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RESUMO

O objetivo basico desta pesguisa € 0 estudo para a identificacéo e andise dos fatores criticos
de sucesso FCS) utilizados pelas organizagBes cooperativas de crédito do Estado do
Espirito Santo, em seu processo de gestéo, que contribuem para a sobrevivéncia das mesmas
e do éxito de gpenas dgumas delas. O estudo reveste-se de importancia pelo fato nao
totalmente explicado de que, no periodo de 1990 a 2000, agumas cooperativas
permaneceram estanques em Seus Processos de gestéo e ndo se desenvolveram, néo havendo
conseglientemente  expansdo, enquanto outras se expandiram e se  desenvolveram.
Importancia, também, pelo fato do cooperativismo contribuir para a formacdo de uma
economia socia, (Irion.1997, p.23). A pesquisa contemplou aintervencéo, segundo o modelo
de plangamento estratégico desenvolvido por Silveira Janior & Vivacqua (1996), de cinco
organizacOes cooperativas de crédito: o Bancoob, a Creditel, a Coopsider, a Cecrest e o
Sicoob-Central, (representantes de trinta e nove cooperativas), e vinte e duas entrevistas com
dirigentes e executivos. A metodologia utilizada foi a observacdo participante, apoiada pela
técnica de andlise de contelido, avaliacdo de resultados e a técnica da triangulacéo e diversos
follow — ups. Para a redizacéo da pesquisa optou-se pea utilizacdo do método quditativo
exploratorio, por meio de um estudo de casos mtiplos. Inicidmente foi redizado um
diagndstico organizacional, adaptado do modelo da metodologia traduzida de “Work
Situation and Class Postion of Bradlian Engineers’ por Marques, A L. (1993), sendo em
seguida  iniciados os trabahos. Andisando a estrutura das organizagBes cooperativas,
observou-se, como resultado, que as relagbes e procedimentos sd0 determinados,
provavelmente, pelas condigdes estruturais e conjunturais da gestdo cooperativa, a partir da
compreensio de que fatores como, agdo gerencid, eficiéncia, integracdo, organizacao,
plangamento, controle, retorno sobre os investimentos, vaor econdmico agregado e
principdmente capitdizagdo, sfo os principas FCS, dentre outros, que impulsonam o
desenvolvimento e expansdo das organizacOes cooperativas.

PALAVRAS-CHAVES: Cooperativas, Fatores Criticos de Sucesso, Gestéo, Crédito,
Edtratégias.



1. INTRODUCAO

1.1. Tema e Problema da Pesguisa

Ha algumas décadas 0 mercado brasileiro vem passando por mudancas estruturais
sgnificativas, com reflexos inevitdveis sobre 0 desempenho das grandes organizagbes que

operam no Brasl.

Esse cend&io de mudancas estruturais, causadas pelas variavels sociai's, econdmicas,
tecnologicas e outras que afetam todas as organizagBes, propiciou um conjunto de
tranformacOes que tém obrigado as mesmas a rever suas missdes, objetivos, estratégias de
insercdo e atuacd no mercado. Entre transformaces esta o desenvolvimento
tecnol égico, que produz a obsolescéncia técnica e econdmica de equipamentos, de produtos,
SENVICOS e processos, 0 acirramento da concorréncia e da competitividade causadas pela
abertura ampla dos mercados; as condicles de incerteza e de risco em que sdo tomadas as
decisies empresariais de investimentos, financiamentos e capitdizacdo. Subjacente ao
entendimento dessas transformagfes estd a compreensdo da necessidade de adequaces e
gugtes nas organizacOes cooperativas. Essa necessidade comegou a se ddlinear de forma

mais acentuada a partir dos anos 90.

Nesse processo de adaptacdo a um novo ambiente, as cooperdtivas de crédito
também sfo afetadas, uma vez que passam a concorrer com 0s Bancos, 0s quas e

organizam profissondmente, sendo esse o grande diferencia concorrencidl.

Esta pesquisa desenvolveu-se a partir do seguinte problema: quais foram os FCS
utilizados pelas organizagbes cooperativas de crédito do Estado do Espirito Santo, que

permitiram a manutencdo e a expansio de seu negdcio em um cenaio de acirrada



competicdo? Essa é a resposta que sera buscada para o entendimento dessa questéo, no
decorrer desta dissertacéo.

1.2. Justificativa e Relevancia

As organizagdes formais que tém no trabalho associado e na autogestdo seus
principais pontos de identificagdo, apresentam em seu processo organizaciond interno um
problema crucid, qual sga, 0 de encontrar solugdes para seu desenvolvimento, por meio de
procedimentos e agfes diferentes dagueles usudmente utilizados pelas organizacOes
empresariais ndo cooperativas. Entende-se, para is0, ser necessria uma pesquisa e uma
andlise da estrutura, da conduta e do desempenho do segmento cooperativo, enfim, de quais
s80 os FCS utilizados. E no entendimento do contexto desse segmento que possivel mente se
stuam os FCS. Nesse sentido, a relevancia deste trabalho situa-se na contribuicdo que o
mesmo pode trazer a0 desenvolvimento e expansio desse segmento, para a sociedade.
Percebe-se que sB0 necess&rias mudangas na gestdo e na conduta administrativa das
cooperativas para se gjustarem as novas pressdes do mercado, representadas pela abertura
comercia, pdo Mercosul, pela nova economia, pela ampliacdo do atendimento cooperativo
a0 publico em gerd (ndo cooperados), pela concorréncia de novos produtos e servicos

bancarios.

Entdo, € a partir daidentificacdo e da andise dos FCS, que se procurara entender a
|6gica e as contradicdes da prética cooperativa, 0s procedimentos operacionais, 0S principios
filosoficos e os resultados oriundos de sua aplicacdo. Sao esses fatores (FCS), originados da
prética organizeciona, que congtituem o foco da andise, especificamente no caso das

cooperativas de crédito.



Para a identificacéo dos FCS dgumas ddimitagtes foram feitas. A observacéo do
desempenho e performance desse setor refere-se ao periodo decorrido entre 1990 e 2000.
Os fenmenos edtruturais e organizacionais da gestéo e as multiplas determinagdes foram
emanadas a partir dos gestores das organizagbes cooperativas andisadas, €encadas,
principamente, por ocasdo da redizacd dos seminérios e workshops de plangamento

estratégico.

Essas ddimitagbes deram origem a suposicies que sintetizaram e orientaram o

universo relevante para a pesquisa redizada, foram elas.

1° Suposicao - As cooperativas de crédito utilizam alguns FCS que sdo comuns a
todas elas e outros FCS que sao especificos a cada uma difer enciadamente.
Definicao de Fatores Criticos de Sucesso - S0 os fatores responsaveis pelos resultados

finais da organizacéo.

2° Suposicao — Dentre os FCS, a credibilidade dos gestor es da cooper ativa é um fator
relevante para a permanéncia de grande niumer o de associados em seu quadro social
e da aplicacao dos seus recur sos financeir os na cooper ativa.

Definicdo: A credibilidade dos gestores € a percepcéo da imagem que eles passam aos
cooperados pelos padrdes de quaidade, presteza, seguranca dos bens e servigos prestados
beneficios concedidos e taxas oferecidas aos seus investimentos, 0 que os leva a gplicar na

cooperativa.

3° Suposicdo - A politica de investimento, retorno e capitalizacdo (através de
captacdo e da remuneracdo da aplicacdo em ativos) é fator vital a manutencéo e

desenvolvimento das cooper ativas.



Definicdo: Politicas de capitalizacdo, Investimento e Retorno sfo as regras adotadas com
critérios especificos para a aplicacdo do capital dos associados, através de concessdo de
empréstimos ou financiamento de bens, aplicacdo em ativos e a referente remuneracdo dos
capitais investidos nesses ativos, respectivamente.

E importante ressdtar que, objetivando agregar elementos ao processo de
investigacdo, dada a exiglidade de literatura abrangente a respeito do tema do trabalho, isto
é limitada apenas a conceitos referenciais, foram incorporadas a0 estudo a experiéncia de
cinco organizagdes cooperdtivas.

1.3. Objetivos da Pesquisa

A luz dessas consideragdes, de maneiraa permitir que o problema da pesquisa tivesse
a melhor fundamentacéo possivel, os objetivos foram definidos primeiramente em ambitos

gerd e especifico.

1.3.10bjetivo Geral

O objetivo gera desse estudo é identificar os FCS das organizagtes cooperativas de
crédito do Estado do Espirito Santo.

1.3.2 Objetivos Especificos

ad) Levantar os FCS utilizados pelas organizagBes cooperativas de crédito do Estado do
Espirito Santo.

b) Andisar e avdiar aé que ponto a implementacdo desses FCS impacta uma organizacéo
cooperativa em seu desenvolvimento, considerando a concorréncia, as expectativas e
aspiragoes de seus associados.

As questdes de pesquisa foram definidas para atender a cada um dos objetivos
especificos. Essa correlacdo é apresentada no quadro 1.

QUADRO 1 - OBJETIVOSE QUESTOES DE PE
Objetivos Especificos Perguntas de Pesquisa

a) Levantar os FCS utilizados pelas|1l. Mantém relacionamento Politico e socid
or ganizacgdes cooper ativas do segmento de | com 6rgéos publicos e de Controle,

crédito do Estado do Espirito Santo 2 . Tém permanente interacd0 com outras




organizagbes cooperativas do segmento de
crédito e de outros ramos e atividades, inclusive
0rgéos superiores do segmento cooperativo.

3. Tem permanente interacdo e boa integracéo
com outras cooperativas do setor no Estado.

4. Adota €ou incorpora em sua filosofia
empresaria algumeas das atividades congtantes
da descricdo abaixo?

Pangamento financairo (indusve Huxo de
Caixa)

Plangamento orcamentario

Plangiamento estratégico

Plangamento operaciond

Plangamento de Marketing

Plangamento de RH

Plangiamento de Marketing

Plangamento de informética

Plano de Agéo Empresaria — PAE

Plano de Dispéndios Globais

5. Promove permanentemente desenvolvimento

de estudos para fomento de novos negdcios?

6. Mantém dSdema de informacdo e

comunicago interna e externa

7. Mantém controle interno de acordo com
principios de auditoria.(Internal Externa)

8. Promove treinamento e capacitacdo do

quadro funciona e gerencid.

9. Tem diversas linhas de crédito e aplicacéo p/




b) Analisar e avaliar até que ponto a
implementagdo desses FCS impacta uma

organizacdo, em  seus resultados,

consderando a concorréncia, as

expectativas e aspiracbes de seus
associados, e principalmente, por uma

questdo de necessidade de sobrevivéncia

associados

10. Mantém permanente monitoramento do
mercado financeiro reavaliando taxas, velores
e carteiras

11. Repassa para 0s associados 0s custos dos
Servigos prestados

12. Periodicamente pesquisa novas fontes de
receitas

13. Adota politica de expansdo e modernidade
14. Exigte pesquisa de satisfagdo e confianga
dos empregados e cooperados nos gestores e
nagestéo atual.

15. A administracdo da cooperativa promove
periodicamente diversficagdo do mix de
produtos e servigos.

16. A organizagéo formal esta suportada por
manua de organizacdo contendo competéncias
e dribuichbes dispostas em: Organograma:
Edtatuto Socid e Regimrento Interno?

4. Adota €ou incorpora em sua filosofia
empresarial algumeas das atividades congtantes
da descricdo abaixo?

Pangamento financaro (inclusve Huxo de
Caixa)

Plangamento orcamentario

Plangjamento estratégico Plangamento

operaciond Pangamento de Marketing




do setor em seu mercado de atuacéo.

Pangamento de RH Pangamento de
Marketing Plangamento de informética Plano
de Acdo Empresarid — PAE Pano de
Digpéndios Globais

8. Promove treinamento e capacitagdo do
quadro funciond e gerencid

16. A organizacdo forma esta suportada por
manua de organizacdo contendo competéncias
e atribuigoes?

20. Tem equilibrio econdmico—financeiro
gpoiado por andise e avdiacdo técnica de
indicadores de desempenho

22.  Utilizase de sstemas especidistas no
gerenciamento dos processos operacionals.

24. Tem processos de trabaho modernos
(método e tecnologia)

25. Tem recursos de informética adequados e
integrados.

26. Mantém mecanismos de controle de
cobranca que garantem um baixo indice de
inadimpléncia

28. A Cooperativa vem tendo bons resultados
econdmico e financeiro nos trés dltimos
exercicios.

(CONFORME. PARAMETROS BACEN).
30. Tem edrutura organizaciond
profissondizada

34. Busca a mehor diferenca entre o custo e a

receta




35. Cumpre as determinactes de desempenho
operaciona do BACEN.
36. Mantém diversficados 0s seus servicos.

37. Estende seus servigos ao publico externo.

Fonte: Elaborado pelo autor

1. 4 Delineamento e Organizagao da Pesquisa

No delineamento da pesquisa, a r eferenciacao tedrica teve uma grande
delimitacao, que foi a exiguiidade de liter atur a abrangente arespeito do tema,

limitada apenas a conceitosreferenciais.

14.1. Escopodo Trabalho

O escopo desse trabaho é resultante da observacdo, do desempenho e
performance desse setor, referente ao periodo decorrido entre 1990 e 2000. Os fenbmenos
estruturals e organizacionais da gestdo e as mltiplas determinages foram emanados a partir
dos gestores das organizagOes cooperativas andlisadas, elencadas, principamente, por
ocasido da redizacd0 dos semindrios e workshops de plangamento estratégico, das cinco
organizacOes andisadas.

A organizacdo desta dissertacdo divide-se em oito partes. A primera parte se
compde da introducdo, o tema e o problema da pesquisa, da justificativa e da relevancia do
trabalho, dos objetivos, gerd e especificos e 0 delineamento e a organizacdo da pesquisa.
Nesse primeiro tépico € tracado um rdpido panorama sobre o tema, sendo colocado a seguir
0 problema da pesquisa. Na segunda parte € descrito o referencid tedrico dividido em trés
topicos, o primeiro dispde sobre os Fatores Criticos de Sucesso — FCS, na opinido de
diversos autores, cuja literatura, inclusive, estaredtrita gpenas a conceitos referenciais sobre o
tema, razéo pela qua foi agregado ao processo de investigacdo, elementos de trabahos
redizados em semin&ios de plangamentos estratégicos na perspectiva de identificacdo e

andlise dos FCS. No segundo tépico sGo demonstradas as diferencas entre sociedades



cooperativas e sociedades de capitais e 0 terceiro topico conceitua a sociedade cooperativa

no contexto socid .

A terceira parte trata do Cooperativismo em gerd e sub-divide-se em trés tdpicos.
0 primeiro traga uma sintese histérica sobre as origens e a evolugdo; o segundo versa sobre a
conceituacdo, classificacdo, vaores e principios, e o terceiro topico descreve o universo do

ramo de cooperativismo de crédito no mundo, no Brasil e no Estado do Espirito Santo.

A gquarta parte discorre sobre a metodologia utilizada, enfatizando a intervencéo e o
desenvolvimento do processo; o tipo de estudo, as unidades de andlise e de observacéo; a

natureza, a classficacdo da pesquisa e aamostra do universo.

Na quinta parte consta a coleta, descricéo e andlise dos dados, ou sgja, o resultado
do trabalho. Nesta parte, ainda, estdo os comentarios e recomendacdes, as delimitactes do
estudo, 0 desenvolvimento dos trabahos de pesquisa, 0 desenvolvimento dos trabalhos nos
semindrios, workshops e na sexta parte, as conclusdes.

Na séima parte esta descrita a referenciacdo e, por Ultimo, na oitava parte, 0s

anexos.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

No desenvolvimento desta pesquisa, o referencia tedrico compreendeu, na primeira
parte, além da literatura especifica sobre os FCS, limitada apenas aos conceitos, 0s
plangamentos estratégicos, com 0s FCS deineados pelas cooperativas de crédito, apos
sSistematizacdo dos objetivos e problemas que os impactam, as Suas estratégias de aplicacao e



suas fungdes gerais no contexto da organizagdo. A segunda parte  compreendeu a sintese

histérica do segmento cooperativista no mundo, no Brasil e no Espirito Santo.

2.1. Fatores Criticos de Sucesso e Estratégias

Antes de uma conceituacao especifica, € importante que se conhega o relacionamento
dos FCS com o contexto empresarial, com 0 contexto ambiental e sua importancia para a
determinacéo dos resultados. Segundo Furlan(1991, p.36-37): “Um FCS, via de regra esta
relacionado com o processo de tomada de decisdes, pois tomando—se as deci sdes corretas é

possivel atingir o que se pretende.”

Logicamente, € necessario conhecer e estabelecer os parametros que estruturam o
arcabouco das decisdes empresariais e sua classificacdo. Segundo Ansoff (1977, cap.1), a

seguinte classificacdo relaciona as trés categorias de decisies.

1) Decisies Edratégicas — Relacionam-se com problemas externos a empresa, tais como,
meio organizaciona, concorréncia, quadro politico e sSituacdo econdmica, entrada de
novos concorrentes, surgimento de produtos subgtitutos, acdo governamentd,
regulamentagdes, etc. Decisdes Adminidrativas (téticas) - Preocupam-se com a
estruturacdo dos recursos da empresa, de modo a criar possibilidades de execucdo com

os melhores resultados, e

2) Decistes Operacionais — Visam maximizar a eficiéncia do processo de conversdo dos

recursos da empresa, de formaa maximizar a rentabilidade das operagdes correntes.”

Pelo exposto, percebe-se que qualquer organizacdo para participar do mercado de
forma competitiva, tem que se estruturar dentro de um perfil que contemple esse processo de

decisao, e que 0 mesmo sgja suportado por FCS (Furlan, 1991).



S&o varios os conceitos de FCS no entendimento de diversos autores:
Segundo Rockart (1979, p.81-93); Henderson, Rockart e Sifonis (1987, p.5-24) Apud
Furlan (1991, p.36):

“ Os Fatores Criticos de Sucesso sdo aquelas poucas coisas que devem
ir corretamente, mesmo em detrimento de outras que ndo estejam indo a
contento, para se alcancar os objetivos dos horizontes Estratégico, Tatico e
Operacional propostos e garantir o sucesso” .

Para Furlan (1991, p.36) os FCS, referem-se geralmente a- modernizar, raciondizar,
elaborar, melhorar, obter ago; evitar, reduzir ou contrair ago; ou, assegurar, dispor adgo. A
intencdo é explorar a dindmica dos FCSs e os procedimentos de tomada de decisdo, que sfo

determinantes na aplicacéo dos FCSs.

O processo para a defini¢do dos FCSs é dindmico e tem finalidade mdltipla: primeiro,
a do envolvimento e comprometimento de todos na consecucdo dos objetivos da
organizacdo; e 0 segundo, o de dar condigdes aos gestores para avaliarem sua decisdes e

melhorar a €ficacia empresaridl.

Numa definicdo operacional, os FCS sd0 os objetivos bésicos (causas) de uma
organizacdo, decompostos em agdes especificas, emergentes e prioritarias, responsavels pelos
resultados finais da organizacdo, afirmativa que é ratificada por Kwasnicka (1995, p.210). O
sucesso propriamente dito de uma organizacdo, segundo aguns autores, esta relacionado ao

gproveitamento de oportunidades em funcdo das competéncias que as qualificam.

A agucia e a percepcdo sdo consderadas, também, por esses autores, fatores
congtrutivos do sucesso de uma empresa, apenas contributivos pois, segundo eles, outros
fatores formam, na administracdo moderna, um conjunto de fatores necessarios as finaidades
e objetivos de uma organizagdo. Esse conjunto de fatores é aquele considerado prioritério,
fundamenta para 0 desenvolvimento organizacional, 2o fatores (causas) essenciais, por isso

des sdo denominados FCS.



Numa definicdo econdmica, segundo Atkinson (2000, p.44): “FCS, sfo dementos
que geram lucratividade de longo prazo para as empresas, como quaidade, prazo, reducéo
de custos, inovagdes, atendimento ao cliente ou desempenho do produto”.

Pode-se afirmar entéo, que os FCS sdo aqueles fatores que tém efeitos duradouros,
aravés de criagdo de vaor e lucratividede. E tudo aquilo que, comparado com agum
parametro, demonstre evolucdo do desempenho das operagfes em relacdo a0 seu
concorrente na competicdo dentro de seu mercado de atuagdo. Numa outra defini¢do, numa
visio mais holigtica, Atkinso
n (2000, p.83) afirmaque os FCS so:

“elementos de desempenho exigidos para o sucesso de uma empresa,
divididos em trés processos, por exemplo: para os clientes, servigos, qualidade e
custo, cuja mensuracao de desempenho emrelacéo aos seus FCS, da-se através de
medidas denominadas indicadores criticos de desempenho.(Atkinson, 2000);
para os funcionarios, satisfacdo no emprego e seguranca; para os socios e
proprietarios, um adequado retorno dos investimentos; e para a comunidade,
obediéncia asleis’.

Nesse entendimento os FCS sgnificam uma solugéo red para essas questfes de
eficiéncia e eficacia empresarid, permitindo que, aravés de medidas plangadas e estratégias
especificas, hga um suporte aos objetivos de desenvolvimento e expansdo dessas

organi zagdes cooperativas.

Exigem véaias formas para a definicdo de objetivos, inclusve com ferramenta
técnico apropriado, como por exemplo, o plangamento estratégico, que é iniciado com a
definicdo da visio e missio (objetivo maior) da organizacdo a partir da observancia e
definicdo dos fatores que o suporta e das variaveis ambientais que o influencia. O processo é
iniciado com a redizacdo de um diagndstico organizaciona que objetiva uma avdiacéo de
cen&rio, atraves da andise ambiental externa e interna. A partir dessa avdiago, ter-se-a um
diagndstico da situacéo existente, que deve pautar 0 ddineamento dos FCS, que é definido,
segundo Silveira Janior & Vivacgua (1996,p.111), como: "Agdes emergencials, identificadas



na andise ambiental interna e externa, que devem ser priorizadas’. Segundo Furlan (1991,
p.36), "Um Fator Critico de Sucesso, via de regra esta relacionado com processo de tomada

de decisdes, pois, tomando-se as decisdes corretas € possive atingir o que se pretende.”

Para Kwasnicka (1995, p. 210): o chamado "Processo de FCS' conforme modelo
do quadro 2, pode ser considerado, como "um sistema moderno de geracdo de informagdes
que permite a dta administracéo identificar quais as areas que merecem maior atencéo e
sobre quais devem ser desenvolvidos sstemas de informaces mais detalhados e com maior

grau de detal hes e sofisticacéo”.

Quadro 2 Modelo do processo de FCS

Sé&o decompostos em: Fatores especificos responséaveis pelos
Og}\g%\éo > Resultados finais da organizacao
N
Sao analisadas
E identificadas “Fatores
SRS, [ 4—‘ > S e

Sao administradas
Dentro de um Sistema

CONJUNTO DE
ACAO —»

Figural. Modelo para definir os“ Fatores Criticos de Sucesso”.

Fonte: Kwasnicka (1995),

Kwasnicka (1995), a exemplo de Ackoff (1976) e Silveira . & Vivacqua (1976),
sugere que a aplicacdo desse modelo se dé “aravés de uma metodologia dindmica e
participativa, onde todos na organizacdo sio consultados sobre quals so os fatores mais
importantes para que os objetivos da organizacdo sgam atingidos’, a partir da selecéo no
sstema de informacles para identificar quais sGo importantes e quais néo, abandonando

aquelas que ndo e identificam com os fatores criticos e gprimorando os demais. Todos esses



procedimentos acontecem por motivo de uma evolucdo das teorias sobre plangamento
edtratégico nas organizagdes ( Kwasnicka, 1976).

Segundo Furlan (1991,p. 36-37), um FCS, via de regra, tem que se relacionar com o
processo de tomada de decisdo, em funcdo de sua importancia estratégica, bem como, pelo

fato de isso sgnificar uma atribuicdo dos gestores de topo da organizacéo.

Segundo Kwasnicka (1995), o desenho find do modelo da aplicacdo de FCS é
COMPOSto por:
1) conjunto de FCS;
2) informagBes necessarias para a avaiacdo desses fatores,

3) formas de medir o comportamento de cadafator.

