdo do conhecimento na gestdo estratégica
de operagdes na Cooperativa Sicredi Centro Serra RS.

6.1 Governanca cooperativa

O presente estudo de caso trata da Governanga Cooperativa, que trouxe uma melhoria
nos processos internos e externos da cooperativa. De acordo com Ventura, Fontes Filho e
Soares (2009), que conceitua a Governanca Cooperativa como um conjunto de mecanismos
e controles internos e externos, que permite aos cooperados definirem e assegurarem a
execucdo dos objetivos da cooperativa, contribuindo para sua continuidade e para
fortalecimento dos principios cooperativistas, o trabalho tem semelhancgas com o trabalho dos
autores citados acima.

O entrevistado 16 faz parte da diretoria executiva da Cooperativa Sicredi Centro Serra
RS e, segundo definicdo propria, entende que “Governangca Cooperativa tem o0 mesmo
significado que a governanga corporativa, porque a cooperativa € uma corporacao.
Governanca cooperativa é o ato de governar bem a cooperativa com o objetivo Unico de que
as suas atividades sejam sustentdveis e que sejam permanentes”.

O entrevistado 13 faz parte da diretoria da Cooperativa Sicredi Centro Serra RS e,
segundo defini¢éo prépria, entende que “Governanga Cooperativa ¢ a forma e os instrumentos
que a organizacado utiliza para se comunicar e para manter os seus relacionamentos com todos
0s seus publicos de interesses (stakeholders), que sdo os associados, equipe de colaboradores,

conselho, fornecedores, unidade de superviséo, tanto BACEN quanto a CVM, enfim todos os



73

grupos que de uma ou outra forma se relacionam com a cooperativa. E a forma com que a
cooperativa trata destes relacionamentos estruturados com estes publicos”.

Segundo Hung (1998), a governanca define papeéis e responsabilidade de todos os
atores que fazem parte das acOes diarias da cooperativa. Neste sentido, a pesquisa traz
algumas atribuicGes e demais papéis baseados no autor citado, que serdo abordados a seguir.
Os papéis da Governanca Cooperativa, neste estudo, sdo classificados em Papel de
Ligacdo, Papel de Coordenacdo, Papel de Controle, Papel de Conformidade, Papel de
Apoio e Papel Estratégico.

O presente estudo de caso na Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de
Associados Sicredi Centro Serra RS, identifica que em relacdo a Governanga Cooperativa o
papel de ligacdo, que existe na organizacao, refere-se ao bom sistema de governanca e como
suas boas praticas ddo credibilidade e solidez ao sistema cooperativista. A governanca
estruturada favorece as parcerias, da confianca e algumas facilidades junto aos 6rgaos
fiscalizadores e outras organizagdes.

Segundo o entrevistado 1, gerente de unidade de atendimento, a Cooperativa possuli
interligacbes com o Banco Cooperativo Sicredi, o0 BNDES, Administradoras de cartdes,
Seguros e Consoércios, com a Fundacdo Sicredi, a Confederacdo Sicredi, a SICREDIPAR e
com o0 Rabobank e estas organizagdes repassam recursos importantes para o funcionamento
da Cooperativa.

Existe a necessidade da organizacdo e das pessoas que trabalham estarem sempre
atualizadas e buscando a capacitacdo. A transparéncia da organiza¢do gera uma imagem
positiva e favorece para que haja interligagdes com outras organiza¢fes que possuem ou
repassam recursos importantes para o funcionamento da cooperativa.

Os recursos sdo estratégicos para que a cooperativa cresca e se desenvolva, deve-se ter
uma grande atencdo e buscar estes recursos no mercado. As organizacdes tém dependéncias
matuas para acesso aos recursos necessarios as suas atividades, como os financeiros,
informacionais e conhecimentos especializados, de forma que necessitam estabelecer elos
para regular essa interdependéncia. As decisdes devem sempre primar para bem atender as
demandas de seus associados, visando ao planejamento em longo prazo. As decisdes
gerenciais sdo influenciadas por atores internos e externos que controlam recursos criticos.

O entrevistado 3, conselheiro de administracdo da cooperativa de crédito, identifica
gue os 6rgdos da cooperativa devem ter uma boa estrutura e obedecer as regras e as normas
legais. Existe a necessidade da participacdo dos associados, conselhos, equipe das unidades de

atendimento e diretoria executiva e da diretoria da cooperativa nas decisGes gerenciais e que
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determinardo o futuro da organizagéo. Para isso, todos devem ter muita flexibilidade, estar
atentos as mudancas e constante inovacao. Entende que o sistema de governanga facilita essa
interligacdo com estas institui¢fes, devido ao relacionamento das varias areas da cooperativa,
como também do Sistema Sicredi, e que acabou facilitando essa interligacdo. E da mais
transparéncia e credibilidade de todo o sistema, quando € percebida uma governanca bem
estabelecida, pois todos tém grande responsabilidade dentro do sistema. Com os programas
sociais aos associados e com uma visao mais profissional da cooperativa hoje do que antes no
passado, passou a ter mais credibilidade perante as demais organizacfes. Segundo ele, as
decisdes gerenciais sdo percebidas sob dois aspectos, uma pelo negocio que tem que ser
sustentavel a médio e longo prazo, com uma visdo sistémica e futura e a outra com foco na
cooperacdo e no associado que € o dono do negocio. A cooperativa tomara suas decisoes
gerenciais com uma visao ampla e sustentavel.

Em relacdo ao Papel de Coordenacdo identifica-se que a governanca da os caminhos
devido a sua organizacdo e contribui para a evolucdo da cooperativa, favorecendo as
negociacdes com grupos de interesses através de suas boas praticas, decisbes técnicas e
estratégicas, ainda com uma gestdo profissionalizada que da credibilidade a organizacdo. Uma
governanca bem organizada e com papéis e normas claras, com uma gestao profissionalizada,
contribui para atender as necessidades e expectativas das pessoas e dos grupos de interesses e
busca a sustentabilidade do negdcio.

O entrevistado 6, que faz parte da diretoria da cooperativa, observa a respeito dos
grupos de interesses que a cooperativa possui atualmente, cita alguns como os associados do
agronegocio, associados do comércio e associados das industrias, as escolas, através de alunos
e professores no Programa Unido Faz a Vida e demais associados nos Programas Crescer e
Pertencer. A Governanga contribui neste sentido para que haja uma negociacdo e
comprometimento destes grupos de interesses nos direcionamentos da empresa, porque a
governanca separa bem a area estratégica e a area operacional, ou seja, a Diretoria Executiva
faz a parte operacional com as unidades de atendimento e que fardo a penetragdo nos grupos
econémicos, oferecendo com sabedoria os produtos e servicos e a direcdo com 0 CONSAD
monta as estratégias da cooperativa.

Também, devido aos encontros que acontecem com associados nos nucleos e demais
grupos de interesses, no qual estdo sendo mostrados anualmente resultados positivos da
cooperativa, seus planos, estratégias de atuacdo bem definidas para os proximos periodos,
olhando aspectos macroeconémicos, mercado global, porém, mantendo a esséncia do

cooperativismo.
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No Papel de Coordenacdo, dentro da organizacdo é incorporada a participagdo de
grupos de interesse, pois assim a organizacdo pode responder melhor as expectativas da
sociedade e dos demais conjuntos de atores mais influentes sobre a sua atuacéo. Neste papel,
os individuos ou grupos com interesses legitimos participam de uma organizacdo para obter
beneficios e que ndo ha, por definicdo, prioridade em um conjunto de interesses sobre 0s
outros. A governanga com as boas préaticas atende as expectativas das pessoas e favorece as
negociacdes com o0s grupos de interesses que visam a sustentabilidade do negocio.

O entrevistado 10, do Conselho Fiscal, entende que para que todos o0s grupos tenham
seus interesses e expectativas atendidas na cooperativa, 0s associados querem ter a certeza de
que tenham seus direitos e recursos assegurados para suas atividades comerciais. Por isso, faz-
se necessario ter planos de acdo que demonstrem a solidez da cooperativa, para que as pessoas
entendam isso.

O Papel de Controle representa que a governanga clara, estruturada, minimiza
comportamentos ndo alinhados de gestores, por ser saudavel e trazer seguranca a organizacao,
e por acdes que visem ao crescimento e tragam sustentabilidade aos negocios. Através dos
conselhos, diretorias e equipes que trabalham com seriedade e transparéncia, com boa
capacitacdo e comunicacgéo interna evitando os oportunismos. Pode-se destacar ainda que as
pessoas que agem com ética, profissionalismo, respeitam as normas legais e do BACEN,
através dos controles internos reduzem o0s riscos na organizacdo e com isso ha limitacdo de
poder. Ainda, as decisdes sdo tomadas em conjunto e por algadas competentes. Identifica-se
ainda que a governanca trouxe mais responsabilidade aos gestores e para que estes papéis
continuem sendo bem feitos e acompanhados deve ser feita pesquisa de satisfacdo com
associados e pesquisa de clima com os colaboradores.

Segundo o entrevistado 13, que faz parte da Diretoria da Cooperativa, em relacdo a
como a governanca pode minimizar comportamentos ndo alinhados de gestores e exercer um
controle sobre isso, observa que quando se tem uma governanga muito clara e bem
estabelecida, onde todos os agentes trabalham em prol da sustentabilidade do
empreendimento, as pessoas acabam entendendo o0s processos e isso dad uma tranquilidade
maior aos associados. Ainda, quando acontece uma sintonia entre auditoria interna e externa,
alem da supervisio do BACEN e CVM, acontece uma facilidade em acompanhar e
supervisionar todos 0os comportamentos dos gestores. Hoje as pessoas tém dentro do sistema
de governanga uma segregacdo de fungOes, onde estas sd&o monitoradas pela cooperativa,

sistema e demais 6rgaos fiscalizadores. Os conselhos tém um papel relevante, pois controlam
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as politicas de crédito e analisam se as unidades estdo cumprindo seu papel e fazendo as
coisas corretas, por isso devem ser atuantes e acompanharem a execucao das atividades.

No Papel de Controle, a organizacdo exerce uma separacdo entre o papel do
proprietario e do gestor. Faz com que haja um esforco para alcancar os objetivos e a postura
adequada para alcanca-los. A teoria da Agéncia se preocupa em minimizar os problemas
contratuais que aparecam nessa relagdo, criando mecanismos de controle ou de incentivos,
objetivando controlar ou limitar o oportunismo gerencial. A governanca, sendo clara e
estruturada, minimiza comportamentos ndo alinhados de gestores e limita poderes, € muito
saudavel, traz seguranca e otimiza poderes.