Essa é a razéo da afirmativa de que a identificacdo dos FCS e sua aplicacdo deve
ser redlizada aravés de um processo de plangamento, isso porque gpds a definicdo dos
fatores, tém que ser definidos, também, o conjunto de agles e as edtratégias que seréo
adotadas junto com as medidas de controle do mesmo, ou sga, as medidas de avdiacéo

durante e apds aimplementacéo.

O processo de plangiamento, incluindo a formulacdo e a execucdo de estratégias, é
crucial para 0 sucesso de todas as organizagOes, (a longo prazo), devido as freglentes e
rgpidas mudancas em seu ambiente. Segundo Silveira Jinior e Vvivacqua (1996,p.13)
“ Atualmente a turbuléncia por que passam as organizagdes € t&o acentuada e téo acelerada
que 0 ambiente organizaciond € descrito como randbnico (auséncia total de placidez e
tranquilidade)”. O plangamento € uma funcdo adminigtrativa extremamente complexa, que
tem recebido nos Ultimos anos um tratamento muito conceitud, tanto na &ea dos que

ensinam, como na érea dos que o praticam.

2.2 AsEstratégias como Suporte aos FCS



N&o basta definir-se os FCS para se ter a solucdo dos problemas, é necess&ria a
utilizac8o de estratégias para a suaimplementacdo. O suporte de edtratégias € fundamenta ao
sucesso de qualquer empreendimento. Chandler (1962, p.13) definiu a estratégia como: “a
determinacdo de metas e objetivos basicos de uma empresa a longo prazo e a adogéo de
cursos de acdo e dominio dos recursos necessarios para a cancar esses objetivos'.

Ja Mintzberg (1988), coloca a edratégia aplicavel as mais diversas stuagbes com
diferentes acepcdes de acordo com o0 momento, classificando-as em cinco tipos:

1) Estratégiacomo manipulacdo: aintencionaidade dessa estratégia € criar Situagdes que iréo
enganar um oponente ou competidor e estratégia como plano: nesse caso, a edtratégia
sgnifica a exigéncia de um caminho a ser seguido e que conduza a uma determinada
Stuacéo.

2) Edratégia como padréo redlizado: essa estratégia difere das duas anteriores por ndo ser
intenciona, € a ocorrida, encontrada ou realizada independente do plangjamento.

3) Edratégia como posicio: este tipo pode ser chamado de edtratégia interativa, pois é
aquela que faz a medicéo entre aempresa e 0 ambiente no qua se acha inserida.

4) Edratégia como perspectiva: essa surge a partir da concepcdo de mundo, que eta

presente NO seio de uma organi zagao.

Nesse tipo de edtratégia, aspectos como culturas ideoldgicas e paradigmas se fundem
e criam aintuicdo coletiva do que é mundo (Mintzberg.1988).

Ansoff (1992, p.70), define que: "Estratégia € um conjunto de regras de tomada de
decisdo para orientagdo do comportamento de uma organizacao”.

Os autores definem ainda que:

“Ao se trabalhar a estratégia, verifica-se a capacidade do poder
organizacional (entendido como os recursos disponiveis na organizacéo, 0s que
ela tem de reserva e os que ela pode mobilizar) para atingir os objetivos. No que
diz respeito a administracéo estratégica, esta constitui-se de trés fases distintas e
interligadas: “o plangamento estratégico, a implementacdo do plano e o

monitoramento ambiental dos objetivos e resultados’ .



Silveira Jinior e Vivacqua (1996, p.13) afirmam que “ edtratégia nada mais € do
gue O universo-meio para atingir o universo-fim...” Entdo, pode-se airmar que uma (S
estratégia () € 0 suporte de acles que dao causa a ocorréncia de resultados (efeitos)
passando a representar “fatores’ que por conseguinte ddo a sustentacdo a consecugdo dos

objetivos empresariais das &reas funcionais (Furlan, 1991).

Segundo Porter, estratégia tem por objetivo basico dar ao empresario umavisao de
como estruturar Seu negocio, para prosperar em momentos de expanséo e de como
sobreviver em momentos de contragdo econdmica dentro de um ambiente cada vez mais
competitivo. Esse raciocinio se aplica também as cooperdivas, ja que estéo também inseridas

nesse contexto ambientd.

Andrews (1977) apud Tavares (1991), afirma que a edtratégia no contexto de
negocios &,
“a orientacdo dos principais objetivos, propdsitos ou metas e as politicas
ou planos essenciais para conseguir as ditas metas estabelecidas de td

maneira, que definam em que classe de negdcios a empresa esta ou quer
estar e que classe de empresa € ou quer ser”.

Segundo Tavares (1991),

“guando definida de maneira ampla, a estratégia ganha maior
relevancia e precede aos objetivos, determinando-os, gerando as
principais politicas e definindo o setor de negdcio em que a empresa
quer operar. As estratégias no contexto organizacional
correspondem, assim, dado determinado ambiente ou situacéo, a
caminhos alternativos para que 0s objetivos possam ser
alcancados’ .

Diante dessa definicdo verifica-se que os FCS e as estratégias dependem um do

outro.



Os autores Ansoff, Porter, Mintzberg e Chandler deixam claro, conforme abaixo, 0s
seus conceitos, sendo que os dois Ultimos destacam duas caracterigticas principais da
edratégia, o fato de ser internacional na maioria das vezes, e a necessidade de uma lideranca
que a promova. Porém, Mintzberg (1988) desenvolveu conceitos que estéo presentes em
Chandler (1962).

Porter (1980) publicou uma metodologia denominada: Técnicas para analise da
industria e competidores, para subsidiar uma empresa na andise do segmento econdémico
em gue aua e, também, orienta como traduzir essa andlise em uma edtratégia competitiva
Porter afirma, ainda, que a estrutura indugtrid tem uma forte influéncia na determinac@o de
regras competitivas do jogo, assm como das edtratégias potenciamente disponivels para a

empresa.

Essas afirmativas deixam claro que, sendo a estratégia fortemente influenciada  pela
edrutura industria, uma empresa, para conhecer 0 segmento econdmico onde atua, deve
antes andlisar a estrutura sob a qua se assenta esse segmento. Segundo Porter (1980), é
através da andise das cinco forgas competitivas que atuam sobre um segmento industrial ou
sobre uma indUstria que se podem conhecer os fatores criticos merecedores de atencéo e
gue comprometem a rentabilidade e a atratividade do negdcio, bem como, suas perspectivas

futuras.

Porter, na obra "A vantagem competitiva das nagdes'(1980), acrescenta as cinco
forcas mencionadas, dois novos atores que interferem na competicdo de mercado, que s&o: 0
Governo e o Acaso. O Governo, pelo seu papel de legidador e de comprador e o Acaso,
pelas diversas variavels ambientas e seus efeitos contingenciais. Essas forcas S8,

provavelmente, as que mais vém influenciando o desenvolvimento das cooperativas.



2.3. Sociedades Cooper ativas Versus Sociedades de Capitais

Para s identificar e analisar os FCS utilizados pelas cooperativas de crédito e as
edtratégias referentes, torna-se necessario conhecer a dimensdo especifica e contraditéria da
assoaciacdo/cooperativa, no contexto socid em que operam as empresas capitdistas. A
questdo da dimensdo contraditériaestano fato da conjugacdo dafuncdo socia com afuncdo
econdmica huma organizacdo do tipo cooperativa, apesar da légica e da remuneracéo dos
capitais investidos, quanto a findidade, serem diferentes. A esse respeito € clara a afirmacéo
contida no depoimento de dirigentes da CANA- Coopérative Agricole Nodle-Acenis,
cooperativa francesa (1997) apud Rocha (1999, p. 139) sobre as diferencas entre empresa
cooperativa e empresando cooperativa (capitaista) qual sga

“ A diferenca entre uma empresa cooperativa e uma capitalista
diz respeito a reparticdo dos resultados; ndo sobre o aumento dos
resultados. Uma empresa somente distribui 0 que ela ganha e para
ganhar dinheiro a cooperativa deve ser tdo eficiente quanto a
empresa privada, contudo, a reparticdo dos resultados se faz
equitativamente entre os associados. E preciso administrar as
empresas cooperativas como se administra as empresas capitalistas.
A diferenca essencial é que na reparticdo dos resultados ndo ha
nenhuma diferenca: a cooperativa considera todos os associados da

mesma maneira. 1sso € obrigacao.” (Relato de entrevigta).

Opinido que é compartilhada por Emiliano Limberger apud Maia (1985, p.23) a0
airmar que

“ Concebe-se a cooperativa, entdo como associacdo e empresa
com base na cooperagao. Associacao porque se constitui com base
no homem que em grupo se reline com 0 mesmo objetivo. Empresa
porque representa a conjugacao de fatores de producdo: trabalho,
capital, administracéo, tecnologia e natureza. Destacam-se as duas
dimensdes que caracterizam a cooperativa: econdmica e social. Se
faltar uma, ja ndo é cooperativa.”

Segundo Valadares (1995, p.2-3):



"Na perspectiva de desenvolvimento econdmico em moldes
capitalistas, a organizacdo cooperativa surge como uma instituicao
mediadora, cujo papel € administrar as contradicdes engendradas
pelo desenvolvimento capitalista, atenuando seus efeitos, e evitando
a emergéncia de conflitos sociais. A organizacdo cooperativa € uma
resposta sincrética a essas contradicbes, permitindo atenuar e
mediar a transformacdo das “ relacbes’ do econdmico, do politico e
do ideologico.”

A distingdo entre sociedade comercid e civil € pragmética. Sob a 6tica do fator de
producdo remunerado, mesmo sendo a comercial, uma sociedade de capitd e a civil, uma
sociedade de pessoas, ndo dtera no entanto a natureza ingtitucional da cooperativa, como
uma sociedade com objetivos socio-econdmicos especificos, sem findidade de lucro, em

0posi¢ao as sociedades de capital.

Enquanto as sociedades de capitais remuneram o capitd investido, objetivando
especificamente a maximizacdo do lucro e a sua acumulac@o, as sociedades cooperativas
remuneram uma matéria-prima, um trabaho, um bem ou agum tipo de servico. O que se
verifica entéo € que a0 contr&io das outras organizagdes, a cooperativa ndo é estruturada
visando a maximizacdo, a acumulacdo do capitd. O cepitd, a exemplo das demais
organizacOes € necessario gpenas a sobrevivéncia da cooperativa. Entretanto, a finalidade
prioritria da cooperativa ndo é o capital, ou sga, 0 poder do individuo associado a uma
cooperativa ndo emana do volume ou montante de capital que esse individuo detém, mas da

cooperacdo mutua, do conjunto.

Outras diferencas podem ser observadas entre as sociedades de capitd e as
sociedades cooperativas. Enquanto para as sociedades cooperativas o complemento
financeiro condste em empréstimos bancarios, e os associados podem ser chamados a
cavicionar empréstimos, nas sociedades de capitd, 0 mesmo € fornecido pelos
acionistaslinvestidores. Outra diferenca € quanto aos direitos, enquanto os direitos dos

associados sfo restritos numa cooperativa, nas sociedades de capita os acionistas tém direito



absoluto ao capital, dém do fato de que podem fazer 0 uso que quiserem desse direito, o que
néo acontece com os associados de uma cooperdtiva, que ndo podem vender nem transferir
Sua quota parte de capital. Também no que se refere as relacbes mercantis, as cooperativas
sdo diferentes, sendo que suas atividades sdo para 0 beneficio de seus fornecedores de
matérias-primas (seus associados) em fungo da utilizagdo que ees fazem da cooperativa e
ndo na propor¢do do nimero de ages ou quotas-partes que possuem como ocorre nas
sociedades de capitd. Um preco mais elevado pago pelo produto entregue numa cooperativa
é ago diferente do dividendo recebido pelo investidor numa sociedade de capitd. As
cooperdivas de crédito rura, por exemplo, visam sempre pagar um preco mais elevado aos
seus associados; as sociedades de capital visam minimizar 0S precos pagos para poder
maximizar seus beneficios. Enquanto as cooperativas se empenham em comprar toda

producdo de seus associados, as sociedades de capital compram somente aquilo que

necessitam.
QUADRO 3- Diferencas entre Sociedade Cooper ativa,
Associacdo e Sociedade Mer cantil
Sociedade Cooper ativa Associacao ‘ Sociedade Mer cantil
E uma sociedade de pessoas E uma sociedade de pessoas E uma sociedade de Capital

Objetivo principal é a prestacdo de | Objetivo principal é realizar | Objetivoprincipal éolucro

Servigos econdmicos ou| atividades assisténciais,

financeiros culturais, esportivasetc.

NUmeroilimitado de cooperantes | Nimero ilimitado de | Ndmeroilimitado de acionistas
associados

Controles democraticos = uma| Cada pessoatem um voto Cada agdo r epresenta um voto




pessoa tem apenas um voto

Assembléas: quorum é baseado no| Assembléa: quorum é baseado | Assembléias. quorum é baseado
ndmer o de cooper antes no nimer o de associados no capital

N&o é permitida a transferéncia| Naotem quotas-partes Transferéncia das acdes a
das quotas-partes a terceros, terceiros

estranhos a sociedade

Retor no excedente proporcional ao| Nao ger a excedentes L ucro proporcional ao nimero de
vr oper agoes. acoes

Fonte OCB/99

Como se pode perceber, a questdo que diferencia as duas, além de sua forma estrutura, €
guanto ao objetivo econdmico e ao destino que se da ao resultados, pois as caracterigticas
dimensionais S50 as mesmes.

Segundo Valladares (1998, p.1):

“Embora a literatura especializada interprete teoricamente o
cooperativismo sob diversas perspectivas de andlise, poucos
estudos empiricos focalizam o cooperativismo em sua forma
concreta, institucionalizada — a empresa cooperativa -, inserida
na dindmica de uma sociedade capitalista, dando a devida
atencéo aos fendbmenos estruturais e organizacionais internos,
suas multiplas determinagdes” .

Dai aimportancia do conhecimento de sua estrutura e funcionamento.

2.4 A Sociedade Cooper ativa

A sociedade cooperativa fundamenta-se na economia solidéria e se propde a obter
um desempenho econdmico eficiente, através da quaidade e da confiabilidade dos servigos
que presta aos proprios associados-utentes. Em fungdo dessas especificidades precisa estar
gpta a participar em iguadade de condigbes com empresas néo cooperativas, num mercado

cada diamais competitivo e genérico.



As cooperativas de modo gerd, ainda que enfrentando grandes dificuldades, ao
passar por um processo de trandcdo politica e econdmica, redimensonamento e
reorganizacdo dos processos objetivando sua adaptacdo as regras impostas pelo mercado,
sobrevivem e continuam atuando, enquanto organizagBes especificas que sdo, procurando

assim garantir sua competitividade.

A empresa cooperativa, ao tentar se estruturar para competir no mercado com as
empresas ndo cooperativas (empresas de capitd) aém da eficiéncia socid ou sga, aeficiéncia
avdiada a partir da andise dos indices de participaco em assembléias, representatividade
socid/politica e crescimento do quadro socid (Rocha1999), tem que buscar também a
eficiéncia econbmica, que € 0 que rege uma empresa Nao cooperativa, momento, entdo, em
que fica mas evidente que para auar competitivamente e se manter numa economia de
mercado, uma cooperdiva é regida pelos mesmos principios econdmicos de uma empresa
ndo cooperativa (empresa de capita) e nesse momento, €a é (...) “profundamente
comparavel 7 (...) conforme ressaltou Desayes (1998) apud Rocha (1999, p. 134) a uma

empresa néo cooperativa.

Dai a necessidade e importancia dos gustes e adequacbes edtruturais nas
cooperdtivas de crédito, da capitdizacdo permanente das contribuicbes mensais dos

associados e da desoneracao dos custos.

3. H STORI CO DO COOPERATI VI SMD

3.1. Origens e Evolucéo

O sgema cooperdivista organizado mundid chega no primeiro ano do terceiro
milénio aos 157 anos de existéncia. Durante esse periodo, 0 modelo construido ao longo de

um Século e meio evoluiu bastante, se for considerada sua histéria em sintese.



O inicio do movimento de forma socidmente organizada deu-se em 1843, na
Inglaterra, quando um pequeno grupo de tecel Bes reuniu-se para encontrar uma maneira de
melhorar sua precaria Situacdo econdmica, criou seus préprios meios de acdo mediante o
auxilio mituo. Durante um ano des elaboraram um projeto e reuniram recursos para
conseguir o capitd socia para congtituir uma cooperativa e em 28 de Outubro de 1844, foi
inaugurada a primeira entidade cooperativa com o capital de 28 libras, em Rochdale, distrito
de Manchester - Inglaterra. Essa cooperativa, na verdade, era um armazém de produtos

bési cos, de consumo, e ainda esta em atividade atua mente.

Naquela época, nos primérdios do cooperativismo, as empresas comercias e as
industriais se nivelavam em termos de mercado, bastando a arglcia e a viso progpectiva e
perceptiva do dono do negocio para que houvesse um resultado postivo. Conforme ja
mencionado, a arglcia e a percepcdo sdo consideradas por dguns autores, fatores apenas
contributivos para 0 sucesso de uma empresa. Atualmente, somente esses fatores néo séo
auficientes para garantir a competitividade e ganhar a concorréncia, sendo hecessarios
também outros fatores, como, por exemplo, a utilizacdo de novos conhecimentos técnicos
que, juntamente com a eficacia e a eficiéncia somatizem para a obtencdo dos resultados

desgados.

Embora a literatura especializada interprete teoricamente o cooperativismo sob
diversas perspectivas de andlise, poucos estudos empiricos focaizam o cooperativismo em
sua forma concreta, indituciondizada, como uma “"empresa’ cooperdiva, inserida na
dinamica de uma sociedade capitaista, dando a devida atencéo aos fendmenos estruturals e
organizacionais internas, suas mulltiplas determinagdes e fatores de sucesso.

Segundo Pinho (1991, p.12), referenciando especididas, "Hidtoria € uma forma
intelectud do conhecimento, uma operacdo cognitiva,“ e complementa afirmando que "a
memoria do cooperativismo brasileiro ndo se confunde com a histéria do cooperativismo

bradlero”.



Bem antes do cooperativismo s firmar como um movimento socidmente
organizado, ja havia entre 1530 e 1540, logo apds o0 descobrimento do Brasil, movimentos
messidnicos sebadianidas, de origem  lustana, com agum contelido cooperativista
comunitario integrd. Alids, ab comegcarem as redugdes jesuiticas em 1610, os jesuitas ja
encontraram os indios utilizando o principio do auxilio mituo, uma prética encontrada em
quase todos o0s povos primitivos desde os primeiros tempos da humanidade. Essa prética
indigena foi aproveitada pelos jesuitas em suas missies de trandformacéo socid e religiosa da

sociedade brasilera

No Brasl, as experiéncias inicias que marcaram a introducdo oficid do
cooperativismo datam do fim do século XIX, sob a forte influéncia do pensamento politico-
socid econdmico europeu, decorrente das correntes imigratérias macicas de varios povos,
com vasta experiéncia em préticas cooperativistas e sua gplicacd  como ferramenta para
alavancar o desenvolvimento socid das colonias. O marco inicia deu-se em 1847 nos sertdes
do Estado do Parand, com a fundacdo da Colbnia Teresa Cristina pelo médico francés Jean
Maurice Faivre mas que ndo durou muito tempo, em funcéo da fata de ambiéncia politica e
econdmica favorével, sendo seu grande ofensor o regime trabahista da escravatura, que
obstaculava 0 desenvolvimento do sstema, pois a economia era centrada nas grandes
propriedades que, com sua auto-suficiéncia e 0 comando autocrdtico dos grandes

proprietérios, inviabilizava a organizacéo e existéncia de cooperdivas.

O quadro comegou a se reverter por ocasido das primeiras imigracdes européias, ja
no fina do século XIX, que comegaram a subgtituir no sul do pais os escravos nalavoura. As
visgcitudes e intempéries encontradas por imigrantes € que propiciaram o surgimento do
segmento cooperativista, como forma de savaguardar 0s interesses dos imigrantes e garantir
0 atendimento de suas necessdades basicas. Nas outras regifes do pais o segmento

cooperaivigafoi estimulado pelos governos estaduais.



As primeiras cooperdivas criadas foram as agricolas e de consumo, vindo a seguir
as cooperativas de crédito que, apesar de no mundo inteiro representarem o lado mais
importante do cooperativismo, no Brasl custaran a emplacar, por representarem
concorréncia para 0 Sistema Banc&io Naciond. O primeiro moddo utilizado foi o deméo,

seguido peo itdiano e o canadense.

Foi auxiliado ainda pela nova condtituicéo de 1891 que criou o ambiente legd que
viabilizou a sua implantacéo e consolidou 0 movimento. Até a abolico da escravatura néo
havia condiges legais nem ambientais para implementacéo do cooperativismo no Brasl. A
primeira cooperativa congtituida formamente foi na cidade de Limeira - SP, por empregados
da Cia Telefbnica, isso ocorreu em 1891. Depois, em 1894, foi congtituida a Cooperativa
Militar de Consumo no Didtrito Federad — Rio de Janeiro; em 1895 em Camagibe - BA eem
1897 em Campinas SP, a dos empregados de estradas de ferro.

O cooperativismo, em termos de representacdo naciond, conta atual mente com trés
entidades de controle: a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras - (OCB); A Associacéo
Nacional das Cooperativas de Crédito (ANCOOP) e a Confederacdo Naciona das
Cooperativas de Crédito (CONFEBRAS) e nos Estados pelas Organizagbes das
Cooperativas Estaduais — OCEs.

Atud mente 0 segmento depara-se com uma importante questdo que € também um
grande desafio, 0 de como tornar as cooperativas organizadas e preparadas para atender as
demandas sociais de sua area de atuacdo, em conformidade com o cen&rio de um mercado
dtamente competitivo num setor no qua se inserem as indituicoes financeiras como
sociedades de capital, (com findidade de lucro) ao contrario das cooperativas, que S0

sociedades de pessoas (sem finalidade de lucro), pelo menos filosoficamente.



Esses pontos sdo contradigdes que 0 cooperativismo apresenta na sociedade atual.
ContradicOes porque, sendo um fendmeno especifico, ab mesmo tempo em que tem de se
manter fiel aos principios sociais que dicercam o cooperativismo mundia, tem que incorporar
vaores capitdigas. 1s0 porque opera num mercado que néo diferencia quem tem finaidade
socid, de quem tem findidade capitdista. Num contexto, em que as vaiaveis ambientais
sujeitam qualquer tipo de organizacdo aos seus efeitos, a representatividade econdmica e
socid do cooperativismo no Brasl é relevante e pode ser medida pelo quadro atud, que
conta com mais de 5,6 mil cooperativas, reunindo um contingente de cerca de 5,5 milhdes de
associados em todo o pais. Segundo dados fornecidos pela Organizacdo das Cooperativas
Brasleiras — OCB de dez./99 (anexol), 0 segmento é responsavel por um volume de
transacOes econdmicas equivaente a 5% do Produto Interno Bruto — PIB, pela geracéo de
167 mil empregos diretos e outros tantos indiretos. Também é responsavel pela interiorizacdo
do desenvolvimento socid, conseqientemente, contribuindo para diminuir o éxodo em

direcéo aos grandes centros urbanos.

3.2. Conceitos, Classificacéo, Valores e Principios.

3.2.1. Concetuacdo

O Cooperativismo é chamado de a economia socid. E, segundo Irion (1997, p.23),
a tercaira das trés formas genéricas de organizacdo da economia, assm denominada porque
privilegia o individuo; as outras duas s2o bastante conhecidas. A primeira dessas formas € o
cgpitalismo, assm denominada porque privilegia o capitd e a segunda é o socidismo, assm
denominada porque privilegia o Estado e que segundo Lux (cit. de rodapé p.23) apud Irion
(1997, p. 23) por isso é confundida com o socidismo. E uma afirmativa que encontra varios
opositores, considerando o superdimensionamento aplicado. Objetivamente, pode-se afirmar
que o cooperaivismo é uma doutrina filosdfica Conceitudmente € um sstema financeiro,
econdmico e socia, que objetiva a transformacdo de todas as sociedades cooperativas
(Caderno de curso-OCB-1993).



PINHO (1966) apud Rocha, parte do pressuposto de que o cooperativismo é “a
doutrina, que deu base as redlizacbes cooperativistas’(...) €, 0 cooperativismo € conceituado
como a (...) “doutrina que tem por objeto a corregdo do socid pelo econdmico através de
associacdo de fim predominantemente econdmico, ou sga, as cooperativas’, que naredidade
S80 um meio atraves do qua se utiliza adoutring, para se propagar.