O entrevistado 8, que faz parte do Conselho Fiscal da cooperativa, relata que hoje na
cooperativa 0s gestores tém uma linha de controle, com a participacdo de coordenadores de
nucleos, unidades de atendimento, conselhos, diretores e presidente e isso limita muito certos
oportunismos gerenciais, pois existem muitas pessoas envolvidas fazendo um controle uns
sobre os outros. O CONSAD toma as decisdes sobre liberacdes de crédito e o CONFIS faz a
fiscalizacdo das liberaces e demais atitudes que acontecam na cooperativa, mesmo que isso
ndo agrade algum gestor.

O Papel de Conformidade, no qual a governanga auxilia a cooperativa a definir as
melhores praticas para a sociedade, uma vez que sendo bem estruturada gera a solidez, devido
a confianga e credibilidade da organizacdo. Deve haver bons comportamentos de
colaboradores na cooperativa e na sociedade, tratamento das pessoas com equidade, equilibrio
e ter resultados positivos que atendam a todos os grupos de interesses. A cooperativa deve
promover a educacdo cooperativa, pelos programas sociais que realmente ajudem a
comunidade, e que tenham 6tima proximidade e busquem sugestdes com as pessoas, gerando
uma parceria com a sociedade. Promover processos claros, transparentes e éticos, com
prestacdo de contas, acdes corretas no dia a dia, seriedade dos colaboradores, conselheiros e
dirigentes, gerando confianca e credibilidade da cooperativa.

Para o entrevistado 11, do Conselho de Administracdo, a governanca favorece para
gue a sociedade aceite as melhores préaticas e regras a serem seguidas, devido aos programas
sociais da cooperativa e pelos nucleos de associados, assim, a empresa ird saber das reais
necessidades das pessoas e atender as suas expectativas.

A organizagédo deve primar pelo bom relacionamento e bom atendimento que atenda
aos interesses e anseios da sociedade, respeitar 0os seus principios e realizar as melhores

praticas que realmente atendam as necessidades das pessoas.
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No Papel de Conformidade, a organizagdo tem como premissa adequar-se as
melhores regras sociais e conven¢des que a rodeiam, ou seja, de forma a torna-la mais bem
aceita.

O entrevistado 15, componente da Diretoria Executiva da Cooperativa, cita que a
governanca auxilia a cooperativa na definicdo das melhores préticas, regras e principios que a
sociedade aceita, pois estabelecem as regras e dao credibilidade a cooperativa, bem como as
formas de funcionamento e atuacdo, dao essa transparéncia e geram credibilidade que vai ser
percebida como uma entidade séria pela sociedade como um todo. A governanca cria 0S
canais e 0s meios de uma forma organizada para que todos consigam se expressar e serem
ouvidos dentro da cooperativa.

O Papel de Apoio mostra que a boa governanca serve de apoio as decisfes da
organizacdo em relacdo as politicas e objetivos organizacionais, pois estabelece papéis e
fungdes claras e tem transparéncia na tomada de decisdes. Os associados com seu voto, 0S
conselheiros, colaboradores e gestores participam do planejamento da cooperativa, como
também os comités estratégicos do Conselho de Administracdo ddo o suporte para a tomada
das melhores decisdes para a cooperativa. Todos primam pelo cumprimento das regras,
normas legais que visam a perenidade do empreendimento cooperativo. Para tanto, as pessoas
devem ser capacitadas, competentes em suas areas de atuacao, assim como ter a sensibilidade
de olhar o mercado e tomar as melhores decisdes que possibilitem a evolugdo da cooperativa.

O entrevistado 16, da Diretoria Executiva, identifica que em relacdo a governanca
servir de suporte a politicas e objetivos apresentados pelos gestores, relata que ela contribui
estabelecendo papéis claros para cada fungdo dentro da cooperativa. A governanca ajuda, pois
cada um tem o seu papel, a sua funcdo, as suas normas, as suas atividades e suas
competéncias e o0s seus limites e a medida que forem misturadas as funcdes a cooperativa tera
varios problemas. Na cooperativa, todos devem sentir-se responsaveis pelas politicas e
objetivos, tendo processos claros, sem nenhum interferindo na funcdo do outro, porém, deve-
se ouvir a todos e ter um bom didlogo e valorizacdo das ideias para a perenidade e
sustentabilidade do sistema.

No Papel de Apoio, a organizacdo pode muitas vezes adotar uma posicdo menos
estratéegica, com uma postura de confirmador das politicas e objetivos organizacionais
apresentados pelos gestores. Neste contexto, 0 corpo tecnocratico e executivo da organizacao
tende a estabelecer mecanismos de resisténcia ao envolvimento do conselho nas decisGes
estratégicas. A governanga d& o equilibrio nas decisdes sobre as politicas e objetivos da

cooperativa.
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Para o entrevistado 2, gerente de Unidade de Atendimento, a governanga serve de
apoio as politicas e objetivos organizacionais, pois € representada pelos seus acionistas e 0
conselho (que ajuda na elaboracdo das estratégias) que é o verdadeiro representante dos
donos, neste caso 0s associados, e assim 0s executivos podem executar aquilo que foi
decidido e teréo a aderéncia dos donos. Para que o sistema de governanga possa ajudar ainda
mais e ndo apenas ficar para o papel dos gestores, o entrevistado 2 observa que os conselhos
devem crescer em busca de conhecimento e entendimento de mercado, estratégias e a
cooperativa estarda mais bem posicionada e tera as melhores politicas e objetivos
organizacionais.

A partir dos argumentos fornecidos pelos entrevistados, percebe-se que além dos
papéis identificados no estudo, surge com evidéncia o Papel Estratégico na cooperativa.
Pode-se identificar que é feito pela alta geréncia da organizacao, atraveés do presidente e vice,
e conselheiros de administracdo que pensam as principais linhas estratégicas, ttm uma visao
sistémica e planejam em longo prazo as diretrizes da cooperativa.

O entrevistado 13, da Diretoria da Cooperativa, relata que o planejamento das
estratégias da cooperativa é construido com apoio de organiza¢fes que tem o conhecimento e
know-how do assunto e informacGes de mercado, além de metodologias de planejamento com
empresas especializadas e de consultorias externas, portanto, o Sicredi utiliza métodos de
planejamento alinhados com estas organizacGes. O planejamento da cooperativa é feito
através do somatério do planejamento de cada uma das unidades de atendimento da regido
Centro Serra. Observa os cenarios de cada municipio, com ndmeros, possibilidades e
oportunidades. Assim se faz um planejamento financeiro e das agdes para atingir os objetivos
propostos, no final a cooperativa consolida pelo CONSAD, que faz um filtro e ponderagdes
necessarias. Como as estratégias sdo em longo prazo precisam ser quebradas em periodos
menores para serem monitoradas e reavaliadas periodicamente.

O Papel Estratégico tem a funcéo de colocar a disposi¢do da Diretoria Executiva as
linhas estratégicas da cooperativa e sdo realizadas pelo Conselho de Administracdo e
Diretoria da Cooperativa, principalmente.

O entrevistado 15, da Diretoria Executiva, em relagdo ao planejamento das estratégias
da cooperativa, relata que comega na Diretoria Executiva, gerentes e equipes e a validacdo e
depuracéo pelo conselho de administracao.

No Quadro 5 séo apresentadas as consolidacfes de todos os papeis identificados pela
Governanca Cooperativa no presente estudo realizado na Cooperativa de Crédito Sicredi
Centro Serra RS.



Quadro 5 - Consolidacéo dos papéis da governanga cooperativa

79

CONSOLIDACAO

INTERMEDIARIA

CATEGORIA FINAL

A boa governanca e suas praticas dao credibilidade e solidez ao sistema

A governanga clara e estruturada favorece parcerias, da confianca e facilidades

A organizagdo precisa estar sempre atualizada e com pessoas capacitadas

A transparéncia gera imagem positiva e favorece interligacGes com organizagdes

Atenc¢do no mercado e nas demandas dos associados

DecisBes gerenciais visando ao planejamento em longo prazo

Os 6rgaos da cooperativa tém boa estrutura e obedecem a regras e normas legais

Participacao de associados, conselhos, equipe e diretoria nas decisfes

Recursos sdo estratégicos para a cooperativa desenvolver

Ter flexibilidade, estar atenta a mudancas e inovagao constantes

Ligacéo

A governanca d& os caminhos devido a organizacgdo para a evolugdo da cooperativa

A governanca favorece as negociacfes com grupos de interesses

Através dos encontros de associados nos ndcleos e com grupos de interesses

Cooperativa com resultados positivos, gestao profissionalizada tem credibilidade

Cooperativa organizada e com papéis e normas bem claros para todos

Decis0es técnicas, estratégicas e claras por todos déo sustentabilidade

Governanga com boas préaticas atendem as expectativas das pessoas

Olhar aspectos macroeconémicos, mercado e manter esséncia do cooperativismo

Coordenacéo

Governanga

Cooperativa
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Planos, estratégias futuras e areas de atuacao bem definidas

Profissionais competentes, produtos e servigos que atendam as necessidades das pessoas

A governanga clara, estruturada minimiza comportamentos néo alinhados

A governanga é muito saudavel e traz seguranca e otimiza poderes

Acbes que visem ao crescimento e sustentabilidade do negdcio

As decisdes devem ser tomadas em conjunto e por alcadas competentes

Capacitacao e boa comunicagéo interna evita oportunismos

Conselhos, diretorias e equipes trabalhando com seriedade e transparéncia

Fazer pesquisas de satisfagdo com associados e de clima para colaboradores

Governanga trouxe mais responsabilidades aos gestores

Pessoas agindo com ética e profissionalismo vai haver limitacdo de poderes

Respeitar normas legais, do BACEN, controles internos reduz riscos

Controle

A governanga auxilia a cooperativa definir melhores préaticas para a sociedade

A governanca bem estruturada gera solidez e transmite confianca e credibilidade

Bons comportamentos, equidade, equilibrio e resultados positivos atendem aos grupos de interesses

Educacao cooperativa e programas sociais ajudam a comunidade

Prestacao de contas, acdes corretas, sérias e regras claras geram confianca

Processos claros, transparentes e éticos geram confianga e credibilidade

Programas sociais, participacdo em eventos geram satisfacdo na comunidade

Proximidade com a comunidade, buscar sugestdes gera parceiras com a sociedade

Relacionamento e bom atendimento atende aos anseios da sociedade

Respeitar principios, melhores praticas atendem as expectativas e necessidades das pessoas

Conformidade

A boa governanca serve de apoio as decisGes da organizacao

A governangca contribui, pois estabelece papéis e funcgdes claras

Apoio




81

Associados, Conselhos, colaboradores e gestores participando do planejamento

Comités estratégicos dao suporte a tomada de decisGes na cooperativa

Cumprimento de regras, normas legais que visem a perenidade do empreendimento

Governanga déa o equilibrio nas decisdes sobre politicas e objetivos da cooperativa

Haver transparéncia na tomada das decis6es

Pessoas bem capacitadas, competentes ajudam a organizacéo evoluir

Ter a sensibilidade de olhar o mercado na tomada de decisdes

Voto dos associados e participacdo de conselhos nas politicas e objetivos

Alta Geréncia da organiza¢ao

Planejamento das estratégias em longo prazo

Visdo Sistémica

Foco em determinar as principais linhas estratégicas para a Diretoria Executiva

Fazem parte a Diretoria da Cooperativa e o0 Conselho de Administracio

Estratégico

Fonte: autor.
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6.2 Gestao do conhecimento

A pesquisa aborda sobre a questdo do conhecimento gerado dentro e fora da
cooperativa e que tem grande importancia para o crescimento do Sistema. Os conhecimentos
das pessoas séo utilizados na construcdo de estratégias e demais processos de trabalho.