A cooperativa, segundo Lima (1997), é conceituada em sua natureza juridica como
uma “sociedade auxiliar”, cuja razdo principa consste na prestacéo desinteressada  de
sarvicos aos que a compdem, ido € sem dmgar obter vantagens adicionais aém da
remuneracdo necessaria & manutencdo das aividades, com beneficios mituos entre seus
membros utentes (associados) que levam a denominagio especifica de cooperados. E
sociedade porgue a figura do socio se antecipa ao e emento econdmico e essa pessoalidade
acaba trazendo conseqguiéncias importantes, de tal forma que acaba acarretando a formatacéo
de uma espécie de sociedade. E um tipo proprio de associagdo diferente de qualquer outra.
De acordo com Lima (1997, p.50):

“deflui do direito brasleiro, das disposigdes normativas
consolidadas em um diploma especial que regem forma de
sociedade, onde 0 modo especifico de relacionamento da sociedade
com seus sSOcios e destas entre si, acabam por provocar a
significacdo de um tipo proprio de associagdo, com fins econdémicos
gque ndo se parifica com qualquer outra sociedade, por mais
semelhante que sgja.”

A ACI — Alianca Cooperativa Internaciona (1995, Manchester-Inglaterra) na
“Declaracdo da ldentidade Cooperativa’, definiu a cooperativa como uma associacdo
auténoma de pessoas que se unem voluntariamente para satisfazer aspiragies e necessidades
econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva e

democraticamente gerida

Ent&o, independentemente de sua findidade, a cooperativa € uma organizacdo como
outra qualquer, sob 0 ponto de vista de gestéo, ujeita, portanto as mesmas regras e

procedimentos de controle na formagéo de resultados.



3.2.2. Valoresdo Cooperativismo

As cooperativas basdam-se em vaores de guda matua e responsabilidade,
democracia, iguadade, eqlidade e solidariedade. Na tradicdo dos seus fundadores, os
membros das cooperativas acreditam nos vaores éticos da honestidade, transparéncia,

responsabilidade socia e preocupacéo pelo seu semelhante.

3.2.3. Principios do Cooper ativismo

Os principios cooperativos s80 as linhas orientadoras aravés das quas as

cooperativas |levam os seus valores a prética:

Adesdo Voluntéaria elivre;

As cooperativas sd0 organizacOes voluntarias, abertas a todas as pessoas gptas a
utilizar 0s seus servigos e assumir as responsabilidades como membros, sem discriminagOes

de sexo, socias, raciais, politicas e religiosas.

Gestao democrética elivre;

As cooperativas s80 organizagfes democréticas, controladas pelos seus membros,
que participam ativamente na formulacdo das suas politicas e na tomada de decisdes. Os
homens e as mulheres, eetos como representantes dos demais membros, S80 responsaves
perante estes. Nas cooperdtivas de primeiro grau os membros tém igua direito de voto (um
membro, um Vvoto); as cooperativas de grau superior sdo também organizadas de maneira

democrética.



Participacéo economica dos membros;

Os membros contribuem equitativamente para o capitd das cooperdtivas e
controlam-no democraticamente. Parte desse capital €, norma mente, propriedade comum da
cooperativa. Os membros recebem, habituamente, se houver, uma remuneracéo limitada ao
capital integralizado, como condi¢do de sua adesdn. Os membros destinam os excedentes a

uma ou mais das seguintes finaidades:

Desenvolvimento das suas cooperativas, eventudmente através da criacdo de

reservas, parte das quais seraindivisivel.

Beneficios anos membros na propor¢ao das suas transagdes com a cooperativa.

Apoio aoutras atividades aprovadas pelos membros.

Autonomia e independéncia;

As cooperativas s80 organizagdes autbnomas, de guda matua, controlada pelos
seus membros. Se firmarem acordos com outras organizacdes, incluindo ingtituigdes publicas,
ou recorrerem o capital externo, devem fazé-lo em condigbes que assegurem o controle

democrético pelos seus membros e mantenham a autonomia da cooperativa

Educacéo, formacao e informacao;

As cooperativas promovem a educacdo e a formacdo dos seus membros, dos
representantes eleitos e dos traba hadores, de forma que estes possam contribuir, eficazmente,

para o desenvolvimento das suas cooperativas.



Informam o publico em gerd, particularmente os jovens e os lideres de opini&o, sobre

anatureza e as vantagens da cooperacao.

I nter cooperacgao;

As cooperdtivas servem de forma mais eficaz aos seus membros e ddo mais forga ao
movimento cooperativo, trabadhando em conjunto, através das estruturas locais, regionais,

nacionas e internacionais.

Interesse pela comunidade;

As cooperativas trabaham para o desenvolvimento sustentado das suas comunidades
através de politicas agprovadas pel os membros.

Um aspecto critico na gestéo empresaria consiste em buscar solugBes mediadoras
para as contradicbes sociais. Solugbes que articulem interesses representativos dos atores
socials, por meio de agdes estruturadas e estratégias especificas, capazes de viabilizar os FCS

que dao suporte aos objetivos projetados.

3.2.4. Classificacao das Cooper ativas Bradleiras

As cooperativas brasileiras se classificam em onze ramos, quas sgam:
1 - Agropecuario: composto pelas cooperativas de produtores rurais ou agropastoris e de
pesca, cujos meios de producdo pertencam ao cooperado.
2 - Consumo: composto pelas cooperativas dedicadas a compra em comum de artigos de
CONSUMO para Seus cooperados,
3 - Crédito: composto pelas cooperativas destinadas a promover a poupanca e financiar
necess dades ou empreendimentos dos seus cooperados;
4 - Educacional: composto por cooperativas de professores, cooperativas de aunos de

escola agricola, cooperativas de pais de alunos e cooperativas de atividades &fins;



5 - Energia: Telecomunicagies e Servigos. composto pelas cooperdtivas cuja findidade é
atender direta e prioritariamente o proprio quadro social com servigos especificos,

6 - Especial: composto pelas cooperativas condtituidas por pessoas que precisam ser
tuteladas,

7 - Habitacional: composto pelas cooperativas destinadas & construcdo, manutencdo e
administracéo de conjuntos habitacionai's para seu quadro socid;

8 - Mineral: composto pelas cooperativas com a findidade de pesquisar, extrair, lavrar,
indudtriaizar, comercidizar, importar e exportar produtos minerais,

9 - Produgdo: composto pelas cooperativas dedicadas a producdo de um ou maistipos de
bens e mercadorias, sendo os meios de producéo propriedade coletiva, através da pessoa
juridica, e ndo propriedade individua do cooperado;

10 - Salide:  composto pelas cooperativas que se dedicam a preservacdo e recuperacdo da
salide humana;

11 - Trabaho: composto pelas cooperativas de trabalhadores de todas as categorias
profissonals, para prestar servicos aterceircs,

12 - Outros. Composto pelas cooperativas que ndo se enquadrarem noS ramos acima
definidos.

A representacdo politica do segmento € formada por uma frente parlamentar
cooperativista - FRENCOOP, composta por duzentos e quarenta e hum membros

parlamentares.

3.2.5. O Cooperativismo de Crédito: no Mundo, no Brasil e no Espirito Santo

3.2.5.1 No Mundo

O cooperativismo de crédito surgiu na  Alemanha na metade do século XIX. Seus
precursores foram Herman Schulze e Frederico Guilherme Raiffeisen. Eles foram os criadores
dos Bancos populares e dos Bancos Cooperativos Agricolas. JA o crédito mituo foi

idedlizado e criado pelo canadense Alphonse Degardins. Essas cooperativas se basearam em



adgumas caracterigticas encontradas nas cooperdtives tipo Raffesen (demés) e Luzzati

(itdlianas).

3.2.5.2 .No Brasl

No Brasl, a Organizacdo das Cooperativas Brasleiras - OCB, é o0 6rgéo de
representacdo do Cooperativismo Nacional. Reline mais de 5.500 cooperativas, que atuam
nos mais diversos segmentos da sociedade. Sua sede € em Brasilia, e nos Estados funcionam
as OrganizagOes de Cooperativas Estaduais - OCE's. A OCB € formada por um Consalho
de Administracdo composto de 11 membros, lideres eeitos em suas areas de atuacéo.
Compondo seu quadro técnico, a OCB tem a Geréncia Técnica e a Geréncia Adminigtrativae

financeira, dém das assessorias. juridica, parlamentar e internaciond.

Assm, a estruturacdo do cooperativismo esta assentada nas seguintes bases e forma:
a) 0rgdo de representacéo
b) érgdo normativo

C) 06rgdos defiscdizacdo e controle

Segundo a OCB - Organizacdo das cooperativas brasileiras(dez/1999), o quadro
atud do cooperativismo brasileiro (anexo 1), conta com mais de 5,6 mil cooperdtivas,
reunindo um contingente de cerca de 55 milhGes de associados em todo o pais. Em
dezembro de 1999, o segmento registrou, somente nesse ano, um crescimento em relacdo ao

ano de 1998, de 10,78% no nimero de cooperativas no pais.

Com a criacdo do Banco de Crédito Cooperativo — BANCOOB em 1998, o
segmento cooperativo se dedigou da logistica estruturd do Banco do Brasil, e aende
atuamente a 14 Estados da Federacéo.



Em termos de representacdo nacional, o cooperativismo conta com trés entidades: a
Organizacdo das Cooperativas Bradsleiras - ( OCB ); A Asociacdo Naciona das
Cooperativas de Crédito ( ANCOOP) e a Confederacdo Nacional das Cooperativas de
Crédito (CONFEBRAS).

O cooperativismo de crédito no Brasl teve inicio em 1902, quando o padre jesuita
Theodore Amgtadt trouxe as Caixas Rurais Raiffeisen e fundou a primeira cooperativa de
crédito rural nalocaidade de Linha Imperid, municipio de Nova Petropolis, Rio Grande do
Sul, nas colbnias de origem dema e itdiana. Ja o crédito-mituo foi introduzido no Bras| em
1959, por iniciativa da ssa. Maria Tereza Rosdia Teixeira Mendes, assgtente socid,
funcionaria do Ministério da Agricultura. A implantacdo dessas cooperativas no Brasi| teve 0
gpoio da Confederacdo Nacional dos Bispos —CNB e da organizacéo norte-americana Cuna
Mutua (Credit Union National Association) a maior cooperativa de seguros do mundo,
através do portorriquenho Sr. Carlos Mottos, seu vice-Presidente que iniciou os estudos para
a sua viabilizacdo no Brasil, o que acabou acontecendo em 1961, com a congtituicdo das
primeiras 40 cooperativas de crédito de economia e crédito mituo de empregados de
empresas com guda da entidade norte-americana e da CNBB. Como suporte ao
fortdecimento e integracd do movimento cooperdivigta foi consderada indispensivel a
criacdo da respectiva federacéo, juntamente com as quatro primeiras cooperativas de crédito,
gue levou 0 nome de FELEME - Federacdo Leste Meridiona das Cooperativas de Economia
e Crédito MUtuo. Essa entidades foram criadas num momento extremamente delicado, com
muito descrédito em funcdo das irregularidades detectadas pela fiscdizagd em agumas
delas, especificamente as do tipo Luzzatti. Inicidmente a autorizacdo de funcionamento foi
para quatro cooperativas com érea de acdo nos Estados do Rio de Janeiro, S&o Paulo,
Minas Gerais, Espirito Santo e Paran& Em 1985, com mais de 300 filiadas e 350 mil
associados, a FELEME desmembrou-se em quatro federagOes estaduais: do Rio de Janeiro (
FECOCRERJ), do Espirito Santo (FECOCES), de Minas Gerais (FEMICOOP) e de Séo
Paulo/Parand (FECRESP). Em novembro do ano seguinte, 1986, as quatro federactes



estaduais criaram a Confederacio Brasileira das Cooperativas de Crédito - CONFEBRAS
em Assembléa realizada na cidade de Vitoria, capita do Estado do Espirito Santo.

3.25.3. No Espirito Santo

As cooperdtivas de crédito foram implantadas no Estado em 1960. Anteriormente ja
havia sido implantado o crédito mUituo por iniciativa de um grupo de 12 pessoas, empregados
da empresa Cia Vde do Rio Doce Ltda— CVRD, que trabahavam na linha permanente da
via férrea e formaram uma espécie de caixa-poupanca informa, a popularmente conhecida
“caxinha’ sendo legdmente formaizada somente dguns anos mais tarde, em funcdo do
sucesso conseguido. Um ano mais tarde, em 1961, foi congtituida a cooperativa de economia
e crédito matuo dos funcionarios da Cia Vde do Rio Doce, denominada CRETOVALE,
marco histérico do crédito-mituo no Espirito Santo. Ja as cooperativas de crédito rura
somente 26 anos mais tarde € que foram condtituidas, através da iniciaiva de um grupo de
produtores rurais do norte do Estado (Cristal do Norte) liderado por José Luiz da Costa (
vulgo Zé Miranda) que em 1986, em visita ao Rio Grande do Sul, aprovou e adotou a idéia
cooperativista e assim que os produtores retornaram, plangaram e condituiram a primeira
cooperativa de crédito rural do Espirito Santo, sob a presidéncia do citado lider, com o apoio
do Banco Naciond de Crédito Cooperativo — BNCC (ja extinto). No ano seguinte entrou
em funcionamento a Cooperativa de Crédito de Crista do Norte (j& extinta), na éoca
pertencente a0 municipio de Conceicdo da Barra, atudmente pertencente a0 municipio de

Pedro Canario, no interior do Espirito Santo.

O BNCC, em 1989, num movimento expansonista por €e liderado, deu origem a
criagdo de véarias cooperativas de crédito rura no Estado, inclusive a Centra atud (SICOOB)
na época denominada COCECRER, que somente velo a entrar em operacdo em 1991, sendo
Seu primeiro presidente o . Jos2 Luiz da Coda e o vice, 0 o. Bento Venturin, atua
presidente do SICOOB--Central, responsave direto, junto com sua equipe, pelo estagio atua
de desenvolvimento e expansio do setor, referéncia principa deste trabalho. Jaa CECREST-
Centrd de Cooperativas de Economia do Espirito Santo, foi congtituida em 16 de maio de
1989, por iniciativa de quatro cooperativas de crédito mutuo: Coopsider ( CST), Cretovae (
CVRD), Creditel ( TELEST, atud TELEMAR) e Credesa (Docas do ES) , que se uniram e
fundaram a entidade para funcionar como uma ingtituicéo financeira de segundo grau. Foi uma



decisdo de grande importancia para a consolidac@o das cooperdtivas de crédito mituo, uma
vez que a Cecrest passou a ser a centralizadora de todos os recursos do movimento urbano
no Estado do Espirito Santo.

Dois anos mais tarde, numa assembléa redlizada em 30/11/91, aravés de um
processo de incorporacao, a Federacéo das Cooperativas de Economia e Crédito Mutuo do
Estado do Espirito Santo-FECOCES seria absorvida pela Cecrest, fato homologado pelo
BACEN em 15/04/92. Até entéo as cooperativas de crédito eram filiadas a essa federacéo
que, gpesar de ser uma indituicdo muito dindmica, ndo funcionava como uma ingdituicdo
financeira, por ndo ser autorizada pelo Banco Centrd, sendo uma das principais razes

de sua incorporagéo.

De 1992 a 1995, as cooperativas de crédito rura  também se estruturaram de forma
centralizada, surgindo entdo a unificacéo através da sigla SICREDI, Sistema de Crédito como
representacdo do Crédito Rural Cooperativo do Espirito Santo. Em 1997, o Espirito Santo,
juntamente com mais sete Estados brasileiros, decide pela congtituicio do BANCOOB -
BANCO DE CREDITO COOPERATIVO DO BRASIL, que entra em operagdo no ano
seguinte, 1998, através da cooperativa de crédito rura de Linhares.

Apbs a criacdo do Bancoob em 1998, o SICREDI passou a denominar-se
SICOOB-CENTRAL-ES. - Sistema de Cooperativas integrantes do Bancoob. Em 1999, o
SICOOB CENTRAL -ES passou a contar também em seu quadro socia com agumas
cooperativas de crédito muituo.” (Relato de Entrevista)

Desde época as cooperativas de crédito rurd e crédito urbano continuam a
expandir-se por todo o pais. No entanto, segundo dados da OCB, o setor do cooperativismo
gue mais cresce no Brasil é o de cooperativas de trabaho. Esse crescimento é explicado
quando se observam os resultados da politica econémica austera do governo federal, sendo o
principa e mais visivel, a devacéo do indice de desemprego. Por isso, no ramo de trabaho,

nos Ultimos trés anos, houve um crescimento acelerado de novas cooperativas, na casa dos



62%, enquanto que o ramo de consumo decresceu em 2%. Somente na regido sudeste sGo

584 cooperativas de crédito.

No Espirito Santo elas s8o em nimero de 163 ( Anexo 1), com 35.231 cooperados
e geracdo de 353 empregos diretos, (empregados das cooperativas) conforme dados da
OCB (anexo X1V).

O SICOOB - ES, Sistema de Cooperativas integrantes do Bancoob, compde-se
atuadmente de trinta e duas cooperativas sngulares com setenta pontos de atendimento - rura
e mituo, que representam diversas entidades de diversos municipios do Estado do Espirito
Santo e que sfo, naredidade, a base do sistema. Compdem-se de varios diferentes quadros
socials como, por exemplo: produtores rurais , entidades de classe, empregados de
empresas, autbnomos e profissonais liberais., de 02 (duas) cooperativas centrais de crédito(
uma rural e uma mituo) e de um Banco comercia cooperativo, 0 BANCOOB — Banco
Cooperativo do Brasil. O quadro 4 apresenta a realidade cooperativa do Estado do Espirito
Santo.

QUADRO 4

Associados e Empregados das Cooper ativas por Ramo de Atividade no ES.

RAMOS COOPERADOS EMPREGADOS
AGROPECUARIO 10270 1378
CONSUMO 810 5
CREDITO MUTUO 25440 200
CREDITO RURAL 9791 153
EDUCACIONAL 4202 266
HABITACIONAL 3684 -
PRODUCAO 49 -




SAUDE 6799 754
TRABALHO 11731 29
TOTAL 72776 2785
Elaborado pelo autor.

No segundo periodo, na década de 80, a crise econdmica reduziu 0S recursos
financeros (...) para investimentos, ocorrendo uma queda na cadela produtiva das
cooperativas de producdo, conseqiientemente uma estagnacdo na producdo per capita de
modo geral, fazendo com que as empresas privadas e 0 governo recorressem  nesse periodo

aimportagdo para atender a0 setor de processamento (Ferreira, 1997).

No terceiro periodo, da década de 90 até os anos atuais, percebe-se a ocorréncia de
uma mudanca no panorama econdmico (...) com ateracOes significativas das condicdes de

mercado com maior agressvidade da concorréncia. Segundo Ferreira (1997,p.3): “ A partir

desse periodo, além da preocupacéo com a eficiéncia do sistema produtivo, representada por baixos

custos e alta qualidade, as empresas devem preocupar-se também com as necessidades do consumidor,

baseadas no conhecimento das caracteristicas do mercado.” 1SS0 permitiu que ocorresse um inicio
de movimentacéo das cooperativas em gerd na busca de reestruturacOes e redirecionamentos

dos seus negdcios corporativos, missdes e model os de gestdo profissondizados .

McKENNA (1993) ressdta que os mercados, nos anos 90, passaram por
transformagtes muito rdpidas, o que implica em que as empresas precisem ser &geis para

responder aos desafios da competicéo.

Isso se aplica também a0 cooperativismo que “apds a abertura econbmica, vem
sendo a mehor, sendo a Unica dternativa para os produtores rurais, Jank (1995) apud
Ferreira (1997).”



3.2.6. Crédito Cooperativo: Competitividade e Capitalizacéo

O contexto histérico recente da competitividade de produtos e servigos de crédito
pode ser dividido em pelo menos trés periodos distintos. o primeiro periodo refere-se a fase
da década de 60 até a década de 80, no qual realcam algumas caracteristicas, como o
aumento da demanda por créditos para investimentos indudtriais, a urbanizagdo crescente,
viahilizada pelo éxodo rurd por fata de uma politica de interiorizacdo do governo federa e
pela integracdo dos mercados nacionais por meio da rede ferrovidria. Ainda nesse periodo
comegou também a mudanca dos padrdes de consumo que ampliou a demanda por produtos

nao tradicionas.

Segundo Barbosa (1999,p.22), muitas definigdes tém enfatizado a competitividade no
nivel naciona e no nivel da Companhia. O autor, no Estudo do Comité Seleto da House of
Lords sobre comércio ultramarino (the Aldington Report) afirma que: "Uma empresa €
competitiva se ela pode produzir produtos e servigos de quaidade superior”. Td afirmacéo

serve para 0 debate sobre a escolha do modelo ideal de gestéo para as cooperdativas.

Observarse que mesmo ndo afetando a continuidade das operagdes, € fundamental
para as cooperativas que eas angariem 0 maior nimero de associados, pois seu capitd de
giro e seu patriménio liquido sfo congtituidos e mantidos com base no nimero de associados
que mantém. Por esse motivo, uma politica especifica de capitalizacdo deve dar suporte a
gestéo cooperativa, juntamente com uma politica que garanta o retorno dos recursos
investidos. Conquanto sgja o capital a forca propulsora do processo econdémico-financeiro de
qualquer sstema, 0 Sistema cooperdtivista apesar de ndo ser capitaista, ndo foge aessaregra,
e as cooperativas, para se desenvolverem e continuarem operando com Seus associados,
dependem da capitalizacdo. 1sto € evidenciado pelo fato de serem as cooperativas com maior
nUmero de associados as que mai's cresceram nos Ultimos trés anos, provavelmente em funcéo

do volume do capitd gerado pelas adesbes de associados, bem como, pela taxa de



contribuicdo mensd, na base de no minimo um por cento (edtatut&io) da remuneracéo

nomina do associado.

Apesar da limitacdo condtituciond dos juros de 12% a0 ano, O cgpitd da
cooperativa, para sobreviver, tem que ser remunerado e 0 Sistema cooperativo néo foge a
essa regra e nem poderia fazé-lo. A remuneracdo é em funcdo das perdas inflaciondrias e da

propria perda de valor relacionado as variagdes cambiais. Segundo Benato (1994, p.36):

“ A remuneracéo do capital € um ato econdmico como sdo os demais atos.
Na cooperativa além de econdémico é social. No sistema cooperativo, o capital é
um instrumento de giro da riqueza. Ndo € quem comanda as a¢fes.” Os sOcios, ao
contrario dos de uma empresa capitalista, valem pelo que sdo, ndo pelo que
possuem. Seu capital é remunerado a taxa previamente fixada em estatuto, nada
mais. O sbcio é remunerado pelo que produz, o capital pelo seu valor nominal.
Nenhum beneficio, nenhuma vantagem e nenhuma regalia tém base e fundamento
no capital social..”

Independentemente do valor do capital que possui, 0 associado tem direito a apenas

um voto nas tomadas de decisdes.

Resdte-se também a importancia da estrutura patrimonia, em que o capitd proprio
da sociedade sgja compativel com suas necessidades de imobilizacgo e volume de operacies.
E necessiria, também, a permanente expansi. Uma expansio, calculada e medida,
plangada adequadamente em todos seus fatores circunstanciais, querem de producéo, quer
de mercado, quer de imobilizagdo ou de participacdo democrética Esse € um principio
bésico. O principio porém deve ser entendido e aplicado unicamente no entendimento da

gestéo democrética, ndo deve e nem pode se transformar em dogma (1998).

O ganho em uma cooperativa tem o Sndnimo de sobras como resultado positivo num
exercicio. O ganho numa empresa tem 0 sSnbnimo de lucro; é uma questéo de visdo, de
doutrina e principio. As cooperativas se igudam a adocéo de principios de empresas comuns,

qua sga, a busca do equilibrio de seu capita e da maximizacéo de suas riquezas, apenas e



t80 somente para serem revertidas em beneficio dos associadog(1998). A esse respeito Lima
(1997, p.50) comenta que:

“ Como sociedade de pessoas, o destino da cooperativa é servir ao grupo
associado, sem a mais leve intengdo de lucrar a sua custa, 0 que, se viesse a
acontecer, evidentemente descaracterizaria a entidade cooperativa,
transformando-a em uma instituicdo lucrativista, pertinente ao ambito das
sociedades de capital.”

3.2. OSFCSE 0 ATO COOPERATIVO

A importéncia do entendimento do ato cooperaivo no contexto dos FCS é
determinante para o trabaho da pesguisa, iss0 porque a peculiaridade da sociedade
cooperativa resde naidentificagdo dos interesses entre 0 associado e a entidade. Essarelacéo
de interesses resultou num estudo mais gprofundado e especifico da doutrina, que originou a
teoria do “ato cooperativo” . Este € conceituado como sendo a diferenciacdo maior e
especifica entre uma sociedade mercantil e uma cooperativa, perante o aspecto tributério. A
resultante e decorréncia especifica desses atos determinam a obrigaco tributaria ou néo.
Segundo o artigo 79 da Le 5764/71, denominam-se “atos cooperativos’, os praticados
entre as cooperativas e seus associados, entre estes e aquelas e pelas cooperativas entre si
quando associadas, para a consecucdo dos objetivos socials.

Segundo Lima (1997, p.55):

“Quando a lei menciona " cooperativas associadas entre si” ndo exige que
seja uma associagdo perene que venha abranger todos 0os negdcios sociais de
mais de uma cooperativa. A associacdo pode se materializar em um ou outro

contrato, bastando que haja melhores condi¢fes, em face dela, para se atingir as
finalidades especificas da contratacéo.”



Da mesma forma, o reconhecimento do ato cooperativo, nas operagdes entre uma
cooperativa de producdo e um agricultor, depende, necessariamente, do cumprimento das
formaidades legais de admissio como socio da cooperativa, ndo bastando apenas a

qualidade de produtor rurd.

Teoricamente, a definicdo do ato cooperativo ndo apresenta grandes dificuldades, no
entanto, no desenvolvimento prético das atividades de uma cooperativa, freglientemente

surgem obstaculos.

A correta interpretacdo da abrangéncia do ato cooperativo, faz-se necessaria  por

dois motivos:

1. Porque as operagdes com ndo associados devem ser contabilizadas em separado, para
fins de cdculo eincidéncia de tributos.
2. Porque o lucro liquido das operacbes com terceiros destina-se obrigatoriamente ao

FATES ( Fundo de Assisténcia Técnica Educaciond e Socid).

Pelo exposto fica claro que para se caracterizar um ao cooperativo em quaquer
Stuacdo, tem que estar presente, numa extremidade da operacdo 0 cooperado, sgaamesma
redlizada com o fornecedor ou com o consumidor. O quadro 5 demondra e dintetiza as
circunstancias em que e rediza 0 ato cooperativo, com a participacdo do cooperado

conforme explicado:

QUADRO 5

DEMONSTRATIVO DA CARACTERIZACAO DO ATO COOPERATIVO



Cooperado
Cooperado
Terceiros

Terceros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cooperativa
Cooperativa
Cooperativa

Cooperativa

!

Terceros

Terceros

Ato N&o Cooper ativo

3.3. ASPECTOSLEGAIS

3.4.1. A Legidacao Cooperativa

As sociedades cooperdtivas, no aspecto societério, regem-se pelas disposicbes da lel

5.764 de 16/12/71, que atudmente define a Politica Nacionad de Cooperativismo, e que

ingtituiu o regimento juridico das Sociedades Cooperativas , pelas Resolugfes do Conselho

Nacionad do Cooperativismo — CNC, pdo estatuto socid, resolugdes regularmente tomadas

pela Assembléa Gera e Conselho de Administracdo ou Diretoria



As cooperativas de crédito e as mistas com secéo de crédito devem observar
adicionamente as Resolucdes e Normas do Banco Centrd do Brasl — BACEN, referentes as
aividades financeiras. Apesar da Condtituicdo Federd proibir a intervencdo edtatdl nas
sociedades cooperativas, 0 BACEN possui poderes para cancelar a carta-patente de
funcionamento das cooperativas de crédito. Todas as cooperativas estdo sujeitas a tributacéo
do imposto de renda , fundamentada no lucro redl. O Regulamento do imposto de renda exige
que as cooperativas obedecam as leis de regéncia, para que os resultados apurados nos atos
cooperativos sgiam isentos do tributo e acessorios. Sob 0 aspecto contébil, tanto como as
demai s sociedades e entidades, estdo subordinadas as leis das S/As 6.404/76 de 15/12/76 e a
9.457/97 de 05/05/97 e devem observar as normas editadas pelo Conselho Federal de
Contabilidade, em especia a Resolucéo 774/94.

Embasada nessa legidagdo, a estruturagdo do cooperativismo esta assentada na
seguinte formae diviséo:
a) 0rgdo de representacdo
b) 06rgdo normativo
C) O6rgdos defiscdizacdo e controle

c) 06rgdo de suporte financeiro

O Cooperativismo foi contemplado e garantido na Congtituicio Federa promulgada
em 1988, no Titulo VII — da ordem econdmica e financeira, capitulo 1, artigo 174, paragrafo
segundo, com a seguinte disposicéo:” A lel apoiard e estimularé o cooperativismo e outras

formas de associativismo.”

A primeira normatizacéo legd mundid sobre o cooperativismo surgiu também na
Inglaterra em 1852, oito anos apos a criagdo do armazém de Rochdae, em Manchester. Essa
lei que outorgou persondidade juridica e responsabilidade a0 movimento denominava-se

Industrial and Provident Societies Act.



No Brasl, A promulgacéo da primeira lei organica do segmento ocorreu em 1907,
através do decreto 1637/07 que teve suas normas aprovadas e ampliadas no decreto
22.239/32 e mantido em leis posteriores.

Muitos anos depois, em 1966, 0 decreto-lei 59 definiu a politica nacionad de
cooperativismo e modificou a respectiva legidacdo. Em 1967 o decreto 60.597 regulamentou
as inovagdes do decreto 59, quais sgjam:

a) Criacdo do Consalho Naciona do Cooperativismo;
b) Reconhecimento de que as relagbes econdmicas entre a cooperativa e seus associados néo
poderdo ser entendidas como operactes de compra e venda, pois a cooperativa é uma

extensdo do estabel ecimento cooperado.

Além desse respaldo legal, o cooperativismo conta também com o respaldo poalitico,
representado pedla FRENCOOP — Frente Parlamentar Cooperativa, composta por 241

parlamentares.



4. METODOLOGIA

As metodologias utilizadas neste trabaho estéo fundamentadas nas obras de Cohen
(1998), Yin (1984), Sdtiz (1965), Bogdan (1982), Bardin (1977), Mahotra (1999), Pandit
(1996), Thiollent (1986),Trivifios (1987), Marconi e Lacatos (1991), Mattar (1993),
Chizzotti (1998), Gil (1995) e Silveira Janior & Vivacqua (1996).

4.1. OSMETODOSDE PESQUISA E OS PRESSUPOSTOS SUBJACENTES

Os métodos de pesquisa quditativa estéo voltados para auxiliar pesguisadores a
compreender pessoas e seu contexto socid, culturd, ingtitucional. O objetivo de compreender
um fendmeno do ponto de vista dos participantes e seu contexto pode ser comprometido
quando dados textuais sdo quantificados (Kaplan e Maxwell, 1994, apud Pozzebon &
Freitas, 1997 ). Na busca de uma maor sinergia, pode-se buscar 0 uso combinado de
métodos qualitativos e quantitativos. Mas todos os pesquisadores, sgjam de métodos
quantitativos ou quditativos, possuem determinados pressupostos sobre 0 que consideram
pesquisas vélidas e quais métodos de pesquisa consideram apropriados. E importante
reconhecer estes pressupostos para ndo somente compreender como as pesquisas sao

andlisadas e vd orizadas como, sobretudo, podem vir a ser aceitas ou rgjeitadas.

Existem diferentes formas de classificar os pressupostos filosoficos que denunciam as
crencas dos pesquisadores.. Para Orlikowski e Baroudi (1991) apud Pozzebon & Freitas,
qualquer pesquisa pode ser classificada como positivista, interpretativa ou critica.

Edta tltima classificac@o permite ressdtar que o termo “quditativo” ndo é snénimo de
“interpretativo”. Uma pesquisa quditativa pode ou ndo ser interpretativa, dependendo dos
pressupostos adotados. A escolha de um método de pesquisa quditativa, como por exemplo
0 estudo de caso, pode ter como pressuposto filosdfico subjacente o positivismo. Muitas

pessoas associam as palavras quantitativas com objetividade e quditativo com subjetividade,



mas esta associagdo € smplista, ndo acanga a complexidade que caracteriza a tentativa de

compreender arealidade e congtruir novas explicagdes ou interpretacoes.

Pesquisas interpretativas partem do pressuposto de que a compreensdo darealidade é
feita através de congtrugBes sociais. Linguagem e significados sdo construgBes sociais. Os
estudos interpretativos procuram compreender um fendmeno através dos sgnificados

atribuidos pelas pessoas.

Muitas vezes é dificil para um pesquisador locdizar-se de forma pura em uma ou
outra linha de pesguisa. O comportamento humano € tdo complexo quanto a redidade que se
pretende conhecer. Mesmo ao optar pela linha interpretativa na andise dos dados, em muitos
momentos de uma pesquisa, elementos e técnicas da linha postivista acabam mostrando-se
presentes. Mas, esta combinacéo € desgavel ou indesgavel ? Pouco desgjavel é aausénciade

método ou afdta de clareza quanto aos objetivos de pesquisa.

Segundo Pozzebon & Freitas (1997), dguns eementos caracterizam a opgéo pela
linha interpretativac 1) o desenho da pesquisa ndo envolve a pré-definicio de varidveis
dependentes e independentes; 2) € mais gpropriado utilizar 0 termo proposicao e ndo o termo
hiptese; 3) diferente de procurar testar uma hipltese, que requer relacionamentos
mensurados, estabelecer proposicdes envolve relacionamentos conceituais (Pandit, 1996).
A busca de uma técnica para andise de dados que possibilitasse 0 estabelecimento de
relacionamentos conceituais mostrou-se fundamentd para a geracéo de novas teorias. Neste
sentido, a Grounded Theory é um estilo de pesquisa qualitativa que busca gerar novas teorias
aravés de aguns eementos basicos. conceitos, categorias e proposicoes. A utilizacdo deste
processo de construgdo de teorias requer, antes de mais nada, que 0 pesquisador tenha
experiéncia tanto com o método quanto com o contexto da pesquisa (Pandit, 1996). O
presente trabalho, de certa forma, se enquadra nesse estilo de pesquisa, considerando a

limitac8o representada pela caréncia de teorias a respeito do tema.



Uma vez definido o método de pesquisa, €laborado o protocolo e conduzida a coleta
de dados, 0 pesquisador que utiliza métodos qualitativos precisa decidir sobre a estratégia de
andlise dos dados coletados. Embora exista uma clara distingéo entre a coleta de dados e a
andise de dados, esta distincdo é problemdtica para muitos pesquisadores de métodos
qualitativos. Os pressupostos do pesquisador afetam a coleta de dados e os dados coletados
determinam 0 que sera o resultado. Ou sga, 0s dados afetam a andise de uma forma
significativa, assm como a andise afeta os dados. Existem diferentes abordagens para coletar,
andisar e interpretar dados quditativos. A linha comum € que todos os modos qualitativos de
andlise rdacionem-se, primeiramente, com andlise textua, sga verba ou escrita (Myers, 1997

apud Pozzebon & Freitas (1997)).

V&ias so as técnicas sugeridas para a andise quditativa. Miles e Huberman (1984)
apud Pozzebon & Freitas, por exemplo, apresentam técnicas anditicas como reorganizacéo
dos dados em intervalos, organizacdo das evidéncias em uma matriz de categorias, gréficos,
tabelas de freqiéncia, tabelas de referéncia cruzada, enfim, formas de visudizacéo de
variavels e rdacionamentos entre variaveis. Stake (1995) apud Pozzebon & Freitas
recomenda agregacéo tedrica, Eisner and Peshkin (1990, apud Tellis, 1997a) ddo dta
prioridade para a interpretacdo direta dos eventos e pouca para a mensuracéo dos dados.
Reich e Benbasat (1990, apud Vandenbosch & Higgins, 1996) sugerem uma sequéncia de
quatro passos para a fase de andlise, denominada assmilacdo, interpretacdo, classificacdo e
comparagao.

QUADRO - 6

Requisitos para uma Analise de Dados com Qualidade

a) modtrar que a andise esta baseada em todas as evidéncias relevantes,
b) incluir todas as maioresinterpretaciesrivais naandise;

c) enderecar 0 agpecto mais sgnificativo do estudo;




d) utilizar os conhecimento anteriores do pesquisador (conhecimento especidista).

Fonte: Pozzebon & Freitas (1997)
Adaptado de YIN (1984)

4.1.1. A Escolhado Méodo em Analise Qualitativa

Para enfrentar a complexidade do mundo rea é preciso adotar méodos. Sem
métodos, a ciéncia ndo progride, as organizagdes menos ainda. De fato, a ciéncia se nutre dos
préprios erros, que ndo sdo descobertos ao acaso mas através da busca sistemética de
mel hores explicaches para os fendmenos naturais e socials (Pozzebon e Freitas, 1997).

Assm como ha varias perspectivas filosoficas, também existem varios métodos. Um
méodo de pexquisa € uma edratégia de investigacdo que se movimenta a partir de
pressupostos filosoficos para desenhar uma pesquisa e coletar dados (Myers, 1997, apud
Pozzebon & Freitas).

O grande interesse que os métodos de pesguisa quditativa vém despertando sobre os
pesquisadores é representado pelo significativo nimero de publicagBes em nivel internaciona
e naciond que exploram o tema. Em 1997, Pozzebon e Freitas publicaram um trabaho
envolvendo este tema, quando apresentaram 0S principals passos para a escolha e conducéo
de uma pesquisa de natureza quditativa com o maior rigor cientifico possivel. Embora o
método escolhido tenha sido 0 estudo de caso, 0s passos s80 generalizaveis para outros
métodos cuja coleta de dados esteja ancorada ha atuacdo do pesquisador em campo e estéo

resumidos no Quadro 7

A escolha do método de pesquisa influencia a forma como o pesquisador coletara
seus dados. A qualidade de uma pesquisa quditativa depende, sobretudo, da capacidade de
coletar dados de dta qualidade. A capacidade de escolher 0 mé&odo mais adequado e de



coletar dados de alta qualidade esté relacionada com um dos pré-requisitos para a conducéo

de qualquer pesquisa qualitativa: as habilidades e conhecimentos do pesquisador sobre o tema

em investigacdo (Myers, 1997, apud Pozzebon & Freitas, 1997). Os resultados das

pesquisas que utilizam métodos qualitativos (como o estudo de caso, por exemplo) dependem

fortemente do poder de integracdo do pesquisador, de sua habilidade na selecéo do loca e

dos métodos de coleta de dados, bem como de sua capacidade de fazer mudancas no

desenho da pesquisa, de forma oportuna (Yin, 1984).

QUADRO 7
Requisitos passos para conducao de pesquisas qualitativas buscando rigor

M etoddgico

f)

9)

h)

Fundamentar o porqué da escolha do méodo.

Adotar e apresentar os critérios para a escolha da Unidade de Andlise (Sistema,
Individuo, Depto,

Organizacgo, etc.).

Adotar e agpresentar critérios para a escolha do Tipo da Pesguisa (Longitudinad ou
Cross-Sectional).

Adotar e apresentar critérios para a definicdo do Numero de Casos (Unico,
Multiplos).

Adotar e apresentar critérios paraa conducdo da Selecdo dos Locais.

Apresentar as referéncias e métodos utilizados na construcéo dos Instrumentos de
Pesquisa.

Elaborar um Protocolo para a Execucdo da Pesquisa.

Fonte: (Pozzebon & Freitas, 19

4.2.

OsPRrRoOTOCOLOS. FINALIDADE E UsO

4.2.1. ProtocolosFormal eVerbal




Uma nova abordagem em andise qualitativa denominada Modelagem de Casos, tem
como objetivo principa a exploracd de métodos de andise de dados que busquem uma
maior exploracdo do contexto no qua os dados foram coletados. Essa nova abordagem
pressupde dois prérequisitos principais. familiaridade do pesguisador com técnicas de
modelagem de dados e conducéo da pesquisa quditativa através de um protocolo, com as

questdes de pesquisa norteando a coleta e registro dos dados.

Portanto, a findidade do protocolo € servir de “guid’ para o pesquisador no
desenvolvimento da pesquisa, permitindo-Ihe recorrer a este a qualquer momento, para néo
perder 0 “rumo” e, conseqiientemente, ndo permitir que a pesquisa deixe de cumprir 0s seus
objetivos. Cabe agui ressdtar que este “guid’ € uma referéncia que deve ser revisada,
dterada e remodelada no decorrer da pesquisa, sempre que necessario. Desta forma,

destacam-se mais uma vez a presenca e a habilidade do pesquisador.

Yin, (1984, p. 64), afirma que o protocolo é uma tética importante para aumentar a
confianga de pesquisas baseadas em estudos de casos e que serve para guiar 0 pesquisador
na execucdo de seu trabalho. O protocolo deve conter os instrumentos, os procedimentos e
as regras gerais que deverdo ser seguidas na sua utilizacdo. E acrescenta: “... a preparacéo do
protocolo forca o investigador a se antecipar a varios problemas’. Esse cuidado impulsiona-o

auma atitude proativa extremamente desg avel

Segundo afirmam Pozzebon e Freitas (1997, p. 14), “a escolha oportuna do método
de pesquisa ndo assegura os resultados. E preciso tomar uma série de cuidados para que
cada passo sga dado da melhor forma, ou sga, com o0 maior rigor cientifico a0 nosso

acance’.

De acordo com Myers (1997) apud Pozzebon e Freitas, 1997), a capacidade de

escolha dos métodos e da quaidade da coleta de dados esta diretamente relacionada com o



nivel de conhecimentos e habilidades do pesquisador. Segundo Yin, (1984), “Além do
conhecimento e experiéncia do pesquisador, muitas das condi¢des que possibilitam um maior
rigor cientifico podem ser fortemente otimizadas com a eaboracd de um protocolo. A
elaboracdo € uma edtratégia que deve servir de exemplo, pois segundo o autor, deve ser
seguido, pois a mesma representa a confiabilidade de quaquer estudo quditativo. Deve,
entretanto, ser observado se em seu contelido estéo inseridos os instrumentos, procedimentos
€ regras gerais, quais sgam, as normas que deverdo ser seguidas na utilizagcdo de cada um

desses instrumentos. O Quadro 11 apresenta os principais e ementos de um protocol o.

QUADRO 8

Principais Elementos de um Protocolo

a) Visdo gerd do projeto.

b) Procedimentos de campo, incluindo credenciais e acesso aos locais de pesquisa.

c) Questdes especificas que o pesquisador deve ter em mente durante a coleta de dados.

d) Guia para o relatério, documentos para a conducéo da coleta de dados, estrutura de

registro das observacOes e respostas.

Fonte: Pozzebon e Freitas (1998). (Adaptado de Yin, 1984).

O protocolo pode ser organizado aravés de tabelas, enumerando todos os
instrumentos de coleta de dados que seréo aplicados, bem como a seqiiéncia de atividades
estabelecida para a atuacéo do pesquisador em campo. (Pozzebon, 1998). Um exemplo de
organizacdo de um protocolo em tabelas € gpresentado na Tabela 1, que identifica cada um
dos instrumentos criados e adaptados para a condugdo da pesguisa em campo, apresentando
0 nome do instrumento, seu objetivo, as referéncias utilizadas para sua criagao ou adaptacéo e

asfontes. O item fontes representa as fontes de coleta de dados nos locai's de pesquisa.



FIGURA 1 - Exemplo de Protocolo — Instrumentos de Coleta de Dados

I dentificacéo Objetivo Fontes Referéncia
Documento 1 Caracterizacao da Sistemas existentes Cadastro FIERGS
Entrevista Empresa Documentos da Empresa.

Documento 2 Caracterizagéo do Sistemaexistentes; Elaborado pelo
Grade de SistemaElS Documentac&o do Sistema. Pesqui sador

Andlise

Documento 3 Perfil Detahado do Usuéariosdo Sistema Elaborado pelo
Entrevista Semi- Usuério do Sistema Observacéo Direta do Uso do Pesquisador, Adaptado
Estruturada Sistema. do Guia de Vanden-

bosch (1996, 1997)

Documento 4 Escala da Usuariosdo Sistema Escada de 7 (sete)
Questionério Personalidade pontos de Bateman e
auto-preenchido  Proativa Crant (1993)

Documenton

Fonte: Elaborado por Pozzebon (1998)

A Figura 2 apresenta a sequéncia de atividades e os instrumentos que seréo

aplicados, bem como, o objetivo da execucdo de cada atividade (Pozzebon, 1998).

FIGURA 2 - Exemplo de Protocolo - Sequiéncia de Atividades

Atividade

Objetivo

Aplicar Documento 1

Conhecer aempresa




Aplicar Documento 2 Conhecer 0 Sstema EIS implantado naempresa

Aplicar Documenton

Fonte: Elaborado por Pozzebon, (1998).

Em sintese, em pesquisas quditativas é absolutamente relevante que 0 pesquisador

possua uma preparacdo adequada para a escolha do método e para a elaboracéo e aplicacdo
de um protocolo. (Pozzebon, 1998).

Complementando o conhecimento sobre os protocolos, foi também utilizada a sistematica dos protocolos verbais
que:

“condstem em pedir aos entrevistados que representem verbalmente seus
pensamentos, tais como ocorrem no momento em que executam uma acéo. Neste
caso, significam a tomada de decisdo. Isso deve ocorrer imediatamente, de
maneira a permitir que determinados aspectos ndo contemplados nas entrevistas
possam agora ser evidenciados’” (Smith, Thorpe e Lowe, 1999, p. 91-93 apud
Pozzebon & Freitas, 1998).

Na expectativa de permitir uma visdo sstémica da pesquisa de campo, apresentam-
se, na fig. 3, as etapas propostas no protocolo para a realizacdo dos estudos de casos.
Embora pareca que a pesquisa de campo sga um conjunto de etapas independentes e
estanques, observa-se que as etapas de coleta de dados (etapas de 1 a 4) estdo intimamente
interligadas com as etapas de andise dos dados (etapas 5 e 6). Além da visdo sstémica,
outro ponto de vantagem é permitir a atudizacdo das informagdes no tempo e espaco, devido

a utilizacdo de avaiacdo de resultados de trabalhos ja redizados ha algum tempo, como é o
caso desta dissertacdo.

FIGURA 3 - Guia de Avaliagéo da Pesquisa de Campo



12 Etapa
Diagnéstico/
Caracterizagao
Organizacional

v

Processo de Gestao e Fluxo do Processo de definicdo dos FCS

22 Etapa 3?2 Etapa
Mapeamento do Processo de Definicdo dos objetivos e problemas
Gestéo

v

42 Etapa
Limitagdes do Levantamento,
Coleta de dados e
entrevistas

v

5?2 Etapa
Anélise
dos Dados

-

62 Etapa
Conclus&o

4.3. NATUREZA E CLASSIFICACAO DA PESQUISA
4.3.1. Abordagem Metodoldgica

Eda pesquisa se classfica como qualitativa exploratéria e avaliagdo de

resultados.




E qualitativa porque sua abordagem se fundamenta na idéa de que ha uma relagio
dindmica entre o0 mundo real e o sujeito, porque os dados ndo sA0 coisas isoladas,
acontecimentos fixos captados em um ingante de observacéo. Eles se ddo em um contexto
didético, fluente de relacles, sfo "fendmenos' que ndo se restringem as percepgdes sensivels
e gparentes, mas se manifestam em uma complexidade de oposigdes, de revelaghes e de
ocultamento, (Chizzotti, 1998, p. 79-84).

No desenvolvimento de uma pesquisa, € importante observar que uma andise
qualitativa envolve diversas e diferentes visies de uma dada Situagdo e/ou Sstema, sendo essa
uma das peculiaridades desse tipo de andlise. O méodo denominado Grounded Theory
(Pandit, 1996) é o que mais se gproxima do método adotado no presente trabalho, quando a
partir daredidade, em funcéo da ddlimitacdo mencionada, se objetivou formar umateoria, dai
porque atribuiu-se uma maior relevancia ao contexto. Entéo, este trabalho pode ser

enquadrado numa abordagem similar a0 méodo supra mencionado.