No trabalho da pesquisa utilizou-se como base o estudo de Nonaka e Takeuchi (1997),
que classifica o conhecimento numa espiral do conhecimento. Os autores definem esta espiral
do conhecimento como: Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizagéo.

Neste contexto, o estudo tem relagdo ao trabalho de Nonaka e Takeuchi (1997), que
trata da criacdo do Conhecimento Organizacional que quer dizer a capacidade que uma
empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na organizacéo e incorpora-lo a produtos,
Servicos e sistema.

Em relacdo a Gestdo do Conhecimento a pesquisa aborda na categoria intermediéria,
os elementos da Socializagdo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizacdo, os quais serdo
trazidos a seguir. Na pesquisa nota-se que hd uma disparidade de conhecimentos e
entendimentos dos entrevistados sobre estes temas abordados.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a Socializacdo é um processo de
compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criacdo do conhecimento tacito, como
modelos mentais, ou habilidades técnicas pessoais compartilhadas, para a criacdo de novos
conhecimentos tacitos, ou seja, na socializacdo acontece conhecimento tacito em
conhecimento tacito.

Para o entrevistado 4, do Conselho de Administragio — CONSAD, a governanga
cooperativa contribui para que seja possivel acessar os conhecimentos pelas trocas de
experiéncias, dentro do Conselho e também entre os colaboradores que compartilham seus
conhecimentos uns com 0s outros na cooperativa. Para que esses conhecimentos sejam
utilizados nas estratégias da cooperativa, identifica que se deve aumentar o canal de
relacionamento com os associados e colaboradores, através de reuniGes e encontros menores
para coleta destes conhecimentos e que estas experiéncias possam ser transformadas em
estratégias.

Em relacdo a Socializagcdo, a governanga na cooperativa contribui para que seja
possivel acessar conhecimentos através do compartilhamento pela troca de experiéncias, uma
vez que, por se tratar de uma governanca clara e bem organizada, transparente e bem
estabelecida, facilita o compartilhamento de conhecimento entre as pessoas e todos acabam

participando. Destaca-se que as trocas de experiéncias acontecem no dia a dia da cooperativa,
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nas reunides, deslocamentos em viagens, seminarios, programas de capacitacdo interna sobre
produtos e servigos, programas sociais, 0s conhecimentos acabam sendo compartilhados e
acontecem as trocas de experiéncias.

O entrevistado 5, gerente de Unidade de Atendimento, observa que, em relacdo a
governanga contribuir para 0 acesso a conhecimentos na cooperativa, a empresa poderia criar
mais oportunidades para a troca de experiéncias entre os colaboradores das Unidades de
Atendimento e assim haveria mais aprendizado e conhecimentos compartilnados e
atendimentos e procedimentos diferentes. As estratégias poderiam ser municiadas com estes
conhecimentos que chegariam até a direcdo para o planejamento de acdes futuras.

Ainda, as pessoas da organizacdo devem estar sempre atualizadas e capacitadas em
seus conhecimentos, uma vez que 0s conhecimentos gerados sao analisados e estas ideias e
sugestdes sdo levadas ao Conselho de Administracdo, diretoria e pelas Unidades de
Atendimento para a construcdo das estratégias para a organizacao. Por isso, a importancia de
um conhecimento ser rico, de qualidade, assertivo e com ideias bem filtradas de todos os
agentes da governanca para gque sejam bem aproveitados e que gerem sustentabilidade a
cooperativa em longo prazo.

Ainda, o entrevistado 7, também gerente de Unidade de Atendimento, analisa que a
Governanca Cooperativa contribui para que seja possivel acessar conhecimentos pela troca de
experiéncias na cooperativa, porém, ainda de uma forma restrita, mas esta acontecendo nos
encontros de capacitacdo de produtos e servicos na Sureg, também nos deslocamentos com
colegas de outras UAs, mas poderia haver mais oportunidades e reunides nas quais que estes
conhecimentos poderiam ser levados as demais UAs. Uma das estratégias para aproveitar
estes conhecimentos compartilnados pela troca de experiéncias seria 0 intercambio de
colaboradores entre as unidades de atendimento, e poderia ser melhorado o aprendizado das
pessoas.

A Externalizacdo é um processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos, ou seja, € um processo de criacdo do conhecimento perfeito, na medida em que o
conhecimento técito se torna explicito, expresso na forma de metéforas, analogias, conceitos,
hipoteses ou dialogos. Na externalizagdo cria-se 0 conhecimento conceitual. O elemento da
Gestdo do Conhecimento, que trata da Externalizacé@o, aborda que a governanca cooperativa
favorece para que haja a transformacao do conhecimento adquirido pelas pessoas, pois passou
a exigir um grau de formalizacdo maior de seus manuais e processos internos. Os manuais
geralmente sdo feitos pelo Banco Cooperativo Sicredi, porém, com ideias e sugestfes das

pessoas, das cooperativas de crédito do Sistema e podem ser adaptados.
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O entrevistado 12, do CONSAD, relata que a governanga pode contribuir na
transformacdo de conhecimento das pessoas, pela aproximagdo das partes entre conselho,
diretoria e haver um maior entrosamento entre as unidades de atendimento, e poderia ser
transformado em novos modelos e processos de trabalho dentro da cooperativa. Uma
estratégia seria construir planos de carreira para que os colaboradores tivessem condigdes de
evoluir e ter um futuro dentro da empresa.

A governanga criou 0s canais e trouxe a liberdade para o surgimento de ideias, e
propicia a interacdo de seus varios agentes, as boas ideias sdo analisadas e realizados 0s
ajustes nos manuais e processos internos de trabalhos da cooperativa pelos conhecimentos,
capacitacdo e experiéncias de seus colaboradores. O conhecimento é evolutivo e esta sempre
sendo aperfeicoado pelas pessoas, em que as ideias e sugestbes sdo utilizadas para a
construcdo e transformacdo das estratégias da cooperativa para 0 Seu crescimento e a sua
perenidade.

De acordo com o entrevistado 14, Conselheiro de Administragdo, a governanga
cooperativa contribui para a transformacdo do conhecimento adquirido pelas pessoas, uma
Vez que as pessoas ao se capacitarem ajudam a moldar e montar seus novos processos de
trabalhos e manuais internos na cooperativa. Assim, acabam surgindo as estratégias, e uma
ideia seria a criacdo de oportunidades para a formacao de novos gestores para a cooperativa.

A Combinacdo é um processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Esse modo de conversdo do conhecimento envolve a combinagdo de conjuntos
diferentes de conhecimentos explicitos, pois os individuos trocam e combinam conhecimentos
através de meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicacao
online. A combinagéo € o processo de conversdo do conhecimento explicito em explicito. Na
combinacdo cria-se 0 conhecimento sistémico.

Neste sentido, a governanca contribui para que sejam convertidos para a cooperativa
0s conhecimentos e as ideias que sdo disseminadas na organizagao por conversas, reunioes, e-
mails e documentos. A governanca cria mecanismos para a transformacéo dos conhecimentos
gerados nestes encontros e conversas e comunicagdes, e o filtro disso é utilizado para a
construcdo de estratégias para a cooperativa.

Para o entrevistado 9, do CONSAD, a governanca pode contribuir na transformacéo de
conhecimento das pessoas e com estes conhecimentos podem ser mudados alguns processos
na cooperativa e na implantacdo de estratégias. Ainda, a governanga contribui, pois possibilita
coletar ideias e novos conhecimentos das reunides e conversas e essas ideias podem ser

levadas a implantacéo de estratégias.
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As ideias e 0s novos conhecimentos sdo disseminados na organizagdo por todas estas
atividades e acOes, e estes conhecimentos gerados séo aproveitados pela alta geréncia na
elaboracdo de novas estratégias para a cooperativa. A governanga criou 0S mecanismos para a
transformacdo do conhecimento gerado nestes encontros, além de ter papéis e atribuicdes
claras, que ajudam na disseminagdo do conhecimento interno. O sistema de governanga tem
oportunizado e sintetizado os conhecimentos das pessoas, como por exemplo, nas reunides da
diretoria executiva e dos conselhos, nas quais acontecem 0s registros nas atas das decisoes,
para que tudo isso gere novas estratégias para a organizacéao.

Para o entrevistado 6, componente da Diretoria da Cooperativa, as reunides, conversas
e redes de comunicacdo que existem hoje dentro do sistema de governanca podem converter
conhecimentos a todo 0 momento, principalmente pelas redes de comunicacao ilimitadas que
se tem hoje.

A Internalizagdo é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito, ¢ o “aprender fazendo”. Na internaliza¢do cria-se 0 conhecimento
operacional. A governanca favorece a aplica¢do do conhecimento formal na cooperativa, uma
vez que estabelece papéis e responsabilidades e € receptiva as mudancas. A cooperativa
possui programas de incentivo a capacitagdo, pois a formacdo das pessoas ajuda a crescer e
evoluir. Com os conhecimentos adquiridos pela capacitacéo, as pessoas conseguem fazer mais
negadcios e disseminar as demais pessoas que fazem parte da organizagao.