Chamase pesquisa quditativa quando se previlegia a qudidade da informacéo,
contrapondo-a a quantitativa, em que se privilegia a quantidade. Tratar os dados como fatos
néo isolados, deixar de reconhecé-los como acontecimentos fixos captados em um dado
momento e admitir que estes se dd em um contexto dinamico permitiram ao pesguisador
buscar a esséncia dos fendbmenos em estudo. Nesse contexto, torna-se imprescindivel a
presenca do pesquisador no ambiente natural em que o fendmeno ocorre, Ndo se
transformando assm em mero relaor passvo, devendo ser agente ativo no processo de

pesquisa. (p. 82).

Segundo Bogdan (1982, p.133), a pesquisa qualitativa apresenta cinco caracteristicas
que se mostram presentes nesta pesquisa, quais sgam: 1) “a pesquisa qualitativa tem o

ambiente natural como fonte direta dos dados e 0 pesquisador como instrumento-chave; 2) a



pesquisa quditativa € descritiva; 3) 0s pesguisadores quditativos estdo preocupados com o
processo e ndo smplesmente com os resultados e o produto; 4) os pesquisadores qualitativos
tendem a andisar seus dados indutivamente € 5) o significado € a preocupacéo essenciad na
abordagem qudlitativa’. Ante o exposto, e em funcdo do objetivo da presente pesquisa,
parece coerente a utilizagdo dessa abordagem.

E exploratdria porque visa a prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre
o tema ou problema de pesquisa em pespectiva. Por isso, € gpropriada para os primeiros

estagios dainvestigagdo (...)." (MATTAR, 1993, p. 84).

E avaliac&o de resultado porque sistematiza as andlises, avaiagdes, observactes e
experiéncias de plangamento edratégico levadas a efeito em  cinco organizagbes

cooperativas, para a definicéo dos FCS com vias a generalizacdo para casos and ogos.

A técnica avaliagdio de Resultado, segundo a terminologia de Paiton' gpud  Silveira
Jnior & Vivacqua (1996, p. 27), objetiva: “ determinar a efetividade de intervencdo de
acdes humanas (programas, politicas, pessoal, produtos)” e dela se esperam e se
buscam respostas resultantes do “ julgamento, generalizagdes sobre tipos efetivos de
intervencoes e condicdes sobre as quais os esforcos sdo efetivos’, das pessoas
envolvidas no processo. Essa técnica posshilita estabelecer quais fatores sdo
necessarios para se atingir a missao, objetivos e metas de organizacfes. Os FCSs sdo
definidos, por pessoas ligadas as organizacfes, nessas participacdes que acontecem em
formas de seminarios e worksshops de planegjamento estratégico, apds sistematizacao
dos pontos de vistas dos mesmos com relagdo aos objetivos, restricdes e metas,
traduz dos em acdes.

Dessa forma, segundo a metodologia de Patton acima descrita, os esforcos das aces
humanas, dispendidos na implementacdo dos programas, devem estar inseridos num plano de

! Apud Sylvia Maria AzevedoRoesch “A dissertacdo de mestrado em administracdo: proposta de uma
terminologia’, Revista Brasileirade Administragcéo Contemporanea, Rio de Janeiro, Anpad. | (3) : 180.



ag0es que visam a diminagdo das restrigdes que impactam o aingimento dos objetivos
elencados. Esses planos regularmente recebem tratamento técnico especifico, aravés de
metodologia prépria, com monitoramento e avaiagbes periddicas. Segundo Kwasnicka
(1995), essas agBes quando consideradas prioritarias ou emegenciais, séo os FCS. Furlan
(1991, p.99) dfirma serem esses fatores agueles que déo suporte aos objetivos

oganizacionas, que por suavez déo suporte a missao.

Ante 0 exposto, 0s objetivos e a natureza da pesquisa, 0 estudo de caso pareceu ser
0 método quditativo mais indicado para a presente pesquisa, sendo definido por Yin (1984,
p.23) como sendo uma pesquisa empirica que investiga fendmenos contemporaneos dentro
do contexto da vida red, no qua os limites entre fenbmeno e contexto ndo sdo claramente
evidentes e as multiplas fontes de dados existentes sf0 usadas, 0 que caracteriza o estudo de
casos (ou multicasos), que, segundo e, “ sdo desgjdvels quando aintencdo da pesquisa € a
descricéo de fendmenos, a construgao de teorias ou o teste de teorias.” Dentre as trés, esta

pesquisa se gusta ao item 7 construcdo de teorias’, pelo fao desta pesquisa ser,

provavelmente, a primeiratentativa de formacdo tedrica sobre o assunto.

O estudo de caso, como uma estratégia de investigagdo, € usado em varios contextos
da ciéncia socid, tais como pesquisas em administragdo publica, politica, estudos sobre
geréncia, plangiamento, organizagBes em gerd, entre outros ( Yin,1984).

“Em resumo, o0 estudo de caso permite uma investigacdo que aborde de
maneira significativa e holistica, as caracteristicas de eventos da vida real —tais
como ciclos de vida individuais, processos gerenciais e organizacionais de forma

geral, (...), relacgBes internacionais e maturagao de industrias.” ( Yin, 1984, p.
14).

Também Benbasat, Goldstein e Mead? (1987), apud Pozzebon e Freitas (1997, p.

4), gpresentam 0 estudo de caso como uma “metodologia particularmente apropriada para

2 Benbasat, |.; Goldstein, D. & Mead, M. The Case Research Strategy in Studies of Information Systems.
MIS Quarterly, v. 11, n° 3, 1987.



determinados tipos de problemas, como agueles em que pesquisa e teoria estdo em estagio
inicial de formacao ou aqueles baseados na pratica, quando a experiéncia dos atores €
importante e o contexto de acdo é critico”. Apresentam ainda razoes que judtificam o estudo
de caso como a edtratégia mais apropriada, em dado contexto de pesquisa, como por
exemplo: 1) o de aprender sobre 0 estado da arte e de gerar teorias a partir da prética;
2) a possibilidade de responder a perguntas do tipo “como?’ e “por qUE?’, ou Sga,
compreender a natureza e a complexidade do processo em jogo; (e 3) a possibilidade de
pesquisar uma area na qual poucos estudos prévios tenham sido realizados’.
Ressaltam que “os resultados do estudo dependem fortemente do poder de integragéo do
pesquisador, de sua habilidade na selecéo do locd e dos métodos de coleta de dados, bem

como de sua capacidade de fazer mudancas no desenho de pesguisa de forma oportuna’.

Para proceder a pesquisa foram utilizadas fundamenta mente sais fontes de informagéo:
documentacdo, arquivos, registros, entrevistas, questionarios e os reultados dos semindrios e
workshps de plangamentos estratégicos de organizagbes cooperativas. Essas fontes
encontram a validade de sua abrangéncia na afirmativa de Yin (1984, p.79)*:

“Seis fontes de evidéncias podem ser focadas na coleta de informagbes em um estudo de
caso: documentagdo, arquivos e registros, entrevistas, observacdo direta, observacéo
participante e artefatos fisicos e culturals’.

Entre a documentacdo Uutilizada na andise, destacam-se memorandos processos
adminigtrativos, notas, comunicados, relatorios, projetos e veiculos de comumicacéo oficias.
Algumeas informagtes de gestéo foram obtidas através de arquivos e registros informatizedas

via Sistema do Banco Centra — SISBACEN.

4.4. UNIDADES DE ANALISE E DE OBSERVACAO

% Origina eminglés.



A unidade de andlise deve estar relacionada as perguntas ou questdes de pesquisa,
(Yin 1984, p. 31). Isto sugere que somente apds um estudo detalhado e cuidadoso destas
questGes € que a unidade de andise pode ser definida de maneira adequada. Assm sendo,
apés a andlise das perguntas de pesquisa, bem como de seus objetivos, entende-se que a

unidade de andlise deva ser 0 setor de cooperativismo de crédito.

As organizacOes cooperativas de crédito forneceram gpenas o ambiente onde
provavelmente os FCS deveriam estar inseridos, suas funcles, suas caracteristicas e seus
relacionamentos, enfim, o contexto. Os usuarios do setor cooperativo de crédito e  seus
administradores foram apenas os respondentes e corresponderam a uma das estratégias de
coleta de dados (entrevistas e observacfes) juntamente com a principa deas, os trabahos
desenvolvidos nos seminarios e workshops de plangamento estratégico dessas entidades.

As unidades de estudo referenciadas para andise, congtituiram-se de duas Centrais do
setor cooperativo de crédito: uma do crédito urbano e outra do crédito rura e trinta e nove
cooperativas a eas filiadas, situadas no Espirito Santo e a entidade bancéaria responséve pelas

operagoes financeiras do segmento, conforme o seguinte quadro:

QUADRO 9

Relacdo das Principais Or ganizagdes Cooper ativasdo ES
em Funcédo do Capital e de no de Associados

NOME LOCALIZACAO

CREDITEL - telecomunicagbes VITORIA —VILA VELHA- CIM e CNA
COOPSIDER - CST SERRA

CRETOVALE-CRVD SERRA eVITORIA

CREDIGAZETA — Rede Gazeta VITORIA

CREDIGAROTO - CHOCOL . GAROTO | VILA VELHA

COOPFINDES - FEDER. IND. ES VITORIA

CREDIUFES — Universidade Federa VITORIA




NOME LOCALIZACAO

CECREST — CENTRAL MUTUO VITORIA, 32coop. inclusive as sete acima

SICOOB — CENTRAL — RURAL VITORIA e7 coop. Munic. Interior

BANCOOB — BCO COOP. do BRASIL | VITORIA

Fonte: Elaborado pelo autor

Foram sdlecionadas cooperativas que tivessem redlizado 0 processo de plangamento
edtratégico, implementado ou ndo, tendo em vista 0 entendimento de que esse instrumento €
um dos mais praticos para a identificacdo e selecéo dos FCS, pelaformacomo € gplicado e e
por serem as pessoas envolvidas no processo, as que vivenciam o ambiente onde a acéo

acontece.

A escolha desse universo fol considerado o ided na busca de um maior poder de
generadizacdo, por permitir maior abrangéncia e cobertura das perguntas de pesquisa, de
maneira a que sgjam obtidas as informagdes necessérias para as conclusdes (Y n, 1984, p.38-
39). Vae observar que ndo se trata de uma generdizacdo estatistica, em que, a partir de
uma certa amostra (quando definida corretamente), generalizam-se os resultados para um
universo maior. Essa analogia segundo Yn (1984, p.39) ndo se gplica a estudos de casos,
bem como, é incorreta a sua associacdo, pois a ingpecdo de pesquisa confia na generdizacdo
estatigtica, enquanto que estudos de casos, confiam em generdizagdo anditica “, ( traducdo
nossa). Ou sga, 0 pesquisador esta se esforcando para generdizar e associar um conjunto
particular de resultados a alguma teoria (no presente caso aindaingpiente) ndo em dizer que a
partir de uma amostra todo 0 universo se comportara da mesma forma, isso judtifica o

universo considerado para andise.

Nesse sentido e na expectativa de obter-se maior poder de generalizaco, redizou-se
um estudo de caso multiplo que congigtiu no estudo das organizagdes cooperativas acima

mencionadas, com aspectos semelhantes e contraditorios.



As unidades de observagdo foram dirigentes, executivos e consultores dessas
organizagdes cooperdativas. Foram entrevistadas vinte e duas pessoas desses grupos, que
correspondem aos cargos de Presidente, Diretor e gerente operaciona ou técnico dessas

unidades organizacionais conforme Quadro 16 e detalhamento constante do Quadro 17.

QUADRO 10

Visitas Técnicas e Entrevistas Realizadas - VTA

Empresas Cooper ativas Visitadas e Pessoas Entrevistadas na Grande Vitoria— ES

DESCRICAO QTDE ESPECIFICACAO

Grandese Médias 14 Organizag0es cooper ativas.

Gerentese Executivos |7 5 Gerentes e2 executivos

Presidentes e Diretores |15 9 presidentese4 diretores

Total 34 VIDE Detalhamento no anexo 7 - Quadro 12

Fonte: Elaborado pelo autor

44.1. A Amostraeoscritériosde selecdo das Organizages pesquisadas

A amodra por julgamento e conveniéncia foi selecionada a partir dos seguintes

parametros.



Cooperativas que efetivamente elaboraram e/ou implantaram o ciclo de plangamento
integrado (operaciona e estratégico) nos Ultimos cinco anos. As duas centrais do setor urbano
e rurd, respectivamente a Cecrest — Central de Cooperativas de Crédito MUtuo do Estado
do Espirito Santo, que congrega trinta e duas cooperativas de crédito urbano e o Sicoob —
Central, Sistema das cooperativas do Bancoob, que congrega sete cooperativas de crédito
rurd. O Sicoob — Centra foi o pardmetro utilizado para as comparacies com as outras

entidades cooperétivas.

No total foram sdecionadas para a pesquisa, quarenta e duas organizagOes
cooperativas de crédito, representadas pelas duas centrais, de crédito urbano e crédito rural e
uma organizacao cooperativa bancéria

As razbes para a escolha do Sicoob, como parémetro, foram, em grande parte,
determinadas por:
a) Apresentar uma grande capacidade operaciona e uma extensa rede de coligadas, que
fazem delaum referencid destacado para o cooperativismo no Estado do Espirito Santo.

b) Peda exigéncia de mecanismos inditucionais de participacdo democrética concreta, ndo

somente discursiva, implantado no Sstema em 1997.

c) Pdaexigéncia de um sstema de auto gestédo e um sstema de plangamento integrado
com todas filiadas, especificamente as de crédito rurd, (em fase avancada de
operaciondizacéo), compondo-se de: Plano de A¢do Empresariad — PAE, Pano de
Dispéndios Globais— PDG e Plano de Desenvolvimento Integrado — PDI

d) Por ser o 6rgéo responsavel pela articulacdo e manutencdo do controle interno de cada
uma das cooperativas de crédito rurd filiadas, distribuidas nos municipios do interior do
Estado, e de véias agéncias, centrdizando inclusve o SIGE-RH, sstema gerencid de
recursos humanos de todas as cooperativas filiadas.

4.5. O DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO



4.5.1. Desenvolvimento dostrabalhos da pesquisa em sintese

Em complemento aos trabahos desenvolvidos nos seminé&ios e workshops foram
redlizadas as pesquisas de campo nas organizagOes cooperativas. Num primeiro momento da
pesquisa foram redizadas entrevistas, ndo edtruturadas, com presidentes, gerentes,
funciondrios e associados das cooperativas. O segundo momento da pesquisa, fez-se através
de uma pesquisa documental nas cooperativas, para proceder a andise do desempenho
organizaciona, administrativo, econdmico e financeiro. Nesta parte do trabalho ocorreu o
primeiro obstéculo que ocasionou a primeira limitacéo. Alegando razbes de confidenciadidade,
algumeas organizagOes restringiram as informagdes econdmicas e financeiras, sendo fornecidas,
gpenas, as informagdes dos tipos de indicadores econdmicos-financeiros utilizados,quais
sgam:

indice de Imobilizacdo, endividamento, liquidez corrente, participacio dos depdsitos,
participacdo das operagdes de crédito, direcionamento dos depdsitos, custo administrativo
das recdtas, rentabilidade do Patriménio liquido, Rentabilidade do aivo totd, custo
adminigtrativo, custo operaciond.(MNI-BACEN).

Esse fato impediu aredizacdo do trabalho referente a esse agpecto sugerindo-se a sua
realizacd0 no futuro, no escopo de outros trabalhos sobre 0 segmento cooperativo de crédito.

45.2. Dados; ColetaeAndlise

Condgderando as limitagdes do referencial tedrico do tema, a pesquisa teve como base
inicid a avdiagdo dos resultados da sitematizacéo redizada nos seminérios de plangamento
edratégico participaivo de cinco organizagbes cooperativas, conforme ja citado
anteriormente, um modelo que, segundo Ackoff (1976, p.90), tem como principa beneficio
néo o plano em S, mas 0 processo envolvido, ou sga, o vaor do plangamento, para os
administradores, esta mais na sua participacéo do que na utilizacdo do seu produto. Tavez
esse modelo provavelmente sga o ided, por promover um melhor gproveitamento dos
conhecimentos e das potencialidades individuais do corpo funciond e, por consequéncia,
obter 0 comprometimento de todos por ocasido da implementacéo das acles estratégicas

decorrentes ( Silveira Janior & Vivacqua. 1996, p. 28).



Segundo Marconi & Lakatos (1999, p. 64 -73) a pesquisa documental é um conjunto
de dadosffontes primérios e a pesquisa hibliogréfica um conjunto de dadosfontes
secundarios. A pesquisa documental caracterizase pela busca redtrita de dados a
documentos, escritos ou ndo, e a pesquisa bibliografica pela busca de toda bibliografia ja
tornada publica em rdagdo a0 tema de estudo. Gil (1999, p. 66) complementa,
acrescentando que a pesquisa documental (dados primarios) “vae-se de materiais que ndo
receberam ainda um tratamento anditico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo
com os objetivos da pesquisa’ e que a pesquisa bibliogréfica (dados secundarios) “se utiliza

fundamenta mente das contribui¢des dos diversos autores sobre determinado assunto”.

Conclui-se que os dados primarios sdo aqueles primeiros, obtidos diretamente na sua
origem (fonte), talvez pela primeira vez, podendo ser obtidos de diversas formas, como por
meio de observagtes, anotagcbes de campo, entrevistas e pesquisa restrita a documentos
escritos.

Sendo assm, os dados primérios da presente pesquisa foram obtidos por meio da
pesquisa de campo,” que, como apresentado anteriormente, constituiu-se de um estudo de
caso mltiplo, cujas técnicas de coleta de dados serdo descritas a seguir. A obtencdo dos
dados secundérios esteve pautada na bibliografia disponivel sobre o tema da pesquisa e
congtituiu-se de livros, teses, dissertactes e artigos, dentre outros.

4521 ColetadeDados

A Fig. 3 mostra o guia de fluxo do processo da pesquisa redlizada. No inicio do
processo, na primeira etapa, com o objetivo de modelar os processos de gestéo com relacéo
aos fluxos de procedimentos operacionais internos e com os 6rgaos de controle, no caso o
BACEN, foi redizado o diagndstico estratégico aravés de observacdo participante. Em
seguida, na segunda etapa foram eencados os objetivos e os problemas impactantes do



atingimento dos mesmos. Na terceira etapa, foram redlizadas entrevistas e observagtes néo
participantes, com o objetivo de identificar as necessidades organizacionais das entidades
cooperativas, bem como identificar quais so os principais objetivos a serem atingidos, os
obstéculos que os impedem de serem atingidos e as agbes prioritérias ou emegenciais
solucionadoras, que viriam a ser definidas como os FCS. Todos esses trabahos foram
desenvolvidos durante os seminérios de plangamento estratégico redlizados, (anexo |X). Esa
etgpa foi complementada com protocolos verbais (redizados com os gerentes) e com uma
pesquisa-teste documental  cruzada com os documentos internos das organizagdes estudadas
com base nos relatérios dos trabalhos. A pesquisa documental, esta pautada em estatutos,
aas, organogramas, fluxogramas, manuais de funcBes e procedimentos internos, manuas de
Sstemas e relatdrios gerencias e financeiros gerados pelos sstemas.

A quarta etapa foi elaborada através de observacdo ndo participante, pela coleta de
dados de campo, sendo em seguida redlizadas as entrevistas estruturadas e semi-estruturadas.
A pesquisa documentd foi desenvolvida de maneira integrada ao processo de andise dos
dados que compGs a quinta etapa, retroalimentando-se mutuamente de forma concomitante.
Nessa perspectiva, foram redizados também vérios follow — up’'s para confirmacdo e
atualizacdo dos dados, sendo redlizadas novas observagdes ndo participantes com o objetivo
de identificar possiveis deficiéncias e limitagdes do SIGECOOP, bem como, seus aspectos
positivos e negativos.

Na quinta etapa promoveu-se a andise dos dados pelo método da andise de
conteido, em conjunto com as técnicas de triangulagdo e de avaiacdo de resultados. Neste
momento tornou-se necessaria a realizacdo de um novo follow-up. Na sexta e Ultima etapa da
pesquisa, foram feitas as conclusdes e os comentarios e recomendacdes para aplicacéo do
processo de FCS que dao suporte as decisdes, culminando com a redacdo fina da

dissertacéo

* Segundo Marconi e Lakatos (1999, p. 85), a pesquisa de campo “consiste na observacdo de fatos e
fendmenos tal como ocorrem espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro de
varidveis que se presume relevantes, para analisa-los’.



Segundo afirma Chizzotti (1998, p. 89). “A coleta de dados ndo é um processo
acumulativo e linear, cuja freqiéncia, controlada e mensurada, autoriza o pesquisador,
exterior a redidade estudada e dela distanciado, a estabelecer leis e prever faios’, O autor
ratifica e destaca, a exemplo de Trivifios (1987), que em pesquisas qualitativas a interagcéo do
pesquisador com 0 meio em estudo é fundamenta para a obtencéo dos resultados esperados.
De certa forma, parece haver um consenso entre os autores quanto a propriedade de
determinadas técnicas ao processo de pesquisa quditativa; dentre elas, a entrevista semi-
estruturada, a observacdo ndo participante e a observacdo sistemética (Trivifios, 1987;
Chizzotti, 1998; Gil, 1999; Marconi & Lakatos, 1999), havendo gpenas alguma divergéncia

guanto a nomenclatura, ndo quanto ao conceito.

Nessa perspectiva e no sentido de se obter maior rigor cientifico, a presente pesquisa
utilizou-se de varias técnicas de coleta de dados, de maneira a permitir a cobertura mais

abrangente possivel, das questdes de pesquisa.

Trivifios (1987, p. 137) derta que “verdadeiramente, os questionarios, entrevidtas,
efc. S0 melos ‘neutros que adquirem vida definida quando o pesquisador os ilumina com
determinada teorid’, dai a utilizacdo da sstemédtica dos protocolos formais e verbas, que
consste em pedir aos entrevistados que verbalizem seus pensamentos, tais como ocorrem no
momento em que executam uma acdo. Neste caso, significam a tomada de decisdo. 1sso deve
ocorrer imediatamente, de maneira a permitir que determinados aspectos ndo contemplados

nas entrevistas possam agora ser evidenciados (Smith, Thorpe e Lowe, 1999, p. 91-93).

Bogdan (1982, Op. cit.), Wilson (1977) e Lofland (1971), apud Trivifios (1987, p. 154-
155), ressdtam que as anotacdes de campo “condstem fundamentalmente na descricéo
por escrito de todas as manifestactes (verbais, acOes, atitudes etc.) que o pesquisador
observa no sujeito; as circunsténcias fisicas que se considerem necessérias e que rodeiam a

este etc.” Acrescentam ainda que “as reflexfes’ do investigador que surjam no processo



de observacéo dos fendmenos devem ser registradas e que estas “podem representar as

primeiras buscas espontaneas de significados, as primeiras expressdes de explicacoes’.

Destacam também que as anotagdes de campo “podem ficar como um produto fina
do estudo, ou sofrer reformulacdes ou desaparecer, finAmente’. Os autores ainda ressatam
que “nunca, verdadeiramente, seremos capazes de uma descricéo perfeita, Unica, do fato” e
recomendam, na busca de resultados mais satisfatérios e fidedignos, aguns procedimentos:

a) descrever os comportamentos, agies, atitudes etc., tais como eles se oferecem a sua
observagao;
b) descrever os sujeitos ndo em forma abstrata, sendo por seus tragos concretos,

C) descrever 0 meio fisico em detalhes, as vezes usando mapas, figuras etc;
d) descrever as atividades especificamente; e

€) descrever os didogos sem cortes, se possivel gravando-os.

Para as anotacOes “reflexivas’, os autores ressatam que o pesquisador deve estar
sempre em “estado de derta intelectud”, no qua “toda sua mente estard envolvida no
processo inteiro da pesquisa que inunda todas suas perspectivas, para que nada fuja ao

quadro que esta tratando de esclarecer”.

Dessa forma, foram apresentadas e definidas as técnicas de coleta de dados que foram
utilizadas na pesquisa de campo. A sua interacdo e oportunidade sdo apresentadas no quadro
Protocolo para a realiza¢do dos estudos de casos. No Quadro 6 é apresentado um detalhamento
das técnicas de coleta de dados empregadas para se alcancar cada um dos objetivos

especificos.

Na obtencdo dos dados, a pesquisa, por ser de natureza qualitativa, utilizou como instrumento
de coleta a entrevista semi-estruturada com roteiro preestabelecido e a observagdo néo
participante. Além dos recursos e/ou fontes citadas, foi procedida também coleta de informacdes

em outras fontes secundarias integrantes dos quadros anexos ao trabalho, tais como:



1) Dados sobre as cooperativas de crédito do setor rura e urbano, informativos internos e
dos drgéos de controle, demongtragdes financeiras e contabels e as informagdes e
relatdrios enviados ao BACEN e FISCO.

2) Bibliografia especifica e de referéncias geras (anudrios e outros), artigos em periddicos,
revigas e jornais sobre tendéncias para o segmento cooperativo ( vide Referéncias
Bibliogréfices).

3) Pesquisas, dissertactes e teses sobre 0 segmento cooperativo brasileiro.

5) Banco de dados da OCB - Organizacdo das Cooperativas Brasileiras, da OCEES -
Organizacdo das Cooperativas do Estado do Espirito Santo, da CECREST- Centra de
Cooperativas de Crédito do Estado do Espirito Santo. e o SICOOB - Sistema de
Cooperativas de Crédito integrantes do BANCOOB.

A entrevista semi-estruturada é definida por Trivifios (1987, p. 146), como

“aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados
em teorias e hipoteses, que interessam a pesquisa, e que, em seguida,
oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hip6teses que
véao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante” . O
autor acrescenta ainda que a entrevista semi-estruturada, “ ao mesmo
tempo que valoriza a presenca do investigador, oferece todas as
perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a

espontanei dade necessérias, enriguecendo a investigacéo” .

A pesquisa documental, ja definida anteriormente, esta pautada também na busca de
informagdes em documentos internos das empresas objeto de estudo, como estatutos,
atas, organogrameas, fluxogramas, manuais de funcdes e procedimentos internos, manuas

de sistemas e relatérios gerenciais e financeiros gerados pelos sstemas.

As técnicas de coleta de dados que foram utilizadas na pesquisa de campo, a sua
interacd0 e oportunidade sdo apresentadas no quadro “Protocolo para a redizacdo dos

estudos de casos”.



45.2.2. AnalisedosDados

A Andise dos Dados pode ser considerada uma das etapas mais dificeis de uma

pesquisa qualitativa

A pexquisa e poderiormente a andise dos resultados foram orientadas pelo
estabelecimento de um objetivo gera e dos objetivos especificos e pela formulagéo de tres
suposicdes’. Ainda que, via de regra, os estudos de caso utilizem pressupostos ou diretrizes
com maior frequéncia do que hipdteses, na presente pesquisa optou-se pela troca do nome
por suposicéo por se consderar que tais formulagbes desempenharam na pesquisa uma
funcéo de orientar o raciocinio légico do processo de um segmento. E, dém do mais, a

pesquisa valeu-s2  de andlise qualitativas, mas, sobretudo, de resultados apropriados ao uso

de suposigoes.

“(...) a substitui¢ao de hipdtese por diretrizes ndo implica que a
forma de raciocinio hipotético seja dispensavel no decorrer da
pesquisa. Trata-se de definir problemas de conhecimento ou de agéo
cujas solugbes, num primeiro momento, sdo consideradas como
suposi¢des (quase--hipdteses) e, num segundo momento, objeto de
verificag8o, discriminagdo e comprovagdo em fungdo das situacbes
constatadas.

(...)" Sem abandonarmos o raciocinio hipotético, parece-nos
perfeitamente cabivel a formulacdo de quase-hipéteses dentro de
quadro de referéncias diferente e principalmente qualitativo e
argumentativo.” ( Thiollent, 1986, p.33 apud Pozzebon & Freitas,
1997).

Essa analise foi desenvolvida sob a o6tica da cooperativa enquanto empresa associagdo, onde uma das
perspectivas das pessoas &, basicamente, a mesma: a cooperagdo muitua, com o objetivo - fim de remuneragéo apenas
do capital investido nas operagdes da entidade, a taxas previamente determinadas em estatuto, que garanta no minimo

a continuidade das operagdes.

Pode-se dizer que a confiabilidade dos dados obtidos depende, invariavelmente, do conhecimento que possui
a pessoa que os fornece. A necessidade e a importancia da confiabilidade das informacdes fez com que, neste

trabalho, fossem entrevistadas somente pessoas que ocupam posi¢cles estratégicas nas empresas pesquisadas, ( Quadro

® As suposicdes foram discutidas no presente trabal ho, tendo como base também as opinides e
portanto, apercepcéo dos entrevistados acérca dos temas em estudo.



20). Essa foi uma preocupagédo constante quando o trabalho estava em andamento, pois havia nesse aspecto uma
possivel fonte de viés, caso os entrevistados ndo tivessem conhecimento do fluxo de procedimentos do processo
organizacional e das perspectivas quanto aos FCS e as estratégias a serem adotadas em relagdo a consecucdo dos

objetivos.

Ressalvamos que, junto com as técnicas acima mencionadas foi utilizada também a
técnica de avaliacéo de resultados e observacéo néo participante de cinco exemplos de
intervencdo em organizagdes cooperativas, garantindo assm uma mehor qualidade a pesquisa.
Segundo Bardin (1977, p. 95), existem trés etgpas basicas no trabaho com a andise de
conte(do: 1) “a pré-andise, 2) a exploracdo do materia e 3) o tratamento dos resultados, a

inferénciae ainterpretacdo”.

A pré-analise, primeira etapa do método, é ssimplesmente a organizacdo do materid.
Mas, como 0 autor destaca, possui trés missdes principals, que ndo tém ordem ou sequiéncia
definida ou obrigatdria “a escolha dos documentos a serem submetidos a andise, a
formulacdo de hipdteses e dos objectivos e a elaboracdo de indicadores que fundamentam a
interpretac@o find”. No cumprimento dessas missies, sugere que se comece por uma leitura
livre, despreocupada, leitura flutuante — como chama o autor, gpenas para que se tenha um
primeiro contato e se conhega 0 material. Adverte: “... deixando-se invadir por impressdes e

orientagbes’ (Bardin, 1977, p. 96).

Na segunda etapa — exploracdo do material — que comeca ja na etapa de pré-
andlise. Os documentos que congtituem o corpus da pesquisa devem ser submetidos a um
estudo profundo, orientado, em principio, pelas hipdteses e referenciais tedricos.
Procedimentos como a codificac@o, a classificago e a categorizacdo sfo indispensavels nesta
ingéncia do estudo. Esta etgpa ndo se restringe a busca de um plano gerd e parddo de
opinides. Deve avancar na busca de sinteses coincidentes e divergentes de idéias, conceitos,
opiniBes ou, até mesmo, concepcdes “neutras’, ou Sga, que ndo estegjam especificamente

unidas a dguma teoria. De toda esta andlise devem surgir quadros de referéncias.



Na Ultima etapa — tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo —, que
deve ser gpoiada nas etapas anteriores, a andise ainge sua maior intensdade. Em outras
paavras, € neda etgpa que se consolidam as conclusdes, a partir da inferéncia e da

interpretacéo dos dados.

O quadro 13 apresenta o desenvolvimento das etapas da andise de conteldo,
permitindo uma visdo sstémica e integrada do méodo. Destaca ainda a inter-relacéo entre
suas etapas. Desta forma, procurou-se, por meio do método de anélise de contelido fazer
inferéncias, tirar conclusdes e buscar 0s relacionamentos e as caracterigticas do fendbmeno em

estudo.



QUADRO 13
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Figura 1 — Desenvolvimento de uma andise de contetido
Fonte: Adaptacéo de Bardin, 1977, p. 102

N&o obdgante, utilizou-se também a técnica da triangulagdo, na busca de
relacionamentos e convergéncias das mltiplas fontes de dados, uma vez que a pesquisa de
campo esta pautada em um estudo de caso mdltiplo e em técnicas diferentes de coleta de
dados.

Essa técnica foi também escolhida porque se objetivou abranger, com a maxima
amplitude possivel, o universo das fontes de dados para uma andlise cientifica mais rigorosa e
congstente, com base na orientagdo de Trivifios (1987, p.138), que recomenda "a utilizagdo
da técnica da triangulacdo” para esse tipo de trabalho. Essa técnica compde-se de: processos
e produtos centrados no sujeito, elementos produzidos pelo meio do sujeito e processos e
produtos originados pela estrutura sbcio-econdmica e culturd, do macro-organismo socid no
qual edta inserido 0 sujeito. No primeiro aspecto, averiguamos as percepedes do sujeto
(formas verbais), através de entrevistas semi-estruturadas, e principa mente dos trabalhos em
seminé&rios e workshops, para a formulacéo edtratégica e a Sstematizacdo das premissas
edtratégicas, para determinacéo das agbes emergénciais e prioritéarias (FCS) a serem
implementadas. O segundo aspecto esta representado pelos suportes documentais internos e
externos e o terceiro agpecto é referente as forgas e reagdes sociais e comercias entre 0s
cooperados e as cooperativas e entre cooperativas. Fica claro entdo que sob este triplice
enfoque, qualquer idéia do sujeito, documento, etc. é imediatamente descrita, explicada e

compreendida, @ medida que is0 sgja possive, através datécnica da triangul acdo.

Dessa forma, procurou-se garantir com a manutencdo/preservacdo do contexto
necessario a busca dos relacionamentos e convergéncias das fontes multiplas de dados
(técnica da triangulacdo), bem como, do processo de codificacdo, classificacdo e
categorizacdo da etapa de descricdo anditica (método da andlise de contelido) e da andlise

ambienta interna e externa, encontros internos para formulacéo edtratégica e Sstematizacéo



das premissas estratégicas e determinacdo dos FCS dessas organizacOes (avaliacéo de

resultados).

Cabem agora dguns esclarecimentos sobre as técnicas da triangulacdo . Segundo
Trivifios (1987, p. 138-140), a técnica da triangulacdo tem por objetivo basico “abranger a
méxima amplitude na descricdo, explicacd e compreensdo do foco em estudo’.
Complementa o autor dizendo que esta técnica “parte de principios que sustentam que é
impossivel conceber a existéncia isolada de um fendmeno socid, sem raizes higdricas, sem
ggnificados culturais e sem vinculagdes edreitas e essencias com uma macrorredidade
socid”.

Cabe ressaltar que a coleta e a andlise de dados sdo duas etapas da pesquisa que se
retroalimentam congtantemente. Na perspectiva da técnica da triangulacdo, cada fenbmeno

deve ser, namedida do possivel, imediatamente descrito, explicado e compreendido.

5. ANALISE DOSRESULTADOS

Para caracterizacéo inicid do segmento, foi elaborado um diagndstico organizaciond que foi
adaptado, tomando como base a metodologia de diagndstico descrita por Marques, (1993)
em "The Work Situation and Class Postion of Brazilian Engineers'.

O Diagndgtico Organizaciond € uma ferramenta que serviu para avdiar o0 estagio, a
posicao das organizagOes cooperativas andisadas em seu setor de atuacdo, produtos, meio
ambiente, tecnologia, mercado, estrutura organizaciond, edtilos gerenciais e politicas de
Recursos Humanos e identificar os problemas que dificultam e/ou impedem a eficiéncia das

mesmeas.

Para a determinacéo dos FCS foram considerados os pontos criticos identificados na
fase da andise ambientd interna de cada entidade cooperativa, que segundo Silveira Jinior &
Vivacqua(1996), visam, em Ultimainsténcia, a predigpor a organizacdo para a implementacéo
da gestdo edtratégica.



5.1. APRESENTAGAO DOS RESULTADOSE DISCUSSAO DAS SUPOSICOES

Conforme acima mencionado, a andise de resultados da pesguisa foi empreendida
com base nos resultados dos seminérios workshops de plangamento estratégico redizados,
no tratamento quditativo de vinte e dois questionérios estruturados respondidos, vaidados, e
nas entrevidas redizadas com os membros do corpo gerencid operaciona e executivo das

organi zagdes cooperativas anaisadas.

Os dados apresentados buscaram espelhar os critérios de julgamento e escolha dos
objetivos, pelas ingtituigdes sdecionadas pela pesquisa, e das agies necessarias e prioritarias,
para eiminacdo dos problemas que eram ofensores ao seu aingimento, definindo-os como

FCS, ap0s sistematizacdo, entre tantos outros objetivos el encados.

Na andlise dos dados, via de regra, procurou-se avaiar as opinides dos respondentes
agrupados em dois grupos por cargo/funcdo. No primeiro grupo hieré&rquico, ficaram as
pessoas que exercem fungBes essencidmente edtratégicas, quer sgam, os membros do
Conselho Adminigtrativo ou membros do Consaho Fiscd. Foram agrupados em uma segunda
turma os demais ocupantes de fungdes comissionadas que exercem, no cotidiano, funcdes ora
técnicas, ora gerenciais. Os resultados da pesquisa empreendida, de quaquer forma,

permitiram testar e comprovar as suposi ¢oes levantadas para o trabaho.

5.1.1. Suposicdo 1 - As cooperativas de crédito adotam alguns FCS que sdo comuns

atodos e outr os FCS que sdo especificos a cada uma diferenciadamente.

Esta suposicéo foi testada e comprovada, através da andlise das respostas a questéo
24 da pesquisa, das entrevistas e do resultado da sistematizacdo dos dados levantados nos

seminarios de plang amento estratégico das organizacles cooperativas.



5.1.2. Suposicdo 2 - Dentre os FCS, a credibilidade dos gestores da cooperativa €
um fator relevante para a manutencéo de associados no quadro social e suas

aplicagOes de recur sos na cooper ativa.

Esta suposicdo foi testada e também confirmada através da andise das respostas
referente ao item 24 do Quadro 1 — Objetivos e questes de pesquisa ( p. 20 ), referente ao
item 23 do quadro 12 — FCS Correlacionados aos Planenamentos Estratégicos — Descricéo
dos FCS, disposto nas péginas 86 e 87, resultante da sistematizacdo dos dados coletados nos
semin&rios de plang amento estratégico e também nos relatos das entrevigtas.

5.1.3. Suposicdo 3 - A palitica de capitalizacdo, investimento e retorno ( atraveés de
captacdo e aplicacdo € fator vital a manutencdo e desenvolvimento das

cooper ativas.

Esa suposicdo foi testada e parcidmente confirmada, aravés dos relatos de
entrevistas e dos itens 4, 6, 8, 9, 11, 12, 17, 22 e 23 do question&rio conforme dados
dispostos no quadro 1. A questéo da confirmagdo parcia da suposicdo esta diretamente
associada a delimitacdo mencionada no sub-item 4.5 “Deimitacdo da Pesquisa’, referente a
questBes de confidencididade degada por organizagdes, provavelmente por estarem
atravessando um periodo de redimensionamento estrutural com monitoramento e fiscdizacéo
permanente do BACEN, bem como, uma fase de transi¢éo politicainternano que diz respeito
a gestéo da Central de Crédito MUtuo no monitoramento do processo de auto-gestéo do
segmento. Assm, tem-se que parte da suposicéo ndo confirmada diz respeito as alegagoes

acima mencionadss

Além das evidéncias descritas deve-se considerar complementarmente os FCS das

cooperativas abaixo descritos, resultantes das observagOes ndo participantes efetuadas in



loco no processo de pesquisa, nos semind&rios, workshops, nas entrevistas e através dos

protocolos verbais:

Para aavaiacdo foram considerados os dados resultantes da s stematizacéo realizada nos
Seminé&rios plangamento Estratégico redizadosconforme os seguintes FCS eencados:.

FCSDO BANCOOB

Diversficar e aumentar a gama de produtos e servigos bancarios,

Definir politica de capitdizacdo do Bancoob;

Criar condi¢Oes para que as cooperativas ampliem, de forma plangada e raciond, seus
guadros de

asociadog/clientes;

Dentro de sua &ea de atuacdo, elaborar e padronizar normas para o SICOOB (legais,
trabahistas, adminigtrativas e contabeis);

Promover a unificagéo dos procedimentos operacionais comuns do SICOOB;

Promover o aperfeicoamento e a unificacdo do sistema tecnolégico do SICOOB,
especiamente no que concerne ainformética;

Buscar linhas de crédito externas (do Brasil e do Exterior) para projetos elaborados em
plataforma solida e analisados por técnicos especidizados,

Aumento de capitd e de limites,

Auto-reconhecimento das cooperativas como clientes, usuarias e proprietéaias do
Bancoob;

Definicdo das atribuigbes e responsabilidades dos controladores e da diretoria do
Bancoob;

Escolha de diretores do Bancoob com critérios técnicos e profissonais,

Fidelidade operaciona entre as cooperativas e 0 Bancoob;

Padronizagdo de normas e de procedimentos operacionais para o Sicoob;

Plang amento estratégico globa parao Sicoob;

Politicagloba de Marketing;

Politica globa de tecnologia;



- Programa de profissonalizacdo para 0 Sicoob, tanto para dirigentes quanto para
empregados,

- Regulacdo das rel agbes entre 0 Bancoob e as cooperativas.

FCS DA CECREST —

Os FCS da Cecrest foram definidos gpés sitematizacdo dos objetivos gerais e dos problemas
gue impedem ou dificultam que os mesmos sgam atingidos. Os FCS s20 0s seguintes:

Dotar a Cecrest de modelo Organizaciond, voltado para a gestdo profissonal e moderna de
Servicos.

Implantar o Ciclo de Plangamento Empresaridl.

Implantar programa de contengdo e desoneragdo de custos, objetivando a racionalizacdo e
otimizacao dos procedimentos e da forca de trabalho.

Adequar aforca de trabalho ao novo modelo de Gestéo e a novaredidade, visando otimizar e
racionalizar 0s recursos existentes, bem como, e seu desenvolvimento e renovago.
Edsabdecer Plano de Capacitacdo Gerencid para gerentes, dirigentes e conselheros,
objetivando dota — los de conhecimentos conceituais e técnicos, de gestéo empresarial de
negbcios.

Aperfeigoar 0 atendimento as associadas, dotando os empregados de conhecimento técnicos,

da elaboracéo de relatérios e Demonstrativos dos Indicadores de Desempenho Empresarial e
do mercado de capitais.

Estabel ecer programa de Securidade do Sistema cooperativo de crédito urbano, objetivando
criar e auferir novas receitas.

Indtituir Auditoria Interna, permanente do segmento.

Adotar mecanismos de controle que permitam agoes preventivas, de correcéo e/ou orientacéo
de Sstemainterno e das associadas.

Elaborar Plano de Comunicagdo Social para divulgacéo dos resultados empresariais do
cooperativismo, através da midiaem geral, para o publico interno e externo.

Estabelecer relacionamento permanente com os poderes congtituidos, Municipal, Estadua e
Federd: Executivo, Legidativo e Judiciario.

Promover a Congtituicéo da FRENCOOP Estadua e Municipal.

Fortalecer aimagem da CECREST, com a valorizacdo dos Associados.



Estabelecer interacéo permanente com as entidades publicas, e privadas, com érgdos de
comunicacdo, imprensa falada e escrita, visando a divulgacdo, expansdo e fortaecimento do
sstema e do segmento.

Difundir em tempo habil, informagbes a repeito das operacBes, produtos e servigos
prestados.

Conhecer as expectativas dos associados atraves de reunides periodicas

Buscar a rentabilidade com equilibrio das funcdes de fomento e de Financas.

FCSDA COOPSIDER

Os FCS foram definidos apds Stematizacdo dos objetivos gerais e dos problemas que
impedem ou dificultam que 0s mesmos sgam dingidos, quais sgam:
Ampliacdo dos Servigos Bancarios,

Diversificar o Pdblico Alvo;

Melhorar a Capacidade Profissond;

Melhorar o Sistema Operaciond;

Ampliar a Captacdo de Recursos,

Elaborar Plano de Marketing eficaz;

Promover a Educacéo Socio-Econdmico e Financeira dos Associados,
Criar representacdo Politica do Sistema Cooperativo;

Ampliar Carteirade Correntistas,

Elaborar Plano de Desenvolvimento da Cooperativa;

Fortalecer o Trabaho de Equipe;

Ampliagdo Geogréfica do Atendimento;

Estabelecer Mecanismos de Comunicagéo Cooperativa, otimizando-os,
Implantar o Ciclo de Plangiamento Organizaciona Integrado;

Melhorar ainteracdo Coopsider x Empresax Crédis;

Melhorar o Atendimento ao Associado;

Méelhorar o Controle Interno;

Promover revisdo do Estatuto Socid;



Promover Monitoramento do Clima Organizaciond

Melhorar a Comunicacéo Interng;

Implantar Sistema Gerencia de RH, consderando no minimo:
Obtencéo de RH;

Plano de Cargos e Sdarios;

Plano de Avdiacdo de Desempenho;

Plano de Capacitacao;

Elaborar Sstema Normetivo;

Melhorar aInteragéo com a Comunidade.

FCS DA CREDITEL

Mapear, conhecer 0 potencial de beneficios sociais de todo o0 sistema cooperativo.

Ampliar o sstema de beneficios sociais aos cooperados e empregados, de  forma
compartilhada.

Mapear e explorar 0 potencia de novos servigos

Revisar 0s servigos gratuitos e andisar a viabilidade de vaorizacdo dessss tarifas, afim de
elevar as receitas de servicos.

Ampliar a abrangéncia geogréfica de atendimento em postos de servigos, nas dimensdes.
Municipal, Estadud e Interestadudl.

Buscar parcerias e aliangas com outras cooperativas.

Implementar model o de gestéo empresaria, voltado para a quaidade e competitividade.
Ampliar e estender 0s servigos de recebimentos de contas para o publico externo.
Implementar Politica de RH, que contemple no minimo um plano de capacitacdo, plano de
carreira e avaiacdo de desempenho.

Redimengionar e otimizar a sistemaética de captacéo financeira.

Redimensonar a palitica de capitdlizacdo e  politica de retérno de investimentos de
aplicagOes.

Elaborar politicas de comunicaco interna e externa

Elaborar Sstema de préticas normativas.

Méhorar o controle interno.



FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO SICOOB

Cobrir parte, Fixacdo de teto minimo de R$ 350.000,00 de recursos disponiveis por
funcioné&rio.

em 30%, as despesas adminigtrativas ( fixas) com receitas de servicos.

Limitar em 10% o nimero de Socios inetivos

Limitar ainadimplénciaem 3%

Destinar o limite minimo de recursos de 75% para empréstimos

Limitar a utilizagdo de cheque especid em 3%

Limitar a utilizacdo de adiantamento a depositantes em 3% da arrecadacéo (saldo médio).
Aumentar o PL em 1,71% a0 més.

Rentabilizar o capitad no minimo o IGPM acumulado: Sobras Liquidas (Fates + Res. Legd) /
Capital Socia X 100.

Buscar 0 ponto de equilibrio sobre receitas de servigos em 1%: Total de despesas fixas /

total de recursos disponivels.

Visando garantir o maximo de qualidade, uniformidade e objetividade dos resultados,
0s dados coletados foram primeramente sdecionados e classificados em grupos
representativos, partindo-se de uma adaptacdo da técnica analitica de matriz de categorias
(Pozzebon e Freitas. 1997, p.5) ede matriz de anélise dos fatos- problema (Slveira Jr &
Vivacqua.1996, p.33), correlacionada com o0s objetivos que os impactam. Esse
procedimento foi adotado nos trabalhos de todas as organizagdes cooperativas participantes,
(Anexo IX).

Segundo Trivifios (1987, p. 137), “0 processo da pesquisa qualitativa ndo admite
visdes isoladas, parceladas, estanques. Ela se desenvolve em interacdo dindmica
retrodimentando-se, reformulando-se constantemente, de maneira que, por exemplo, a Coleta
de Dados num ingtante deixa de ser tal e € Andise de Dados, e esta, em seguida, € veiculo

para nova busca de informagdes’. As informagdes foram levantadas através da opinido dos



participantes que vivem o cotidiano operacional dessas entidades. Foi com base nessas
opinides que foram daborados os planos de acéo visando a diminacdo ou minimizacdo dos
problemas que impediam a consecucao dos objetivos, compondo-se dos seguintes itens: Nos
seminaios e workshops das organizacOes cooperativas andisadas foram evidenciadas
necess dades decorrentes de pontos frageis no controle e desenvolvimento do processo, para
asquais foram sugeridas medidas de gjustes e adequactes, bem como, foram recomendados
redimensonamentos, reavaliagbes e revisdes dos processos de trabaho, aravés dos
resultados apontados pela pesquisa, (anexoXIl, Quadro 24). Isto porque a medida que o
trabaho foi sendo desenvolvido percebeu-se que a questéo inicid apresentada como o
problema, ou sga, porque lgumas  organi zagdes cooperativas se desenvolveram e outras ndo
e quais eram os FCS adotados (quadro 11 e 12 abaixo), por aquelas que se desenvolveram,

néo estava no contexto das cooperativas e Sm no contexto das centrais a que eas estavam
associadas, ou sgja, era no gerenciamento do processo de gestéo do Sstema e ndo no modelo

de gestéo adotado pelas cooperativas.