Para o entrevistado 4, do CONSAD, o conhecimento formal dos colaboradores e
dirigentes é aplicado neste sistema de governanga, uma vez que as capacitacdes do Presidente
e Diretores sdo trazidas para dentro da cooperativa e isso dentro do Conselho é repassado aos
demais conselheiros e a partir disso € discutida a elaboracdo de novas estratégias.

Também, com os conhecimentos formais, a alta geréncia elabora as estratégias para a
cooperativa e isso faz muito bem ao cooperativismo, pois pessoas com varias aptiddes e
fungdes possuem conhecimentos distintos e que acabam dando opinides e construindo
estratégia em longo prazo para a cooperativa.

Para o entrevistado 5, gerente de Unidade de Atendimento, a respeito do conhecimento
formal, observa que cada colaborador dentro de sua area de atuacdo desenvolve 0s seus
conhecimentos e aplica-os nas suas atividades e como estratégia poderia buscar novos
negocios para a cooperativa.

Na Internalizacdo identifica-se que a Governanga Cooperativa estabelece papéis e
responsabilidades e é receptiva as mudangas, o conhecimento formal de seus colaboradores e

dirigentes, podendo ser aplicado na cooperativa. Neste aspecto € importante a capacitacdo e
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formacgédo das pessoas para que a cooperativa possa crescer e evoluir, e para iSs0 possuli
programas de incentivo a formacdo de seus profissionais, com auxilios financeiros e de
disponibilidade de tempo para que as pessoas consigam suas formacdes e isso € importante
para o cooperativismo.

Conforme o entrevistado 2, gerente de Unidade de Atendimento, a governanga
contribui para que os colaboradores e dirigentes apliquem o conhecimento formal, pelos
Ccursos, seminarios, pois ha incentivo em buscar estes conhecimentos e isso é agregado no dia
a dia e pode ser utilizado nas estratégias da seguinte forma, ou seja, a cooperativa escolhe
temas pré-definidos e sdo feitos trabalhos académicos que depois podem ser implantados na
cooperativa.

No Quadro 6 a seguir sera demonstrado como ficou a consolidacdo de todos os

elementos da Gestdo do Conhecimento na pesquisa realizada na Cooperativa de Crédito.



Quadro 6 — Consolidacao da gestdo do conhecimento em cooperativa de crédito

CONSOLIDACAO

INTERMEDIARIA

CATEGORIA
FINAL

Com os conhecimentos gerados transforméa-los em estratégias para a organizagao pelo CONSAD, diretoria
e UAs

Conhecimentos compartilhados através de trocas de experiéncias sao utilizados nas estratégias

Governanga clara, transparente e bem estabelecida facilita o compartilhamento do conhecimento

Interacao dentro da organizacao por todos os agentes da governanca através de troca de experiéncias

O conhecimento rico, de qualidade, assertivo e ideias filtradas contribuem para as novas estrategias

Pessoas da organizacdo estarem sempre bem atualizadas em conhecimentos

Programa de capacitagdo interna sobre produtos e servigos para trocas de experiéncias

Quando a governanca esta bem organizada e estruturada todos acabam participando

Transparéncia favorece as trocas de experiéncias e o compartilhamento dos conhecimentos

Trocas de experiéncias acontecem no dia a dia, reunides, deslocamentos, seminarios e programas sociais,
etc.

Socializagéo

A governanga favorece, pois propicia a interagdo de seus varios agentes

A governancga passou a exigir um grau de formalizacdo de manuais e processos

As boas ideias sdo analisadas e realizados os manuais e documentos da cooperativa

As ideias entre as pessoas podem ser transformadas em estratégias

Colaboradores com conhecimentos adquiridos melhoram seus processos de trabalho

Com boa capacitagdo e experiéncia as pessoas contribuem com seus conhecimentos

Com os conhecimentos adquiridos, as pessoas transformam seus processos de trabalho

Manuais sdo feitos pelo Banco, com ideias e sugestdes e adaptados pela cooperativa

O conhecimento é evolutivo e esta sempre sendo aperfeigoado pelas pessoas

Externalizacéo

Gestao
Conhecimento

do




O Sistema de governanca criou os canais e trouxe liberdade para o surgimento das ideias

A governanga contribui para a transformacao do conhecimento na cooperativa

As boas ideias sdo disseminadas na organizacao por e-mails, conversas, etc.

As reunides, conversas e os documentos ajudam na conversdo dos conhecimentos

Com estes conhecimentos transformados acontece a construcéo das estratégias

Governanga cria 0s mecanismos para transformacéo dos conhecimentos gerados nos encontros

Ideias e novos conhecimentos sdo analisados para formacao de estratégias

O sistema de governancga tem oportunizado a sintetizacio dos conhecimentos das pessoas

Os meios de comunicac¢éo internos tém contribuido para a transformacéo do conhecimento

Papéis e atribui¢cdes bem claras ajudam na disseminac¢éo do conhecimento interno

Reunides da diretoria executiva e conselhos possuem registro em atas especificas

Combinacéao

A cooperativa possui programas de incentivo a formacao de seus profissionais

A governanca estabelece papéis e responsabilidades e é receptiva as mudancas

A governanga favorece a aplicagdo do conhecimento formal na cooperativa

Capacitacao e formacao das pessoas ajudam a cooperativa evoluir e crescer

Colaboradores e dirigentes disseminam conhecimentos na cooperativa

Com conhecimentos adquiridos, as pessoas conseguem a fazer mais negocios

Com conhecimentos formais, a alta geréncia elabora as estratégias da cooperativa

Conhecimento formal é importante para o cooperativismo

Opinides e conhecimentos distintos acabam construindo estratégias de longo prazo

Pessoas com diferentes aptiddes e fun¢ées com conhecimentos distintos

Internalizacgéo

Fonte: autor.
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6.3 Gestdo estratégica de operacdes

Ja em relacdo a analise e consolidacdo dos elementos analisados na Gestdo Estratégica
de Operac6es na Cooperativa, apresenta-se como foi definido e observado na pesquisa.

Na pesquisa aborda-se que na gestdo estratégica de operacOes, a Cooperativa deve
buscar os recursos necessarios para o seu funcionamento. Estes recursos sdo oriundos de
diversas organizacdes brasileiras e internacionais para que a cooperativa continue competitiva
e busque seu desenvolvimento. Neste mesmo parametro de analise, o trabalho possui
semelhanga com o estudo dos autores Gianesi e Corréa (1995), que definem a Estratégia de
OperacBes como sendo uma ferramenta cujo objetivo principal é o aumento da
competitividade da organizacdo e, para tal, busca organizar os recursos da cooperativa e
confirmar um padrdo de decisbes coerente, para que eles possam prover um composto
adequado de caracteristicas de desempenho que possibilite a organizacdo competir
eficazmente no futuro.

O entrevistado 13, integrante da Diretoria da Cooperativa, define que a Estratégia é
algo flexivel, pois muitas vezes estabelece-se uma acdo para atingir um objetivo, porém, no
momento da execucdo podem-se fazer alteracbes no percurso para alcangar aquilo que se
programou. Estratégia é tudo aquilo que se faz para alcangar um objetivo.

No contexto da cooperativa estudada neste presente trabalho, o estudo de caso
apresenta resultados de alguns elementos presentes na Gestdo Estratégica de Operacdes. Os
elementos sdo os seguintes: Atendimento, Velocidade no Atendimento, Flexibilidade,
Seguranca, Acesso e Desenvolvimento de Produtos e Servigos.

A pesquisa demonstra que a cooperativa utiliza estratégias em relacdo ao
Atendimento, procura colocar a disposicdo dos associados um numero ideal de
colaboradores. Isso gera a satisfacdo e atende aos anseios e as necessidades das pessoas.
Entende que deve ser feito um bom atendimento, diferenciado, com qualidade e
personalizado, através de colaboradores capacitados e disponiveis que conhecam o perfil e
costumes dos associados com objetividade, cordialidade e agilidade.

O entrevistado 1, gerente de Unidade de Atendimento, relata que e em relacdo ao
planejamento sobre o atendimento de associados e ndo associados na cooperativa, enxerga
que ha uma preocupacdo em atender ao maior nimero de associados possiveis, através de um
excelente rol de produtos e servicos e sempre com a preocupacdo dos colaboradores de
oferecerem um atendimento préximo a seus associados para atender as suas expectativas e dar

qualidade e satisfacdo aos mesmaos.



90

As estratégias de Atendimento da cooperativa preveem atendimentos presenciais,
semipresenciais e eletrénicos as pessoas. A cooperativa deve fornecer solucgdes financeiras e
ter precos justos em seus produtos e servicos e prestar uma consultoria aos seus associados.

Para o entrevistado 3, do CONSAD, em relacdo as estratégias adotadas pela
cooperativa para o atendimento a seus associados e ndo associados, entende que a cooperativa
atende hoje a todos, tentando ser da melhor forma possivel, trabalhando com senhas
preferenciais, além de oferecer um ambiente agradavel as pessoas com cafezinho, doces e
outros atrativos. A cooperativa vem tentando atender as pessoas pelo débito em conta,
créditos pré-aprovados, sistema de cartdes, internet, evitando filas nas unidades de
atendimento.

Neste sentido o Atendimento que a cooperativa oferece as pessoas esta de acordo com
o0 estudo de Olivier (1999), que trata de atender as necessidades e expectativas das pessoas,
com qualidade e que gerar satisfacdo a associados e ndo associados que procuram por
produtos e Sservicos.

Em relacdo a Velocidade de atendimento ou tempo de atendimento, as estratégias da
cooperativa sdo de auxiliar e educar seus associados a utilizarem os canais eletrdnicos de
relacionamento, evitando e reduzindo filas nas Unidades de Atendimento, atender de forma
mais objetiva e com agilidade. Treinar e capacitar as equipes, ter um numero ideal de
colaboradores, além de fornecer um bom ambiente interno, com espago amplo, utilizar-se de
senhas preferenciais, colocar TV com midias de noticias, videos institucionais com
informacdes Uteis, obedecer as leis municipais e do BACEN em relagcdo ao tempo de espera.

O entrevistado 9, do CONSAD, observa que, sobre a estratégia do tempo de
atendimento, os colaboradores devem ser mais objetivos no momento de atender, evitando
descontentamentos de quem esta na espera, isso acaba influenciando no tempo real e no
tempo percebido pelas pessoas.