QUADRO 11

Fatores Criticos de Sucesso por Organizacao

Cooperativa Crédito e Fcs Comuns a Todas Cooper ativas

Organizagbes  Referénciac/ No de Credito Credito Rural

Cooperativas  quadro 3, dos Associados Urbano

BANCOOB | 1-25-26-28-29- | 15 CENTRAIS X X




(total 10 FCS) | 30-31-32-33-34 | CONTROLAD
ORES
CREDITEL | 1-456-7-8-9- 937
(TOTAL 13 |10-11-16-17-18-
FCS) 22
COOPSIDER | 1-3-4-5-8-9-10- 1755
TOTAL 10 11-12-19-
FCS)
CECREST | 1-2-3-5-6-8-10- 32
(TOTAL 10 11-14—15 | ASSOCIADAS
FCS)
SICOOB- | 1-2-3-4-5-8-9- 8 X
CENTRAL |10-11-12-13-14- | ASSOCIADAS
Rural 16-17-18-19-21- 6
(TOTAL 25 | 22-23-24-25-26- ASSOCIADAS
FCS) 27-29-30-31-32
FCSCOMUNS| 1-2-3-4-5-6-7-8-
AS 9-10-11-12-14-
COOPER.(24) | 16-17-18-19-21-
23-24-26-27-28-
29

Fonte : Trabahos dos seminarios e workshops
Elaborado pelo autor.

QUADRO 12

Demonstrativo dos FCS Correlacionados com os Plangjamentos

Estratégicos das Or ganizagdes Analisadas. (ANEXO [ X)




: DESCRICAO DOS FCS

01 | Profissionalizacdo da Gestao( Programa para dirigentes e empr egados

02 | Ciclo de Plangjamento Or ganizacional (Operacional e Estratégico)

03 | Gestao de RH

04 | Avaliacao Eficiéncia p/ Indicadores

05 | Diversificacdo dos servicog/atividades

06 | Ampliacdo do mercado atuagao

07 | Investimento em tecnologia

08 | Preco — Qualidade e Atendimento

09 | Auto Gestdo e Controleinterno

11 | Conhecimento do Mercado Financeiro

12 | Gestdo Adm. Financera

13 | Monitoracdo Permanente do mer cado

14 | Comunicacdo Social Interna e Externa

15 | Relacionamento ¢/ Exec. Leg. e Judiciério

17 | Ambiente Motivador (Clima Organizacional)

18 | Capacidadel nstalada/Ar mazenagem/I ndustrializagdo/distribuicéo

19 | Organizacdo do quadro social

20 | Processos de Producdo Automaticos

21 | Integracéo p/Regido e Parceria

23 | Credibilidade dos dirigentes




24 | Palitica de capitalizacdo e Palitica de | nvestimento e Ret6rno

26 | Fidelidade Oper acional entre as Cooper ativas e o Bancoob

27 | Plangiamento e Orcamento Estratégico integrado

28 | Politica Global de Tecnologia

29 | Aumento de capital edelimites

30 | Regulacéo dasrelacbes entre o Bancoob e as Cooper ativas

31 | Padronizagéo de normas e procedimentos

32 | Palitica Global de Marketing

Fonte: Elaborado pelo autor.
Descricao dos fatores criticos de sucesso identificados nos seminarios e wor kshops e
confirmados nas entrevistas.

Quando nas entrevidas evidenciaram-se Stuagfes diferenciadas no mesmo segmento,
automaticamente se estabeleceu comparages das SituagOes existentes entre as cooperativas
de crédito urbano e o crédito rurd, ficando claro entéo que no setor rurad ndo exigtiam
problemas da mesma natureza das do crédito mituo, justamente porque o gestor do
processo € 0 SICOOB-CENTRAL, do setor cooperativo de crédito rural, enquanto que no

setor de crédito mUtuo essa atribuicéo fica a cargo das proprias cooperativas.

Os semindrios foram de extrema impotancia nesse trabaho, pois permitiram o
recolhimento dos dados para a determinagéo dos FCS (Quadro 11 e 12) que uma vez
sSstematizados, condtituiram, a juizo destes, materia suficiente para as respostas ao enunciado
do problema, tendo como fundamentacéo o referencia tedrico apresentado, especificamente
o conceituad metodoldgico de Silveira Janior & Vivacqua (1996, p.111), Kwasnicka (1995,
p.210) e Rockart(1979, p.81-93); Henderson, Rockart e Sifonis (1987, p.5-24) apud Furlan
(1991, p.36).



Quanto a questéo da longevidade dos dirigentes no poder (Quadro 15), segundo relatos de
entrevigtas “a mesma edta ligada provavelmente a uma cultura casuigtica instalada ha anos,

em que a estrutura do poder € usada como fator de excecéo as regras normativas’. Percebe-

s que a maoria dos dirigentes cooperativista perpetuase no poder utilizando-se de
“brechas’ existente na prépria legidacdo, que permite a troca de gpenas um terco dos
membros do Conselho Adminigtrativo, néo estabelecendo limites de tempo de permanéncia
para 0s mesmaos na estrutura organica, que por isso acabam fazendo rodizios nos postos que

ocupam, resultando em dois problemas principais: a gpatia dos seus membros e a tendéncia a
oligarquia, agravado pela ndo obrigatoriedade de participagdo em tempo integral dos
conselheiros, com excegdo apenas do Presidente, ocasionando essatendéncia, especidmente
do segmento cooperativo de crédito mutuo, conforme evidenciado no quadro 15. Outros
agpectos, iguamente importantes a serem tratados referem-se a educacdo e a comunicagéo

cooperativa, como meios de desenvolver e expandir a consciéncia critica e aprofundar os
conhecimentos empresariais dos cooperados, com a findidade de capacité&los a assumir a

gestéo adminidrativa e controle democrético da organizacdo cooperativa.

A formagéo da estrutura de capital de uma cooperativa antecede, obrigatoriamente, o
inicio da segunda parte do crescimento, que € a dos investimentos dos recursos, apos
determinar-se 0 volume de capitd necessaio, bem como, a tecnologia necessaria ao
desenvolvimento da cooperativa. Além da capitdizacdo e das recetas auferidas com os
empréstimos efetuados aos associados, outra fonte de recursos de uma cooperativa de
crédito estd na composicdo efetuada aravés da ceptacdo de recursos de terceiros,
inicid mente dentro do proprio Sstema e, depais, aravés de indtituigdes bancérias de fomento
e financiamento, ou junto ao governo e fornecedores, atraves de linhas de créditos especificas

e a prestacdo de servicos bancérios ao publico em gerd.

Nesse tipo de organizacdo forma € importante manter 0S processos internos
organizados, com controle permanente e democrético, permitindo participacdo e controle por

parte dos seus membros.



Quanto a eficiéncia da gestdo empresarid, esta nunca foi uma regra no segmento, mas
uma excecdo, sendo privilégio apenas do setor  cooperativo de crédito rurd, que
redimensonou e reestruturou seus processos € modelos de gestéo ao longo do tempo,
perdendo-se, todavia, 0 setor de crédito urbano com raras excegdes, em gestfes casuisticas,
somatizadas pela ética da convicgdo em detrimento da éica da responsabilidade, conforme
Pinho apud Desroche e Max Weber em "A Etica Cooperativa™ (1982, p.269) adicionado de
dois novos atores que influenciam as forgas comptitivas, citado por Porter (1989, p.146): o

governo € 0 acaso.

Sabe-se que a dficiéncia e a ficacia sfo fatores imprescindiveis no desempenho
econdmico das organizacdes cooperativas, bem como, de qualquer outra, mas que no caso
das organizagbes cooperativas foram obscurecidos pelo paterndismo a0  longo,
principalmente, da década de setenta, periodo em que vigorou o crédito rura subsidiado,
razéo pela qua pode-se afirmar que enquanto se conduziam sob a protecdo do Estado, as
cooperativas ndo se preocuparam em desenvolver o seu lado empresa, isto €, desenvolver a
sua funcdo econdmica de forma eficiente (Rocha, 1999). Ao mesmo tempo, também a gestéo
adminigrativa, encoberta pelo paternalismo, carecia de profissondismo, Stuacdo que
perdurou até o fina da década de 90, periodo a partir do qual, o BACEN comegou
realmente a exercer através do MNIs (Manual de Normas e Instrucdes), o papel que Ihe cabe
como 6rgdo fiscdizador do Sitema Financeiro. A juncéo desse fato com a queda dos
subsidios foram aguns dos fatores que contribuiram no sentido de conduzir as cooperativas a
buscar saidas na autonomia e independéncia (autogestéo) e a garantir a sua permanéncia no

mercado, através de adaptages e gjustes.

Nos relatos de entrevistas, evidenciaram-se 0s seguintes pontos.
ad) Que, para a permanéncia num mercado competitivo, de entidades com as caracteriticas
de uma organizacdo peculiar como SB0 as organizagdes cooperativas, exige-lhes

adaptacles e gjustes, sendo necessario um projeto e um gerenciamento especifico.



b) Que uma equipe de funcionarios das cooperativas treinados, capacitado e motivado, é um

d)

fator importante para a €ficiéncia da gestd do processo. Esse fator foi

comentado/afirmado por quinze das vinte e duas pessoas entrevistadas pertencentes
justamente as cooperativas que redlmente se expandiram. Essas cooperativas contam
anda com quadros de funcion&ios que eaboran e desenvolvem as aividades
operacionais e em alguns casos, até 0 estratégico, mesmo que informamente e com acies
contingenciais. Essas equipes tém a motivélas, paliticas de recursos humanos, dentre as
quais despontam os programas de remuneracdo variavel e beneficios como planos de
salde e convénios médicos e odontol dgicos, bolsa de estudos compartilhada, planos de
cargos e saarios, avaiacéo de desempenho, plano de carreira, plano de capacitacdo e
treinamento, tendo como base principa, um ambiente motivador. Esse fato € constatado
principalmente naquelas cooperativas que se desenvolveram, aumentando sua receita a
partir da diversificacdo dos servigos prestados. A evidéncia maior desse fato é encontrada
nas cooperativas de crédito rura, mais pdo modeo de gestdo desenvolvido pelo

SICOOB-CENTRAL, menos pelo modelo de auto-gestdo especifico.

Que o fator integracdo, € um prérequisto para a manutencdo e a ampliagdo da
participacdo em mercados j& conquistados e principa mente na conquista dos novos.

Que o papel de gestor do processo deve ser desempenhado pelo orgdo executivo maior,

no caso as Centrais, a exemplo do que ocorre com o setor cooperativo de crédito rurd.

Sendo esse papel desempenhado de forma a atender as normas e instrugdes do BACEN

e as demandas de um mercado cada vez mais exigente e competitivo, também com outras
cooperativas fora de sua regido e eventuamente com empresas ndo cooperativas, através
de parcerias. A evidéncia maior dessa afirmativa encontra respaldo no fato de que faltam
ainda agdes articuladas, oficidmente formdizadas, constantes, por exemplo, em uma aa
de compromisso entre esses setores. Esse ofensor impede uma melhor organizagdo do

setor cooperativo de crédito, principamente o de crédito urbano.

Que o controle interno do setor de crédito urbano € deficiente, visto que a acéo

fiscdizadora do BACEN sempre foi a disténcia, o que contribuiu para uma pretensa
garantia de impunidade de algumas cooperativas, que ja ha dgum termpo vém cometendo

irregularidades com referéncia, principdmente, a fata de critérios na concessfo de



9

empréstimos e nos limites de autorizagOes, controles internos, atribuicdes e competéncias
edatutarias das diretorias colegiadas. 1sso provavelmente explica o fato da limitacdo
ocorrida neste trabaho, com relacdo as dificuldades encontradas no acesso  as
informagbes financeiras do sstema cooperativo de crédito, sob a degacdo de
confidencialidade.

Que a base da €ficiéncia das cooperativas esta primeiramente na formacéo de estrutura
equilibrada de capita e de sua evolucdo, que se da através da média de sua acumulacéo,
conforme demonstrado no quadro 14.Essa evolucdo se da através de um ciclo especifico
composto de duas partes, sendo a primeira parte iniciada com a formacdo da estrutura de
capitd. Edta estrutura de capitd € resultante da formacao inicial do capital da cooperativa
e de sua evolucdo em funcéo dos resultados auferidos (sobras capitaizadas), novos
aumentos de capital socia e/ou retengdes sobre 0 processo produtivo. A segunda parte
esta associada a politica de capitdizacdo e as dternativas de aplicacdo do capitd e a
remuneracdo do mesmo. O resultado dessas aplicagbes forma o capita proprio da
cooperativa, aguele que pertence aos Seus proprietarios e ab mesmo tempo UsU&rios e
administradores, ou sga, 0s associados (cooperados).

Que o0 quantitativo de associados-empregados € determinante para a acumulagéo e a
expansao do capita, em funcéo da capitalizacdo das contribuigdes mensais e das quotas-
partes de seu capita quando da adesdo. Ta fato € demonstrado também no quadro 14
pela evolucdo média do Capitd Socia, decorrente das capitalizacles redizadas.

As informagfes da pesquisa demostram também a ndo dternancia de cooperados nos cargos

eletivos de Presidente, Diretor Adminigtrativo e Diretor Comercia no periodo compreendido

entre 1988 e 2000, (Quadro 9). Durante este periodo a cooperativa € administrada pelo

mMesmo grupo de pessoas. Esse € um aspecto que deve ser levado em consideracéo ja que

esta € uma Stuacdo que, segundo Valadares (1995, p.38), conduziu a oligarquizacdo da

estrutura organizacional que se reflete no carater conservador das liderancas cooperativas. A

maioriados dirigentes de cooperativas de crédito do Estado do Espirito Santo esté no poder,

em média ha dez anos, em quadros colegiados que promovem no maximo um rodizio entre os



consalheiros (por “brechas’ existentes na lel 5.764/71) permitindo permanecer indterado o

Consglho Adminigtrativo, composto de: Presidente, Diretor Tesoureiro e Diretor Secretario,

conforme quadro 15:

QUADRO 15

Demonstrativo de Tempo de Mandato e Qualificagéo dos Dirigentes

e Executivos Entrevistados.

Nomes Cooperativa Cargol/funcéo Periodo Qualificagao/
(inicio) Escolaridade
mandato/
gestao
Hildo P. Furtado CREDIGAZETA |PRESIDENEE | DBMOBIEE | T=C.CONTB.
Roberto F. Tavares CREDITEL FRESBENEE |MOIEEH | T=c.conTs.
Geodaias E. Ramos CECREST PRESIDENTE 1999 CONTADOR
“ T CECREST PRESIDENTE || I
“ Z " CRETOVALE PRESIDENTE 1992 TN
Alberto F. Gavini COOPFINDES | PRECIDENIE 1992 ADM. EMP.
Germiniano M. Santos CREDITEL GERENTE 1992 ADVOGADO
Ediones M. Vasconcelos CREDITEL GERENTE 1986 TEC. CONTB.
Demilson G. Martins CREDITEL CONSELHEIRO | 1994 ENGENHEIRO
Wellington A. Frota CREDITEL TESOUREIRO 1994 CONTADOR
Celso Falqueto CREDIGAZETA |[ECREIARIG 1988 ADM. EMP.
LuizR. B. Rocha CREDIGAZETA |IECOUREIRG 1992 ADM. EMP.
Rita C. Benetti CREDIGAZETA | GERENTE 1989 CONTADORA
Luiz P. P. Ricciardi COOPEDUCAR | CONSULTOR 2000 JORNALISTA




OCEES GERENTE 1965
Ronaldo E. Gama CECREST GERENTE 2000 CONTAD. ADM.
Bento Venturim SICOOB PRESIDENTE 1988 ADVOGADO
Francisco SR. Junior SICOOB GERENTE 1988 ADM. EMP,
Georgina Simefio OCEES ASSE. TECNICA | 1988 TEC. COOPER.
Diva B. Pinho oCB CONSELHEIRA 1998 ECONOMIA.
Ailton Vargas OCEES PRESIDENTE 1996 MESTRE ECON.
BelmiraN. oliveira oCB SECRETARIA 1988 TEC. COOP.
Odete Moschen CREDIBRASIL | PRECIDENIE 1998 CONTADORA

Fonte: Resultado de Pesquisa Elaborado pelo autor.

Conforme evidenciado nos resultados da sstematizacdo e tabulacdo dos dados
efetuados nos seminarios de plangamentos estratégicos redlizados (Anexo 1), as cooperativas
de crédito urbano carecem de um monitoramento gerencial da Centrd responsavel pelo setor,
bem como, de um plangamento operaciond e estratégico forma, sendo evidenciado que a
fdta de plangamento empresarid forma é um problema que impede a consecucéo da maioria
dos objetivos eencados no semindrio, por motivos, basicamente, da falta de gerenciamento.
Na prética, as cooperativas ndo apresentam nenhum tipo de objetivo especifico formaizado e
nem plangamento estratégico, existindo gpenas pensamento estratégico, 0 que contribui para
gue uma pequena parte deas plange suas atividades em um horizonte tempora de curto
prazo sem nenhuma integracdo com a Central de cooperativas a que estgja associada, e
nenhuma técnica, perspectiva estratégica e controle interno deficiente, sendo geridas de fora
para dentro, ou sga, por dois atores contingenciais. 0 Governo e 0 Acaso, fazendo com que

sgaexercida uma gestéo que se pode classificar de temeréria.

Td fato caracteriza a fdta de uma gestéo profissional, com excegdo apenas das
cooperativas de crédito rurd, onde esse papd é desempenhado pelo SICOOB — Central, que



coordena e monitora 0 setor de crédito rura, com pessoal qudificado de acordo com a

modernidade administrativa conforme o quadro 16

QUADRO 16
Quadro de Pessoal do Sicoob por Cargo e Qualificagdo Académica
QT Cargos/ funcdes Qualificacdo Académica Nivel

1 Presidente - Graduagéo
1 Superintendente _ Graduagéo
1 Gerente Geral _ Graduagéo
1 Supervisor de Crédito _ Graduaco
1 Supervisor Financeiro _ Graduagao
1 Supervisor Suporte Sistema _ Graduagéo
1 Auditor Interno _ Graduagéo
1 Assessor Juridico - Graduacéo
1 Operador Adm. Creédito _ Graduagéo
1 Operador Administ.. Contabil _ Graduagéo
1 Operador Admin. Financeiro _ Graduagéo
1 Operador Adm, de RH _ Graduagéo
1 Caixa _ Graduagéo
2 Estagiérios _ Graduacéo
16 TOTAL PESSOAL

Fonte: SICOOB —CENTRAL
Elaborado pelo autor

A andlise, (baseada em pesguisa documentd, observacdo ndo participante e relatos
de entrevista), fornece subsidios para embasar a evidéncia de que, para se identificar os
FCS adotados e/ou aplicados na davancagem organizacional e alcancar os objetivos
ameados, tem que se vaer de métodos técnicos. O método mais utilizado nessas situagtes é

0 processo de plangamento estratégico, suposicdo confirmada por Silveira Jinior &



Vivacqua (1996) pois é atraves da sstematizacdo dos dados constantes do mesmo, que se

obtém os FCS. Nao se constatou nenhum referencia tedrico que refutasse essa SUposi Gao.

Dentre os FCS adotados para 0 segmento de crédito, evidenciou-se que aguns sfo
fundamentais para a sua continuidade, sendo 0s mesmos comuns a toda e quaquer
organizacdo cooperativa, (Quadro 11). Essa evidéncia foi constatada pela identificagéo
através da comparacéo feita nos resultados dos plangamentos estratégicos de todas as
cooperativas, em seminarios de plangamentos estratégicos elaborados pelas cooperdtivas e

nas entrevistas redizadas.

Na perspectiva da técnica de avaliacdo de resultados os trabalhos dos plangamentos
edtratégicos elaborados, basearam-se, primeiramente, nas andises das ambiéncias externas e
internas, redlizadas pelos integrantes do sistema cooperativo de crédito matuo, focalizadas nas
tendéncias dos cendrios tecnoldgicos, sociais, mercadoldgicos, politico, econdbmico e na
avdliagcdp da dStuacdo atua da organizagdo, nos contextos do macro ambiente e do

operacional.

As andlises dos pontos fortes e fracos da organizacéo, (ambiente Interno), bem como,
das ameacas e oportunidades ambientais, (ambiente Externo) proporcionaram a elaboragcéo
de um diagndstico organizaciond, que forneceu uma “fotografia’ geral da organizacéo e seu
ambiente e estabeleceu onde a organizacdo devera chegar e como esta nova posicéo sera

acancada.

Foi, norteada pela andlises, reflexdes, sempre com o foco na missdo (Silveira J. &
Vivacqua, 1996) de cada organizacdo cooperativa que se definiram os objetivos e os FCS
que, segundo Furlan (1991) sfo as quantificacOes dos objetivos e suporte dos mesmos. Em
seguida definiram-se as metas, as diretrizes e as edtratégias, conforme a seguinte descricéo
do fluxo de procedimentos:



Seguindo o fluxo dos procedimentos técnicos de um processo de plangamento
estratégico de acordo com adaptacdo do modelo desenvolvido e proposto por Silveira Jr &
Vivacqua (1996), os traba hos foram divididos em sete fases, iniciando-se com a defini¢do do
negocio, areas de interesse, andise da ambiéncia e estabel ecimento da misso do negdcio. Em
seguida, ainda nessa fase, foi eaborado um outro diagndstico, o diagnédstico estratégico a
partir das conclusdes dos participantes. Na segunda fase, apls reflex@o, os grupos
priorizaram sSuas idéias, degendo os principais objetivos por ordem de prioridade,
Sstematizados pelo grupo. Em seguida foram eleitos os problemas que, na opini&o do grupo,
impediam a consecugao dos objetivos. Nessa fase, 0s problemas foram quantificados e foi
felto um cruzamento entre os objetivos e os problemas referenciados, qudificacdo e
classficacdo dos mesmos quanto a natureza, para estabelecimento das prioridades do
conjunto de objetivos e metas e sua implementacdo apos a determinacdo das relactes de
causas e efeitos.

O processo de definicdo dos FCS foi desenvolvido de forma adaptada, tomando por
as orientagdes de Silveira Jinior & Vivacqua (1996).

Existe uma certa smilaridade entre a técnica de avaiacéo de resultados de Silveira Jr.

& Vivacqua (1996) e a Ultima parte da técnica de andise de contelido de Bardin (1977).

De uma forma gerd, os plangamentos estratégicos eaborados pelas organizagdes
cooperativas, com excecao apenas do setor cooperativo de crédito rural, até a presente data
néo cumpriram satisfatoriamente, as fungdes essenciais desse insrumento no sentido de
formacdo de uma consciéncia critica de sua importancia, no sentido de que através de sua

adocdo sstemética pudesse contribuir parao aingimento de um grau de eficacia desgavel.



O organograma (quadro 22) do SICOOB-CENTRAL( leiase Centra de crédito

cooperativo rural) traduz a estrutura de sua organizacao, que € uma excecao no segmento de

crédito.

QUADRO 22
Fonte: SSICOOB-CENTRAL

ORGANOGRAMA DO SICOOB-CENTRAL-ES

ESTRUTURA FUNCIONAL DO SICOOB CENTRAL ES

‘o duridica__.* ¥

[TAssessoriadet, » | Superintendente ‘_’

.. Marketing.

Resriace 4
47 -

Encarregado de Encarregado de Encarregado
Suporte e Sistema Recursos Encarregado de Administrativo e
Humanos Crédito Financeiro

A
,
Administrative

As associadas do setor rurd desenvolvem suas atividades monitoradas pedo SICOOB-
CENTRAL, atd ponto, que a administraco e controle de toda a area de recursos humanos

é redlizada pda centra, aravés de uma estrutura do tipo holding.