Este tema estd de acordo com o estudo de Matos (2000), no qual se aborda que a
cooperativa deve ter estratégias para bem atender as pessoas em relagdo ao tempo real e
percebido. Os colaboradores ou atendentes devem demonstrar uma prontidao na prestacdo do
Servigo.

Na Velocidade de Atendimento, o trabalho mostra que a cooperativa, para minimizar
e agilizar seu tempo de atendimento, deve atender de forma objetiva e com agilidade, tornar-
se mais negocial e deixar para a retaguarda as fun¢des administrativas. Educar as pessoas a
utilizar os meios eletrdnicos e os canais de relacionamento para otimizar seu atendimento.

Fazer melhorias na estrutura fisica das unidades de atendimento, e colocar a disposi¢cdo um



91

ambiente agradavel as pessoas com TV, transmitindo informagdes Uteis, como dados da
economia, noticias, videos institucionais e ajuda na percepcdo do tempo de espera das
pessoas.

De acordo com o entrevistado 8, componente do Conselho Fiscal, quanto ao tempo de
atendimento aos associados, coloca que a estratégia deve ser pensada individualmente em
cada unidade de atendimento, de acordo com as necessidades de cada uma. Sobre a percepcao
do tempo real e percebido pelas pessoas, imagina que a estratégia deve ser na objetividade de
atendimento, e os colaboradores devem ter esse cuidado para filtrar o objetivo e ter a
percepcéo se o associado foi bem atendido.

Em relacdo a Flexibilidade, a pesquisa traz como elementos consolidados, que o
relacionamento dos associados com o Sicredi € mais forte do que com as instituicdes
financeiras concorrentes, uma vez que a cooperativa esta sempre presente na vida da
comunidade em festas, eventos e principalmente pelos Programas Sociais que desenvolve na
sociedade.

O entrevistado 10, do Conselho Fiscal, entende que a flexibilidade da organizacdo é
em relacdo a atender as expectativas dos associados levando em conta seus concorrentes. O
Sicredi constroi sua estratégia pelo atendimento, ou seja, sempre tentou “abragar a todos” e ter
um relacionamento diferenciado.

A cooperativa é flexivel, e competitiva e tem precos justos em seus produtos e
servicos, com agilidade no atendimento e nas liberacBes de crédito. Tem colaboradores
capacitados, que fazem uma excelente pos-venda para se diferenciar dos concorrentes e
atender as necessidades e expectativas das pessoas. Faz com que o associado sinta-se o dono
do empreendimento. Ainda, cria um circuito permanente de relacionamento, negécios e
confianca, a cooperativa vai atender aos anseios das pessoas e se diferenciar de seus
concorrentes.

O entrevistado 11, do CONSAD, relata que o Sicredi procura construir suas estratégias
para atender as expectativas das pessoas, levando em conta os concorrentes com um
atendimento diferencial com as pessoas e ainda com linhas de crédito especificas do Sicredi.

Em se tratando da Flexibilidade, as estratégias planejadas para a cooperativa sdo na
agilidade de atendimento e liberacdes de crédito aos associados, atender as necessidades e
expectativas das pessoas, além de possuir colaboradores capacitados, criando um circuito de
relacionamento, negdcio e confianga. Fazer uma boa pos-venda de seus produtos e servigos e

ainda pelos programas sociais, para se diferenciar de seus concorrentes. Enfim, ser flexivel,
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competitivo e ter precos justos de produtos e servicos com participagdo na vida da
comunidade e fazer o associado sentir-se dono do empreendimento.

Segundo Overholt (2000), isto esta diretamente associado ao trabalho que trata de
organizagOes flexiveis, nas quais o processo de desenvolvimento das estratégias provém do
mercado e transita dentro da organizagéo.

O elemento da Gestdo Estratégica, que remete a questdo da Seguranga, traz, como
pontos relevantes, a capacitacdo e seriedade das equipes de atendimento, coordenadores de
nucleos, conselheiros e diretorias da cooperativa. Ainda, a seguranca passa pela estrutura de
atendimento, fazer as coisas certas, com equipes sérias e capacitadas e ter uma boa anélise de
crédito nas operacgles, assim como fazendo sempre consultas a 6rgdos de controles de
restritivos, BACEN, e observando a capacidade de pagamento, viabilidade do
empreendimento antes da tomada e concesséao do crédito.

O entrevistado 14, do CONSAD, observa que com relagdo a se manter a credibilidade
e reputacdo da marca, a cooperativa tem como estratégia capacitar bem as pessoas, preservar a
imagem e conduta de colaboradores, conselheiros, coordenadores de nucleo e dirigentes, além
de fazer uma boa analise de crédito das operacBes. Para evitar prejuizos financeiros e de
imagem procura obter garantias de avais e bens em suas operacdes, comités de crédito
exigentes verificando capacidade de pagamentos e historico dos associados com a cooperativa
e 0 endividamento das pessoas no sistema financeiro.

A construcdo da imagem, credibilidade e reputacdo da marca se constréi ao longo de
muitos anos, com transparéncia na gestao, prestacdo de contas e com um histérico positivo de
resultados. Outra coisa importante € o bom relacionamento e a proximidade da instituicdo
com as pessoas e com suas comunidades. Ainda, ter produtos e servicos que atendam as
necessidades e gerem satisfacdo as pessoas, deixando o associado com a sensac¢do de ter feito
um bom negédcio. O Sicredi respeita as regras, codigo de conduta e possui ferramentas de
controles sistémicas, trabalha com seriedade e seguranga em suas operagdes com produtos e
servigos. A seguranca se faz com transparéncia na gestdo, prestacdo de contas, devendo haver
respeito as regras, codigo de conduta e ferramentas de controles sistémicas. Deve-se ainda
fazer uma boa andlise de crédito e ver a viabilidade do empreendimento a ser financiado.

O entrevistado 7, gerente de Unidade de Atendimento, observa que as estratégias em
relacdo a manter a reputacdo e credibilidade da marca Sicredi, esta no relacionamento e a
proximidade da cooperativa com a comunidade, através da inser¢do e participacdo, com
colaboradores locais que sabem como as coisas funcionam e trazem a credibilidade e

seguranga da marca junto as pessoas. Para evitar prejuizos financeiros e de imagem da
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instituicdo quando se desenvolve um produto ou servigo, isso vem da necessidade dos
associados e estuda-se a viabilidade no seu lancamento, sendo necessario buscar um equilibrio
financeiro, olhar a capacidade financeira do associado e fazer todo um estudo de viabilidade.

O presente trabalho estd de acordo com Belmiro (2002), que aborda que a imagem
corporativa funciona como um filtro da percepg¢éo do cliente e se relaciona com a perspectiva
de seguranca, credibilidade, reputacdo da marca, principalmente quando o servico envolve
aspectos cruciais de seguranca e confiabilidade com os bancos.

A pesquisa demonstra que em relacdo as estratégias de Acesso, a cooperativa
disponibiliza aos associados produtos e servicos através dos canais de relacionamento,
internet banking e Sicredifone, bem como pela midia através da TV, Rédio, Jornais, videos
institucionais, SMS, entre outros. O acesso se da pelo bom atendimento, informacdes
confiaveis sobre os produtos e servicos, bem como pela oferta e expertise dos colaboradores e
pela estrutura dos coordenadores de ndcleo e indicacdo de pessoas sobre a cooperativa nos
programas sociais. O Acesso passa pela capilaridade da cooperativa de estar em todos 0s
pequenos municipios, além do relacionamento direto com o0s associados, visita as
propriedades e comunidades.

Para o entrevistado 12, do CONSAD, com relacdo a estratégias de acesso aos
associados dos produtos disponibilizados pela cooperativa, relata que o relacionamento do
colaborador com os associados, bem como os programas sociais da empresa, 0 que pode
favorecer esse conhecimento dos produtos e servigos as pessoas.

Baseado no estudo de Kotler (1993), a pesquisa traz uma similaridade com o trabalho
do autor, no qual se aborda que uma das principais dimensGes em servicos refere-se ao
Acesso, ou seja, se o0 servico é de facil acesso, em instalagcbes convenientes, em horas
oportunas, com pouca espera e facilidade de contato.

Em relacdo ao elemento da Gestdo Estratégica Desenvolvimento de Produtos e
Servicos, a pesquisa aponta que a cooperativa tem bons produtos e servigos e que atendem as
necessidades e expectativas das pessoas, como também testa e revisa 0s produtos e servicos
através de feedback dos seus associados. A capacitacdo e treinamento constantes de seus
colaboradores fazem-se importante para que haja um bom relacionamento e que os associados
conhecam o funcionamento de todos os produtos e servigos, assim como O Seu
funcionamento. Outro ponto importante € a estrutura fisica das unidades e ofertas destes
produtos pelo marketing.

O entrevistado 13, membro da Diretoria da Cooperativa, relata que em relacdo a

estratégia da cooperativa em construir produtos e servicos para o atendimento das



94

necessidades das pessoas, 0 Sicredi procura mensurar quantidades de atendimentos, evolugéo
dos negdcios nos municipios, tamanho das equipes de colaboradores, nimero de associados
por colaborador, como quantidades de transagcdes que sdo executadas e projetadas no futuro,
através do Sicredi Internet Banking e planeja em longo prazo, ou seja, para cinco anos com
periodos menores para revisdes e avaliaces. Sobre a criacdo de produtos, basicamente todos
séo criados em Porto Alegre no Banco Cooperativo Sicredi, muitas vezes com demandas das
cooperativas de acordo com as caracteristicas do publico e da atividade, bem como diversas
formas de pagamento diferenciando-se das demais instituicdes financeiras. Muitas vezes sdo
feitos pilotos para testar produtos e servigos antes de seu langamento a todo o sistema.

Em relacdo a estratégia para atender as necessidades dos associados com Produtos e
Servicos, a cooperativa procura ter bons produtos e servicos que atendam as necessidades e
expectativas das pessoas, e que estes sejam competitivos e devem estar sempre atentos as
mudangas do mercado, além de criar necessidades as pessoas.

De acordo com o entrevistado 16, membro da Diretoria Executiva, relata que em
relacdo a estratégia da cooperativa em construir produtos e servigcos para o atendimento das
necessidades das pessoas, 0 Sicredi procura construir um portfélio de produtos e servi¢os cada
vez maior. Cabe a cooperativa criar necessidades que tragam seguranca a familia do
associado. Quando o Sicredi cria uma linha de produtos acontecem os testes de
funcionamento e coleta o feedback dos associados para que sejam reparadas as alteracoes
necessarias. Sobre a criacdo de novos produtos € sempre analisado quanto custa para fazer
este produto e se busca um ponto de equilibrio.

Neste contexto do trabalho na cooperativa Sicredi Centro Serra RS, os autores,
abordam que Produto é um conjunto de atributos tangiveis e intangiveis que proporciona
beneficios reais ou percebidos com a finalidade de satisfazer as necessidades e 0s desejos do
consumidor (SEMENICK; BAMOSSY, 1995, p. 260). Ja segundo Gianesi e Corréa (1995), o
conceito de Servico constitui a misséo do sistema de operacoes, ou seja, a defini¢cdo de no que
0 sistema de operacOes tem que atingir a exceléncia.

Na construcdo e Desenvolvimento de Produtos e Servigos deve procurar parcerias
com empresas especializadas, fazer pesquisas de mercado para acesso a novos mercados e
publico-alvo. Além de fazer testes e revisdes dos produtos e servigos pelo feedback dos
associados. Conhecer as pessoas que necessitam serem atendidas, bem como conhecer o
mercado da regido e a forma de atuacdo de seus concorrentes. Na constru¢cdo de novos

produtos e servigos, a cooperativa busca parcerias com outras organizagdes que ja possuem



95

know-how nestas atividades e faz pesquisas de mercado para acesso a novos mercados e
publico alvo.
A seguir apresenta-se 0 Quadro 7 com todos os elementos da Gestdo Estratégica

analisados e consolidados pela pesquisa.



Quadro 7 - Consolidacéo dos elementos da gestdo estratégica em cooperativa de crédito

CONSOLIDACAO

INTERMEDIARIA

CATEGORIA FINAL

A cooperativa atende aos anseios e necessidades das pessoas

Atendimento diferenciado, com qualidade e personalizado as pessoas

Bom atendimento, com nimero ideal de colaboradores gera satisfacao as pessoas

Colaboradores capacitados e disponiveis aos associados

Colaboradores locais e que conhe¢cam o perfil e a cultura dos associados

Fazer atendimento presencial, semipresencial e eletrénico as pessoas

Objetividade, cordialidade e agilidade no atendimento

Oferecer solugdes financeiras pelos produtos e servicos para gerar renda

Relacionamento e consultoria pela cooperativa aos associados

Ter boa estrutura, atender a todos e precos justos de seus produtos e servicos

Atendimento

Associados usarem meios eletrénicos e canais de relacionamento

Atender de forma objetiva e com agilidade, mais negocial e na retaguarda confecgdo de contratos

Colocar TV com midias de noticias, videos institucionais com informacdes Uteis

Depende de leis municipais e BACEN em relacdo ao tempo de espera

Melhoria na estrutura fisica das unidades de atendimento

Numero ideal de colaboradores com horarios programados para picos de atendimento

Oferecer um bom ambiente as pessoas

Relacionamento com o associado deve filtrar suas necessidades e designar ao setor correto

Treinamento e capacitacdo das equipes

Utilizar senhas e atendimentos preferenciais

Velocidade de
Atendimento

Agilidade no atendimento e nas liberagdes de crédito

Flexibilidade

Gestéo

Estratégica
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Atender as necessidades e expectativas das pessoas

Colaboradores capacitados

Criar circuito de relacionamento, negécio e confianca

Fazer o associado sentir-se dono do empreendimento

Fazer uma pos-venda para se diferenciar dos concorrentes

Presenca e participacio na vida da comunidade pelos colaboradores

Programas sociais s&o um diferencial do Sicredi

Relacionamento dos associados com o Sicredi é mais forte que os concorrentes

Ser flexivel, competitivo e ter precos justos de produtos e servigos

A seguranca se da pela estrutura de atendimento e pelas pessoas fazendo as coisas certas

Andlise de crédito, consulta a restritivos e capacidade de pagamento das operacdes

Capacitacao e seriedade das equipes, coordenadores de nucleos, conselhos e diretoria

Imagem, credibilidade e reputacdo da marca se constroem ao longo de muitos anos

O relacionamento e a proximidade com as pessoas e com a comunidade

Produtos e servigos adequados que atendam as necessidades e satisfacdo das pessoas

Respeito a regras, codigo de conduta e ferramentas de controle sistémicas

Sicredi trabalha com seriedade e seguranca em suas operagdes com produtos e servicos

Transparéncia na gestao, prestacao de contas e historico positivo de resultados

Viabilidade do empreendimento e deixar o associado com a sensacgao de ter feito bom negédcio

Seguranca

Acesso a produtos e servigos pelos canais de relacionamento (ATM/ Internet Banking/ Sicredifone/etc.)

Através da midia, como TV, Réadio, Jornais, videos institucionais, SMS, etc.

Com a estrutura dos coordenadores de nlcleos e indicacao de pessoas sobre a cooperativa

Com bom atendimento, informacdes claras e confidveis sobre os produtos e servigos

Acesso
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Oferecer solugdes financeiras conforme perfil e necessidades das pessoas

Oferta e expertise dos colaboradores explicando beneficios dos produtos e servigos

Pela capilaridade da cooperativa atualmente nos municipios

Presenca da cooperativa no dia a dia, eventos comunitarios e festas

Programas sociais da cooperativa

Relacionamento direto com os associados nas Unidades de Atendimento, visitas as propriedades e
comunidades

Capacitacao e treinamentos constantes de colaboradores

Conforme demanda de seus associados com produtos e servigos competitivos e com pregos justos

Conhecimento das pessoas, do mercado e dos concorrentes onde atua na regidao

Cooperativa testa e revisa os produtos e servigos com feedback dos associados

Estrutura fisica das unidades e ofertas pelo marketing

O relacionamento e conhecimento dos associados com os colaboradores

Parcerias com outras empresas que possuem know-how

Pesquisas de mercado para acesso a novos mercados e publicos-alvo

Produtos competitivos e atentos as mudancas do mercado e criar necessidades nas pessoas

Ter bons produtos e servigos que atendam as necessidades e expectativas das pessoas

Desenvolvimento de

Produtos e Servigos

Fonte: autor.
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Na secdo a seguir aborda-se a proposicdo de alguns mecanismos que possam interligar
a governanga cooperativa, a partir da gestdo do conhecimento na gestdo estratégica da

cooperativa.

6.4 Mecanismos de interligacao

Através da Pesquisa, neste Estudo de Caso na Cooperativa Sicredi Centro Serra RS,
apresentam-se alguns mecanismos que possam interligar a Governanca Cooperativa a partir
da Gestdo do Conhecimento na Gestao Estratégica de Operagoes.

Estes mecanismos referem-se a ampliacdo de conhecimento por parte de todos os
agentes envolvidos na cooperativa, para gerar um capital humano mais qualificado e com
condicdes de contribuir para a sustentabilidade do empreendimento cooperativo. Também,
mecanismos de melhorias nos processos internos de trabalho e facilidades de colaboradores,
conselheiros e dirigentes em melhorar a forma de desempenhar suas atividades e fungdes, de
acordo com cada cargo, assim como poder acessar a documentos e normas de uma forma mais
simples e agil, o que contribuiria em muito para a diminuicdo de tempo e qualidade nos
servigos prestados aos associados. A proposicdo destes mecanismos objetiva a ampliacdo do
debate sobre alguns pontos que podem ser melhorados na cooperativa, bem como o
fortalecimento de algumas acdes que atualmente ja fazem parte das atividades da cooperativa,
porém, de uma forma inicial e sem um planejamento em longo prazo.

Os mecanismos sdo formas ou instrumentos capazes de melhorar e interligar pessoas
e setores dentro da cooperativa, através das boas praticas da governanca cooperativa e a partir
do conhecimento dos agentes envolvidos em todos 0s processos com ideias e sugestdes, com
0 objetivo de contribuir para melhorar a gestdo estratégica e de operacGes da organizagdo
cooperativa. Com isso, ampliar e melhorar aspectos relacionados ao atendimento, seguranca e
desenvolvimento a novos produtos e servigos. A seguir, seguem algumas contribuicdes de
mecanismos que a Cooperativa Sicredi Centro Serra RS poderia utilizar para a melhoria de
suas atividades e processos de desenvolvimento.

A criacdo de programas continuos de formacédo e capacitacdo de associados,
colaboradores, dirigentes e conselheiros possa gerar um capital intelectual importante para
a continuidade da cooperativa. Essa capacitacdo deve envolver aspectos da governancga
cooperativa, como demais temas que possam melhorar a gestdo da cooperativa e 0
conhecimento de todos os agentes envolvidos. O objetivo € ter associados com conhecimento

sobre o cooperativismo de crédito, entender o funcionamento da cooperativa e seus direitos e
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deveres como associado. Ainda, no que ele pode contribui para 0 crescimento e
desenvolvimento da cooperativa de crédito. Isso também vale aos colaboradores, conselheiros
e dirigentes, que devem ter uma boa bagagem de conhecimentos que envolvam a gestdo do
negocio. A formacdo pode ser feita nas comunidades, na sede da cooperativa e ainda nas
Instituicdes de ensino. A cooperativa pode incentivar pesquisas e trabalhos cientificos pré-
acordados com a Diretoria da Cooperativa para aplicacdo na préatica dentro da Organizacdo.
Pode haver programas de formacdo de novas liderancas dentro da Cooperativa. Ainda, um
maior tempo para os conselheiros atuarem em prol da cooperativa, mais vezes durante 0 més,
ndo somente uma vez por més durante a reunido do conselho.

Outro mecanismo est4 na cooperativa comecar a promover reunides, participacao
em encontros e oportunidades para debates de ideias e sugestfes. Fazer reunides com foco
estratégico entre associados, colaboradores, diretoria, conselhos e coordenadores de nucleos
para coleta de ideias e sugestfes para melhorias nas atividades e processos de trabalhos da
cooperativa. E que nestas reunides se faca uma Ata Especifica e que seja dada continuidade e
colocacdo em pratica das sugestes apresentadas. Ha uma necessidade do envolvimento e das
contribuicdes de todos os agentes da governanca, para que a cooperativa de crédito tenha seu
crescimento e perenidade, uma vez que muitas pessoas possuem conhecimentos e
experiéncias que podem ser trazidos para a gestdo dos negdcios e para serem lapidados pela
alta geréncia. Essas ideias precisam ser trabalhadas por um periodo maior e transformadas em
estratégias e nas praticas da cooperativa, com inicio, meio e fim, acompanhadas, monitoradas
e reavaliadas periodicamente, ndo sendo abandonadas até se extrair e maximizar as ideias, ndo
as deixando se perderem com o tempo. E um modelo que vai sustentar o cooperativismo em
longo prazo. Um processo organizado e disciplinado é a forma de aproveitar melhor os
conhecimentos, dando oportunidades para que todos o0s agentes da governanga possam
contribuir com sugestfes de melhorias para a cooperativa.

Um mecanismo que se pode utilizar para integrar aspectos da governanga cooperativa,
aliados a gestdo do conhecimento para aplicacdo na gestdo estratégica de operacfes esta a
centralizacdo de documentos na cooperativa. As cooperativas de crédito, por oferecerem
um grande numero de produtos e servigos aos seus associados, possuem uma grande
quantidade de normas, normativos e correspondéncias internas, 0 que nem sempre esta
disponivel aos colaboradores com facilidade, e também por ter atualizagdo constante e ser
disponibilizada via portal, 0 que nem sempre é arquivado em locais adequados na UA. Com
iSS0, a sugestdo é de que pode haver uma padronizacao e centralizacdo em um unico local nas

Unidades de Atendimento, com todos os manuais, regras, regimentos, estatuto, normativos e



101

procedimentos na Cooperativa, para que os colaboradores tenham facilidade em acessar e
localizar estes documentos para utilizar no seu dia a dia de trabalho, com atualizacdo
permanente online.

Enfim, as cooperativas precisam hoje buscar mecanismos cada vez mais simples de
fazer com que os associados e demais agentes da governanga possam contribuir com ideias e
sugestBes de melhorias, para que essas ideias possam ser colocadas em pratica e formadas
novas estratégias e acdes para a organizacdo, com isso todos possam se sentir engajados
nestas acdes para o desenvolvimento do empreendimento cooperativo. Com estas sugestdes
de alguns mecanismos pretende-se fazer a interligagdo da governanca e da gestdo do
conhecimento dos agentes na gestdo estratégica de operag¢fes da cooperativa, com uma maior
capacitacdo de todos, com um maior tempo dos conselheiros atuando na cooperativa, com
oportunidades dos agentes envolvidos na governancga cooperativa para a exposicao de ideias e
sugestdes e uma melhor organizacdo interna de documentos e normas que precisam ser
cumpridas pela cooperativa.

No préximo Capitulo abordam-se as consideraces finais da pesquisa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa analisou como a governanca cooperativa contribui na gestao estratégica de
operacdes, a partir da gestdo do conhecimento dos agentes envolvidos. Também a proposicao
de mecanismos que possam interligar a governanca e a gestdo do conhecimento na gestdo
estratégica de operagdes na cooperativa, isso foi alcancado através de uma pesquisa
qualitativa com diversos gestores, conselheiros e demais pessoas envolvidas na cooperativa.
Também se descreveu a Estrutura de Governanga Cooperativa, a gestdo estratégica de
operacgdes, assim como foram identificados todos os agentes envolvidos na Gestdo do
Conhecimento, governanga cooperativa e na gestdo estratégica de opera¢fes na cooperativa
na regido do Sicredi Centro Serra RS.

A Governanca na cooperativa tem gerado credibilidade e confianca perante as demais
organizagOes com que a cooperativa possui interligacdes e que repassam recursos importantes
ao seu funcionamento. A governanca, através de suas boas praticas, por possuir papéis e
funcBes bem definidas e ser estruturada, favorece as parcerias e traz transparéncia, gerando
uma imagem positiva no mercado. A organizacdo interna da cooperativa com papéis e
responsabilidades bem definidas, com decisdes técnicas e estratégicas e ainda pelos
excelentes resultados positivos dos Ultimos anos traz seguranga as pessoas.

Em relacdo a estrutura de governanca cooperativa, o Sicredi tem um organograma
sistémico e por cooperativa, na qual envolve desde o associado, coordenadores de nucleos,
Unidades de atendimento, Programas Sociais, Conselho de administracdo, conselho fiscal,
diretoria executiva, diretoria da cooperativa, assembleias de nucleos e assembleia geral, além
das auditorias interna e externa. Essa organizacdo da o suporte necessario as pessoas, atraveés
da educagdo cooperativa que a governanca traz no seu contexto, bem como promove
constantemente acdes de capacitacdo e respeito as regras legais e do BACEN. A governanca
cooperativa trouxe mais responsabilidades aos gestores, ha uma maior limitacdo de poder e
ajuda a cooperativa na escolha das melhores regras e praticas que a sociedade necessita e
aprova, através da prestacdo de contas, programas sociais e demais acdes que promovem 0
desenvolvimento da cooperativa, gerando credibilidade para seu crescimento.

Ja a Gestdo Estratégica na Cooperativa € realizada pela diretoria executiva, em
conjunto com o conselho de administracdo, presidente e vice-presidente, aléem dos gerentes de
unidades, equipes da Superintendéncia Regional, unidades de atendimento e as empresas
parcerias de consultorias. A gestdo estratégica preocupa-se com diversos elementos que sdo

importantes ao funcionamento de todas as opera¢6es dentro da cooperativa.



103

Neste contexto, a cooperativa através da gestdo estratégica busca realizar um bom
atendimento as pessoas, sejam elas associadas ou ndo a cooperativa, com rapidez e adequado
ambiente interno. Buscando oferecer solugdes financeiras as pessoas e montando estratégias a
curto, médio e longo prazo. Constantemente, preocupa-se com a capacitacdo de seus
colaboradores, além de oferecer produtos com seguranca.

A cooperativa utiliza estratégias para bem atender aos seus associados, produtos e
servicos com qualidade, tanto pela oferta presencial dos colaboradores nas Unidades de
Atendimento, quanto através dos meios eletrénicos. Preocupa-se ainda em criar produtos e
servicos que possam agregar qualidade de vida e melhores condicGes de trabalho as pessoas.

O estudo traz consideragfes em relagédo ao conhecimento que as pessoas possuem, ao
se relacionarem umas com as outras, trocando experiéncias e compartilhando conhecimentos.
Os conhecimentos sdo utilizados na melhoria de processos internos, planejamento de
estratégias a curto, médio e longo prazo para a cooperativa. A governanga bem estabelecida e
com papéis e funcdes bem definidos contribui para a cooperativa criar momentos para que 0
conhecimento gerado internamente ou vindo de fora, seja por pessoas ou pelo conhecimento
formal de seus dirigentes e colaboradores possa trazer melhorias para a cooperativa. 1sso
possibilita uma maior assertividade nas ac6es, bem como a criacdo de ideias e sugestdes, e
ainda faz com que a cooperativa consiga produzir mais resultados devido aos negocios
realizados com seus associados.

Os agentes que fazem parte da Gestdo do Conhecimento, Governangca Cooperativa e
Gestdo Estratégica na Cooperativa sdo os associados, colaboradores, reunides de nucleos,
assembleias de ndcleo, assembleia geral, coordenador/delegado de nucleo, conselheiros de
administracdo, comités estratégicos, Presidente e Vice-Presidente do Conselho, Diretor
Executivo, Diretor de Operacgdes, Diretoria executiva, Conselheiros fiscais, auditoria interna,
auditoria externa e pelos programas sociais. Estes agentes sdo 0s responsaveis pelo
funcionamento da cooperativa, bem como de todos 0s processos internos e externos. Enfim,
sd0 os responsaveis pelo planejamento a curto, médio e longo prazo da cooperativa.

Em relacdo aos mecanismos que possam interligar a governancga cooperativa e a gestdo
do conhecimento na Gestdo Estratégica, identificou-se que pode ser através de reunides entre
colaboradores, diretoria, conselhos e coordenadores de nucleos para coleta de ideias e
sugestdes para melhorias nas atividades da cooperativa, e que estas reunides tenham uma Ata
especifica e que seja dada continuidade a colocacdo em préatica das sugestfes apresentadas.
Uma padronizagdo e centralizacdo em unico local de todos os manuais, regras, regimentos,

estatutos, normais e procedimentos na Cooperativa, para que as pessoas tenham facilidade em
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acessar e localizar para utilizar no seu dia a dia de trabalho. Outro importante mecanismo que
pode interligar ainda mais a governanca e a gestdo do conhecimento na gestdo estratégica
refere-se a capacitacéo e formacdo de colaboradores em instituicdes de ensino com pesquisas
e trabalhos cientificos pré-acordados com a Diretoria da Cooperativa para aplicacdo na pratica
dentro da Organizacdo, bem como programas de formacdo de novas liderangas dentro da
Cooperativa. Ainda, percebe-se que tanto conselheiros, quanto os demais agentes da
governanga, necessitam de melhor preparacdo em conhecimentos sobre governancga
cooperativa e gestdo estratégica para poderem auxiliar a cooperativa de crédito na gestdo de
seu empreendimento. Os conselheiros deveriam ter um maior tempo para dedicagéo, debates e
contribui¢cGes com ideias e melhorias dos assuntos relacionados a cooperativa.

Em relacdo as limitacGes da pesquisa, apresentam-se algumas dificuldades no que diz
respeito a coleta e tratamento dos dados, nas respostas obtidas, tendo em vista que algum
respondente pdde omitir alguma informacédo, tendo em vista o receio de se expor perante 0s
dirigentes, evitando conflitos futuros. Outra limitacdo é o tamanho da &rea de abrangéncia da
Sicredi Centro Serra RS, em 14 municipios, contendo 13 conselheiros titulares, e nem todos
0S municipios possuem representantes nos conselhos, o que dificulta a obtencéo de resultados
e variaveis proprias de cada municipio a respeito do assunto questionado. Por isso, ndo foram
entrevistados todos os conselheiros da cooperativa, devido a grandes distancias, nem todos
tiveram a disponibilidade de ser entrevistados. Porém, isso ndo inviabiliza realizar um bom
trabalho de pesquisa e obtencédo de resultados satisfatorios.

A pesquisa em relacdo ao aspecto académico trouxe importantes contribuicdes sobre o
funcionamento da governanga nas cooperativas de crédito e a participacdo dos mais variados
agentes envolvidos no processo. Também saber como esta montada a estrutura de governanga
cooperativa e da gestdo estratégica, através dos conhecimentos de todos os agentes
envolvidos.

Em relacdo aos aspectos e contribuicbes gerenciais, a pesquisa trouxe como as
cooperativas de crédito podem melhorar a gestdo de suas operagdes no atendimento, através
de um atendimento diferenciado, primando pelo bom relacionamento e atendimento das
necessidades e anseios de seus associados, com colaboradores capacitados e em nimero ideal
para bem servir as pessoas. Ainda com uma adequacdo de suas estruturas fisicas, com
atendimento objetivo, cordial, oferecendo adequado ambiente as pessoas que procuram as
unidades de atendimento. J& na seguranca nas operagdes de crédito, fazer uma criteriosa
anélise de credito e viabilidade nas operagdes, fazer as coisas certas, trabalhar com seriedade

e com ferramentas de apoio com transparéncia na gestdo. O acesso a produtos e servigos ser
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feito com atendimento presencial, semipresencial e eletronico, oferecer solucgdes financeiras
as pessoas que agregam renda e conveniéncias. No desenvolvimento de novos produtos e
Sservicos aos seus associados, observar as demandas e necessidades das pessoas, fazer
parcerias com empresas que possuem know-how no assunto, realizar pesquisas de mercado e
oferecer produtos competitivos que atendam as necessidades das pessoas, entre outros
aspectos que se agreguem na gestéo e gerenciamento das cooperativas.

Enfim, a governanca cooperativa esta presente com uma for¢a muito importante dentro
da Cooperativa e gera uma solidez a todo o sistema, com transparéncia, 0 que favorece a
interligacdo com outras organizacdes e que atende as expectativas de seus grupos de
interesses. E importante ressaltar ainda, que a cooperativa teve um grande salto de qualidade
com a implantacdo do novo sistema de governanca, uma vez que procurou fazer uma
formalizacdo bem consistente dos papéis e responsabilidades de cada ator no processo,
gerando mais credibilidade e confianga, com mais responsabilidades a todos. A governanca,
através do conhecimento de todos os envolvidos, tem uma participacdo no dia a dia e nas
estratégias que a cooperativa tem feito em seus planejamentos em longo prazo. Porém, pode-
se afirmar que, atualmente, mesmo a cooperativa tendo incorporado um incremento de
organizagao e qualidade nos seus processos internos, ainda possui um importante caminho a
percorrer. Existe a necessidade de maior capacitacdo dos agentes envolvidos, uma melhor
organizacdo interna e com isso tem-se um importante potencial de crescimento, evolugéo e

sustentabilidade de seus negdcios para as proximas décadas.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista

Entrevista semiestruturada aplicada aos agentes envolvidos no processo (Presidente,
Vice-Presidente, Diretores Executivo e de Operacbes, Conselheiros Fiscais e de
Administragdo e Colaboradores da cooperativa Sicredi Centro Serra (Gerentes das Unidades
de Atendimento) que traz as respostas as questdes da pesquisa).

Estas informacdes tém por objetivo o esclarecimento de ddvidas e o conhecimento do
funcionamento do Sistema Sicredi e a Cooperativa Sicredi Centro Serra RS e tém como foco
conhecer a Estrutura Organizacional do Sicredi, a Gestdo Estratégica de Operacdes,
Governanga Cooperativa e a Gestdo do Conhecimento da Cooperativa.

A pesquisa em administracdo € uma investigacao sistematica que fornece informacdes
para orientar decisdes gerenciais. Mais especificamente, € um processo de planejamento,
aquisicdo, andlise e disseminacdo de dados relevantes, informacdes e ideias para tomadores de
decisdo de forma que mobilizem a organizacdo a adotar acOes adequadas que, por sua vez,
maximizam o desempenho (COOPER; SCHINDLER, 2011).

Portanto, gostaria da colaboracdo de VVossa Senhoria para que tenhamos informacdes
confiaveis para subsidiar a pesquisa em desenvolvimento no Programa de Pds-Graduagdo em

Administracdo, em nivel de Mestrado, realizada na UNISC atraves desta entrevista.

Questodes ligadas a:
GOVERNANCA COOPERATIVA

Questdes Variavel Analisada | Referéncias
O que o (a) Senhor (a) entende por Governanga Cooperativa? Governanca
Cooperativa

Quais organizacBes que o Sicredi tem interligacbes e que | Ligagdo HUNG (1998)
possuem Ou repassam recursos importantes para 0 Seu
funcionamento?

Em sua opinido, como a governanca facilita essas interligagdes
da cooperativa (ou das pessoas) com outras organizacdes (e
pessoas)?

Como as decisBes gerenciais sdo tomadas levando-se em conta
essas interligagdes com outras organizagfes?
Quais sdo os grupos de interesses que existem na cooperativa? Coordenacéo HUNG (1998)

Em sua opinido, como a governanga auxilia na negociacéo e
comprometimento dos grupos de interesse, realizando as
articulagBes necessarias para executar 0s direcionamentos
corporativos?
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Como séo feitas as articulacBes e negociagdes para que todos 0s
grupos de interesse tenham suas expectativas atendidas dentro
da cooperativa?

Em sua opinido, como a governanca pode minimizar os
comportamentos ndo alinhados e o oportunismo gerencial dos
gestores em relacdo aos interesses dos associados?

Em relacdo a possibilidade dos gestores terem um poder
indiscriminado na cooperativa, como vocé entende que deva ser
essa limitagao?

Neste sentido como os conselhos de administracdo e fiscal
podem contribuir para minimizar o oportunismo gerencial em
relagdo aos interesses dos associados e da cooperativa?

Controle

HUNG (1998)

Em sua opinido, como a governanga pode auxiliar a cooperativa
na definicdo das melhores préticas, regras e principios para que
sejam aceitas pela sociedade?

Como a governanga contribui para o atendimento das
expectativas das pessoas e dos grupos de interesses, em relagédo
as melhores préticas, regras e principios?

Conformidade

HUNG (1998)

Em sua opinido, como a governanca pode servir de suporte as
decisdes da organizacdo para confirmar as politicas e objetivos
organizacionais apresentados pelos gestores?

Como todo o sistema de governanga pode ajudar nas decisdes
sobre as politicas e objetivos da cooperativa, ndo ficando
apenas para o papel dos gestores?

Apoio

HUNG (1998)

Vocé lembra mais algum papel que a governanca possa
desempenhar e relatar como funciona?

Gestédo Estratégica de Operacoes

Questdes

Variavel Analisada

Referéncias

Como vocé define o que é Estratégia?

Em sua opinido quem participa do planejamento das
estratégias da cooperativa Sicredi Centro Serra RS?

Em sua opinido, como a cooperativa planeja o atendimento aos
seus associados e ndo associados levando em conta as
expectativas, necessidades, qualidade e satisfacdo dos mesmos?

Atendimento

OLIVIER (1999)

Como vocé entende que é construida a estratégia em relacéo ao
tempo de atendimento aos associados e ndo associados?

Velocidade de
Atendimento

MATOS (2000)
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Em sua opinido o tempo real do atendimento (tempo fisico em
minutos/horas) e o tempo percebido pelas pessoas (percepcao
dos clientes sobre o tempo de espera) pode haver qual estratégia
para resolver isso?

Em sua opinido como o Sicredi constroi sua estratégia ou plano
de acdo para se adaptar as necessidades de seus associados,
levando em conta os seus concorrentes na regido?

Flexibilidade

OVERHOLT
(2000)

Em sua opinido como a cooperativa constroi sua estratégia de
operacdo para manter a credibilidade e reputacdo da marca
Sicredi perante seus associados e potenciais associados?

Quais critérios sdo levados em conta no planejamento dos
produtos e servicos objetivando evitar prejuizos financeiros e
também da imagem da instituigdo?

Seguranga

BELMIRO (2002)

Quais as estratégias que vocé imagina que sdo utilizadas para
melhorar ou facilitar o acesso dos associados aos produtos e
servicos disponibilizados pela Cooperativa?

Acesso

KOTLER (1993)

Em sua opinido como o Sicredi Centro Serra constroi ou planeja
a estratégia para bem atender e servir as necessidades de seus
associados em relacdo a produto e servigo?

Como a cooperativa planeja e detalha a concepgédo de um novo
produto e servico, bem como revisa e testa o0 seu
funcionamento?

Quais as estratégias e critérios o Sicredi usa para analisar o
mercado existente quando planeja construir um novo produto
ou servico a ser oferecido a um determinado publico alvo?

Desenvolvimento de
Produtos e Servicos

TAKAHASHI;
TAKAHASHI
(2007)

JOHNSON;
SCHOLES;
WHITTINGTON
(2011)

Em se tratando da Gestdo Estratégica da Cooperativa vocé
entende que possa haver mais algum elemento que possa ser
considerado?

Gestdo do Conhecimento

Questdes

Variavel Analisada

Referéncias

Em sua opinido, como a Governanca Cooperativa contribui para
que seja possivel acessar conhecimentos através do
compartilhamento do conhecimento pela troca de experiéncias
dentro da Cooperativa Centro Serra RS?

Como esse compartilhnamento do conhecimento através da troca
de experiéncias pode ser utilizado para a construcdo das
estratégias da cooperativa?

Socializacéo

NONAKA;
TAKEUCHI(1997)
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Em sua opinido, como a Governanca Cooperativa contribui para
gue aconteca a transformacdo do conhecimento adquirido pelas
pessoas, na elaboracdo de novos manuais ou modelos de
processos para a cooperativa?

Como essa transformacdo do conhecimento pode ser utilizada
na cooperativa para a implantacdo de suas estratégias?

Externalizacéo

NONAKA;
TAKEUCHI(1997)

Em sua visdo, como a governancga cooperativa pode contribuir
para que seja convertido os conhecimentos gerados pelas
reunides, conversas, redes de comunicacdo e também o
conhecimento gerado por documentos na Cooperativa?

E como esses conhecimentos podem ser utilizados na
construcdo ou planejamento das estratégias da cooperativa?

Combinacédo

NONAKA,;
TAKEUCHI(1997)

Em sua opinido, como a governanga cooperativa pode favorecer
a aplicacdo do conhecimento formal nas atividades dos
dirigentes e colaboradores na cooperativa?

Como esse conhecimento formal pode ser utilizado para a
elaboragdo de novas estratégias para a organizagdo?

Internalizacédo

NONAKA;
TAKEUCHI(1997)

De uma forma geral como vocé entende que a Governanga
Cooperativa pode ser utilizada na formulacdo de estratégias
para a Cooperativa?

Para finalizar vocé teria mais alguma contribuicdo de como
poderiam aproveitados 0s conhecimentos dos associados,
colaboradores e conselheiros na construcdo das estratégias da
cooperativa?