As associadas do crédito cooperativo rura ficam reservadas as fungbes de

relacionamento direto com os produtores associados. O produtor enquanto associado tem um



rel acionamento direto com a cooperativa que, aravés de seu Conselho de Administracéo, tem

um rel acionamento direto com a Centrd.

Em suma, tendo de um lado os principios cooperativos e 0s interesses dos associados
em gera e de outro, 0 mercado e a competitividade, as cooperativas de crédito mutuo,
principdmente, atudmente vivem mais que dificuldades financeiras, eas se questionam quanto
a sua identidade. 1sso ocorre em funcéo de suas caracterigticas e principios, em reacéo as
organizaghes capitaistas. Pressonadas pela concorréncia, pelas novas exigéncias da
modernidade administrativa, as cooperativas de crédito buscam caminhos dternativos e

dependendo da aternativa escolhida podem af astar-se dos principios cooperativos.

Observarse, por parte da administracdo da maioria das cooperativas de crédito
mUtuo, pouca preocupacdo metodol 6gica com o plangamento das atividades organizacionais.
Mesmo com o plangamento edratégico sendo eaborado pea Centra, a maioria das
cooperativas de crédito urbano ndo se interessou pelo assunto. A questdo € decorrente, em
grande parte, provavelmente pela fata de formacdo académica e da prética adminidretiva
organizaciona dos gestores que, em sua maioria, ndo tém a formacdo académica necessria e
S80 autodidatas. Some-se a iso a fata de compromisso com 0 segmento e a fata de viséo

edtratégica.

Apesar das limitagBes técnicas de seus dirigentes, algumas cooperativas, fazendo uso
da criatividade e da improvisacdo, tém conseguido implementar dguns FCS dos acima
descritos, principalmente com o objetivo de modernizar, expandir a producéo e 0s Servigos,
bem como, gerar empregos. Mas essas agies s2o feitas de forma deatdria e contingencid, ao
acaso ou de forma compulsdria em funcéo de normatizacéo governamenta (BACEN), o que
confirma a teoria de Porter (1980) citada neste trabalho no sub-item “As estratégias como

suporte aos FCS’.



A redidade concreta evidencia que hoje o cooperativismo vem tentando moldar-se a
dindmica do capitdismo, (por uma questdo de sobrevivéncia), aterando seus métodos e
Processos organizacionals e operacionals, buscando incessantemente a eficiéncia, a
raciondidade econdmica, mas redringindo a participacd dos associados no processo

decisorio (Duarte, 1986).

Os relatos das entrevistas mostram, que a possibilidade de adogdo do ciclo de
plangamento estratégico € visto de maneira particular, de acordo com a cultura organizaciona
imprimida em cada uma das organizagOes cooperativas analisadas, razéo pela qua, mais uma
vez se reforca a recomendacdo de adocdo do modelo de gestéo e da sistemética e postura
adotada pelo SICOOB-CENTRAL como gestor do processo.

Observa-se, entdo, que o processo de tomada de decisao relaciona-se com o ciclo de
plangamento organizaciond e € ponto de fundamenta importncia paa a getdo e
desenvolvimento das cooperdtivas. Apenas nos Ultimos anos agumas delas comegaram a
utilizar esse instrumento, mais por forca das circunstancias, monitoradas pelas centrais em
razéo de resolugdes e instrugdes normativas do BACEN, menos por competéncia ou Visio

empresarid.

Dessa forma, assume especid dgnificado a participacdo de um 6rgdo gestor no
monitoramento do processo de identificacdo e avdiacd dos FCS adotados peas
cooperativas, integrado com a base de associados, procedimento esse que € seguido a risca

pelo setor cooperativo de crédito rural sob a gerénciado Sicoob-Central.

Cabe as Centrais, ou pelo menos deveria caber a elas, a conducdo do processo, a
aribuicdo e a responsabilidade de capacitacdo, reestruturacdo, profissondizacéo e
implementacdo de agbes prioritarias que davanquem o setor como um todo, com os gustes e
adequacles necessarios para a mudanca desgada. Essa conclusio comegou a se evidenciar

por ocasido da redizacdo dos seminérios de plangamento estratégico, quando identificou-se



gue a maioria dos problemas que impactavam o atingimento dos objetivos das cooperdtivas,

quanto anatureza, eram de ordem gerencid.

Em suma, numa andise fina do trabalho sobre os FCS adotados pelas organizactes
cooperativas, observou-se, como resultado, que as relagbes e procedimentos s&0
determinados, provavelmente, pelas condigbes edruturals e conjunturais da gestéo
cooperativa, a partir da compreensdo de que fatores como acdo gerencia, eficiéncia,
integracdo, organizacao, plangamento, controle interno, retorno sobre os investimentos, o
vaor econdmico agregado, quantitativo de associados e principa mente capitaizacdo, sfo os
principais FCS, dentre outros, que impulsonam o desenvolvimento e expanséo das
organizacOes cooperativas, ab mesmo tempo em que sua inobservancia pode funcionar
também como ofensor, levando-as a extingéo, sga por razdes de insolvéncia, sga por razbes
de falta de observagdo e cumprimento das normas e instrugdes do BACEN, que nesse caso

ocorreria por cassacao da licenga funcionamento.

Nessa perspectiva, por tratar-se de uma pesquisa quditetiva, a mesma restringiu-se as
areas adminigrativas e de fomento . Deve - se observar ainda que somente a média e a dta
geréncia foram avo das entrevistas e observagdes. Em fungdo desses aspectos, foram
redlizadas abordagens especificas, visando focar a pesquisa nos aspectos mais relevantes e
representativos de cada uma das organizaces analisadas. Mesmo assm agdes proativas

foram implementadas no sentido de aumentar a abrangéncia e generaizacéo das informagdes.

Segundo Pozzebon e Freitas (1997, p. 7-8), comentando sobre o trabalho de Markus
(1983)° , que em observagBes dedutivas controladas utilizou controles naturais (“situagdes
ou eventos do proprio ambiente onde ocorre a pesquisa’); ou sga, 0 pesquisador deve ser
proativo, ndo pode agir passvamente a espera de que os controles desgados se concretizem.
Pozzebon e Freitas (op. cit) apresentam como exemplo a teoria da evolucdo, que “é

composta por palavras e sentencas, ndo por nimeros e matemética’.



Para conduzir a generdizacdo desgjada, Markus argumenta que esta “é produto de
Sucessvos testes aravés de um conjunto de ambientes, ndo um Unico teste em um Unico
ambiente’. Assm, o0 estudo de caso multiplo pode contribuir para um maior poder de
generalizac80, desde que procedimentos proativos sgam adotados, de modo a assegurar 0
maior rigor cientifico possivel.

Em funcdo disso utilizaram-se na pesquisa, permanentemente, controles naturals 1o
decorrer da permanéncia do pesquisador nas organizacOes cooperativas e escolhas foram
feitas sempre de maneira proativa, a fim de preservar o rigor e o controle das observagdes,
bem como, da sua qualidade e fiddidade. Essas escolhas foram redizadas com base nas
observagdes, nas anotacies de campo e nos protocolos verbais, bem como nas questGes

levantadas durante o processo de andlise.

5.2. RECOMENDACOESDE NOVASPESQUISAS

Levando-se em consderacdo os resultados deste trabalho, apresentase como
sugestdo para trabahos posteriores, uma série de outros questionamentos, ligados direta ou
indiretamente a0 tema da pesguisa. Dentre estas, destacam-se:

a A Qquestéo do estudo de novas formas de gestdo mais participativas, capazes de
fortalecer a prética e o controle organizaciond por parte dos cooperados, que em muito
contribuiria para o entendimento e gprimoramento da proposta empresarial cooperativa,
como aternativa condizente com as necessdades de desenvolvimento da sociedade
contemporanea e futura.

b) A aplicacdo da pesguisa em outros segmentos cooperativos, inclusve para comparar
resultados e confirmar ou refutar suposigdes em diversas areas das organizaghes

cooperativas.

® Markus (sic.). Power, -Politcs and M1S Implementation. Comunicatios of the ACM, v.26, no 6, 1983.



c) Aplicacdo de pesquisa semelhante em outras organizagOes associativas, capirtalistas ou
néo, com o intuito de desenvolver e vdidar um  ou mais insrumentos minimamente
padronizados para avaliacao de processos de definicéo de FCS.

d) Pesquisar no segmento cooperativo aintradeterminacdo entre FCS e edtratégia. A partir
da avaiacdo das daboragies estratégicas da organizagdo e das mudangas operadas na
sua egtrutura pelos FCS, pode-se buscar descobrir até que ponto a implementacéo de

FCS impacta uma organizacéo, em seus resultados.

5.3. Comentarios e Recomendactes

Desde 1991, com o acirramento da competicdo representado pela abertura do
mercado, pelo fim do tabelamento dos pregos e pela estabilizaco da econdmia nacional, que
a cadeia de cooperativas inseridas especificamente no mercado financeiro vem passando por
mudancas estruturais em seu mercado de atuacdo. Esse novo cendrio politico-econdmico gera
necessdade de gustamentos de diversos agentes, como por exemplo, nos setores de
producdo, na indUstria na comercidizacdo e na prestacdo de sarvicos, para atenderem ao
aumento da demanda de novos servigos e produtos, especificamente no que concerne as

linhas de financiamento aos investimentos.

Dai a importancia da conscientizacdo e da adocéo e aplicacdo dos FCS, dentro de
um contexto de gestéo edratégica., especificamente no contexto do processo de um
plangamento estratégico. Essa agplicagdo ndo deve sr uma agdo isolada e requer
fundamentalmente um arcabouco estrutura estratégico, com cronologia, responsabilidades
definidas e a sua insercdo em programas e projetos com recursos adequados (vaidos e
relevantes), de estratégias e a participacdo ativa e democrética da base (associados), para o
sucesso de sua implementagdo. 1sso evidencia ser 0 processo de gestéo e plangamento
edtratégico, um dos FCS mais importantes na determinacéo do desempenho e do resultado
da cooperativa. E determinante a tal ponto que, pelas evidéncia dos fatos, provavelmente

todas que fizeram uso dele, mesmo de forma assstemética davancaram o desenvolvimento e



Se expandiram, enquanto as outras que ndo adotaram a sua utilizagdo, estacionaram e néo se
desenvolveram, sendo que algumeas até se extinguiram, dai aimportancia de sua elaboracéo e
implementacdo, servindo como parametro mais uma vez a gestdo do Sicoob-Central, gestor

do segmento cooperativo de crédito rurd.

Nessa perspectiva faz-se necess&rio envolver a participagdo dos cooperados
consaheiros e funcionarios, sob o monitoramento gerencia da Central de Crédito MUtuo, a
exemplo do Sicoob-Centra. Dai a interacéo permanente com o SICOOB rurd em funcéo
do Know-How adquirido ser uma agéo importante. Essas agBes séo imprescindivels em um
cen&io de enorme concorréncia no setor financeiro de crédito. Para que as cooperativas
possam gudtar-se a tais ateragdes € necessario também uma mudanca de mentdidade e de

comportamento dos gestores do segmento e dos associados.

QUADRO 14

Demonstrativo da evolucéo do Capital Social

Cooper ativas 1998 1999 2000 Variagao
Meédia
%

COOPSIDER 1.626, 1.769, 1.886, 12.0
CREDITEL 910, 833, 807, 0.9

CRETOVALE 2.787, 3.189, 3475, 12.0
COOPERFINDES | 323, 386, 434, 26.5
CREDIGAROTO 162, 277, 405, 24.2
CREDIGAZETA 235, 276, 305, 23.0
COOPJUD 523, 868, 1.134, 915




BRASPEROLA 218, 239, 274, 6.7
CECM ESCELSA | 574, 532, 561, 9.5
CECM BUAIZ 135, 172, 195, 35.9
COOPETFES 129, 238, 395, 245.3
CREDUFES 1.351, 1.632, 1.938, 32.2

Fonte: Resultado da pesquisa.
Elaborado pelo autor .

5.4. LIMITACOESDA PESQUISA

Uma primera limitacdo € o fao da pesquisa ter ddo feita em organizagBes
cooperativas do mesmo setor, em nimero apenas de cinco, através dos trabalhos ja
redlizados em semin&ios de plangamentos edtratégicos. Uma outra limitacdo foi o fao do
processo de plangiamento estratégico de duas, das cinco organizacdes, no caso as Centrais,
sarvirem de base para se avdiar os processos de trabalho de um segmento composto de
cento e sessenta e trés cooperativas registradas na OCEES. 1o se deve alimitagéo de tempo
€ recursos possiveis de serem empregados na pesquisa, cujo objetivo, provavelmente, ndo
seria prgjudicado por td limitacdo, em funcéo de e tratar de um segmento Unico, com as
mesmas caracteristicas e necessidades. Mesmo assim, a conducdo de cinco estudos de casos
envolvendo eementos comuns, mas com diversidade de contexto, contribuiu para a obtencdo

de maior poder de generdizacéo dos resultados.

Outra limitacéo diz respaito a andise econdmica e financeira do segmento, que ficou
resrita a uma andise supeficid de dguns indicadores de um nimero reduzido de
cooperativas, j& que por razdes de confidencididade, conforme alegacdo, néo foi possivel o

a esses dados, razéo pela qua, ndo os incluimos nas andises, dada a inconssténcia



das informagdes, sendo esses dados subgtituidos por relatos de entrevistas, questdes de
pesquisa e demonstrativos da evolucdo média do capitdl.

Uma outra limitagdo comumente encontrada em estudos de casos € apontada por
Benbasat et. d. (1987), apud Pozzebon e Freitas (1997, p. 6), apbs andise critica de
diversos trabahos que utilizaram esse método, citando agumeas deficiéncias.

- ausénciade detal hes sobre a metodol ogia de coleta de dados empregada;

- ausénciade detahes sobre a utilizagdo de fontes adicionais de dados para triangulacéo e
vaidacgo;
- ausénciade definicio clara dos objetivos originais da pesquisa;
- ausénciade definicéo sobre aescolha dos locais’.
No Quadro 17, podem ser observados dguns dos obstéculos encontrados no
decorrer da pesguisa de campo e as agOes proativas que foram tomadas. Essas agOes
congtituem aguns dos controles naturais utilizados e gpresentam algumas das escolhas que

foram realizadas durante o periodo de permanéncia do pesquisador nas empresas.

QUADRO 17
DEMONSTRATIVO DOS OFENSORES DA PESQUISA E ACOESREFERENTES

OBSTACULOS

ACOES IMPLEMENTADAS

ENCONTRADOS

Considerando o plangamento elaborado para as entrevistas
nas organizagbes a serem vistadas, foram agendadas
antecipadamente as visitas e um chek — list para orientar as
Obstaculos no acesso as
entrevistas junto as pessoas selecionadas, o que permitiu,
informagdes
previamente, a confirmagdo das mesmas. Entretanto, mesmo

assm, em algumas ocasifes, 0 pesquisador teve de retornar

outras vezes a mesma organizagdo para conseguir realizar as




Informagbes  gerenciais

consideradas confidenciais

Pontos contraditorios
identificados nas
entrevistas

Recursos utilizados de
plangj amentos estr atégicos

realizados

Confirmacdes de dados na

etapa de anélise dos dados

entrevistas.

Este foi 0 maior problema encontrado, pois alguns relatorios
gerenciais ndo foram acessados para a andlise o que limitou
algumas infor magdes economco-financeiras, o que preudicou 0
atingimento de determinados objetivos, apesar de ter sido
assegurado o sigilo e o tratamento cientifico que seria aplicado.

Astécnicas de triangulacdo, analise de contelido e avaliacdo de
resultados possibilitou um poderoso instrumento de controle,
porque atravées de Walkthrough (testes de controle e
evidéncias) possbilitou a identificacdo das contradigdes e
correcgles refer entes, sendo que a anélise de conteido permitiu
evidenciar os aspectos maisrelevantes.

Os resultados dos trabalhos desenvolvidos nos seminérios de
Plangj amento estratégicos das cinco or ganizaces cooper ativas
da amostra constituiu-se em uma valiosa fonte para avaliagéo
dos resultados, pois aliado aos protocolos, orientou o
pesquisador durante toda etapa de coleta e analise dos dados.
A realizacdo dos follow-up, em numero de doze, ora por
telefone ora por novas vistas as empresas, permitiu o
eclarecimento das davidas quanto a entrevistas,
questionarios, documentos internos e demais informagdes
obtidas, inclusive das atualizagbes dos dados obtidos nos

semindrios.

Fonte:Resultado do trabalho Elaborado pelo autor

Durante a redizacdo do trabaho, conforme jA& mencionado, diversas técnicas

(avaiacdo de resultados, triangulacéo, andise de contelido) foram utilizadas e procurou-se

sempre, sobretudo através das entrevistas semi-estruturadas e dos  diversos follow-up



(confirmacao/verificacdo) realizados, estabelecer relacbes entre os modelos das cooperativas
de crédito mUtuo e as cooperativas de crédito rura que através de sua Central, que funcionou

como parametro do trabaho, em funcéo de sua melhor organizacéo.

CONCLUSOES

A andise empreendida na presente pesquisa (embasada em pesquisa documentd,
observacdo ndo participante e relatos de entrevista), e a respectiva andlise de resultados ainda
que pouco profunda, da experiencia de intervencdo de cinco organizagbes cooperativas,
fornece subsidios para embasar a tese contida nas suposigdes. do presente trabaho, bem
como, permite tecer agumas conclusdes sobre os FCS identificados e adotados pelas
organizagbes cooperativas, bem como, sobre algumas recomendacOes que poderéo
concorrer para o aperfeigoamento do processo. Entretanto, as conclusdes e recomendactes
aqui contempladas certamente ndo esgotaréo as potenciais informagdes que o conjunto de

dados da pesquisa poderia fornecer. Assm sugere-se, sobretudo aos interessados pelo tema



sobre organizagbes cooperativas, uma leitura critica de todo o trabalho. O desafio desse
trabalho residiu na andise das intervengdes em cinco organizacOes cooperativas, aravés de
estudo especifico, utilizando-se dos resultados dos seminarios e workshops de plangamento
estratégico redizado nas mesmeas, que complementou a pesquisa e a limitagdo do referencid

tedrico sobre os FCS.
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ANEXO |

QUADRO 18

RAMOS DO COOPERATIVISMO CAPIXABA

RAMOS COOPERADOS EMPREGADOS
Agropecuario 10.270 1378
Consumo 810 5
Credito mutuo 25.440 200
Créditorural 9.791 153
Educacional 4.202 266
Habitacional 3.684 -
Producéo 49 -
Trabalho 11.731 29
Saude 6.799 754
Total 72.776 2785

Fontee OCB-DEZ/99




ANEXO I
QUADRO 19

COOPERATIVAS REGISTRADAS NA OCEES

COOPERATIVISTAS 1999 | 1998 | 1997 | 1996
1-AGROPECUARIO 25 24 24 28
1.1-LATICINIOS 09 09 09 11
1.2-AVICOLA 01 01 01 01
1.3-CAFE 10 09 09 10
1.4-BANANA - - - 01
1.5-CANA 02 02 02 03
1.6-SERINGUEIRA 02 02 02 02
1.7-PESCA 01 01 01 -
2-CONSUMO 06 04 04 06
3-CREDITO 36 32 33 33
3.1-MUTUO* 27 23 22 22
3.2-RURAL* 09 09 11 11




4-EDUCACIONAL 14 15 13 11
4.1-ALUNOS DE ESC. AGROT. 03 03 03 03
4.2-PAISDE ALUNOS 11 12 10 08
5-HABITACIONAL 10 10 12 02
6-PRODUCAO 02 - i ]

7-SAUDE 18 14 13 09
7.1-MEDICOS** 12 10 10 06
7.2-PSICOLOGOS - 01 01 01
7.3-ODONTOLOGOS 02 02 02 02
7.4-MISTA 03 01 - -

75-ENFERMEIROS 01 - - -

8-SERVICO - - - 01
9-TRABALHO 32 31 24 12
9.1-TRANSPORTE 06 06 06 03
9.2-PORTUARIOS 01 01 01 02
9.3-SERVICOSMULTIPLOS 08 08 05 01
9.4-TECNICO E ADMINISTRACAO 06 05 05 02
9.5-VENDEDORES 02 02 02 02
9.6-INFORMATICA 01 01 01 -

9.7-ASSISTENTE SOCIAL 01 01 01 -

9.8-PROFESSORES/INSTRUTORES 06 06 03 02




9.9-MEIO-AMBIENTE 01 01 - -

TOTAL 143 132 123 102

Fontee OCB/ DEZ-99

Obs.
(*) Incluindo uma Central e (**) Incluindo uma Federacéo
Atualmente o total de cooper ativasfiliadasa OCEES é de 163.

ANEXO I
QUADRO 22
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS COOPERATIVAS DE

CREDITO RURAL

Fonter Sicooh Central

Diretoria

GerenteGeral

Gerente Administrativo GerentedeAtentlimento (SEDE) GerentedeAtendimento (PAC)
JrIPleno/Senior

Auxiliar Administrativo Atendente Encarregado dePAC
Jr/Pleno/Senior
Encarregado Financeiro Encarregado de Crédito
Atendente | Caixa

Operador Operador




ANEXO IV
QUADRO 26

RESUMO DA DISSERTACAO

TITULO FATORES CRITICOS DE SUCESSO DE ORGANIZACOES
COOPERATIVAS
Motivagio da|O CENARIO DE MUDANCAS ESTRUTURAIS E
pesquisa CONJUNTURAIS SIGNIFICATIVAS, COM REFLEXOS SOBRE
O DESEMPENHO DAS ORGANIZACOESEM GERAL.
Problema QUAIS FORAM 0OS FCS UTILIZADOS PELAS

ORGANIZACOES COOPERATIVAS DE CREDITO QUE




PERMITIRAM A MANUTENCAO E A EXPANSAO DE SEU

NEGOCIO EM UM CENARIO DE ACIRRADA COMPETICAO?

SITUA-SE NA CONTRIBUICAO QUE O MESMO PODE

Justificativa TRAZER AO DESENVOLVIMENTO E EXPANSAO DO
SEGMENTO, PARA A SOCIEDADE.

Objetivo Geral |IDENTIFICACAO DOS FCS DAS ORGANIZACOES
COOPERATIVAS DE CREDITO DO ESTADO DO ESPIRITO
SANTO

Objetivos A) IDENTIFICAR 0S FCS  UTILIZADOS PELAS

especificos ORGANIZACOES COOPERATIVAS DO SEGMENTO DE

CREDITO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO.

B) ANALISAR E AVALIAR ATE QUE PONTO A

IMPLEMENTACAO DESSES FATORES IMPACTA UMA

ORGANIZACAO COOPERATIVA EM SEU
DESENVOLVIMENTO EXPANSIONISTA
CONSIDERANDO A CONCORRENCIA, AS

EXPECTATIVAS E ASPIRACOES DE SEUS ASSOCIADOS.




Delimitacdes daPesquisa

Para a identificacdo dos FCS, dgumas ddimitagbes foram feitas. A
observacdo do desempenho e performance desse setor, no periodo

decorrido entre 1990 e 2000.

Os fendmenos edruturais e organizecionais da gestdo e as multiplas
determinagfes foram emanadas a partir dos gestores das organizagOes
cooperativas andlisadas, elencadas por ocas@ da redizacdo dos

seminérios e workshops de plang amento estratégico e entrevistas.

Essas ddimitagbes deram origem a suposgdes que Sntetizaram e
orientaram 0 universo relevante para a pesquisaredizada, quais sgam:

1° Suposicdo - As cooper ativas de crédito utilizam alguns FCS que
sd0 comuns a todas elas e outros FCS que sdo especificos a cada

uma diferenciadamente.

Definicdo de Fatores Criticos de Sucesso - S&o os fatores responséveis

pelos resultados finai's da organizac&o.

2° Suposicdo — Dentre os FCS, a credibilidade dos gestores da
cooperativa é um fator relevante para a permanéncia de grande

namer o de associados em seu quadro social e da aplicacéo dos seus




recur sos financeir os na cooper ativa.

Definicdo : A credibilidade dos gestores € a percepcdo e a imagem da
capacidade e competéncia que eles passam aos associados pel os padroes
de controle interno, qualidade, presteza, seguranca dos bens e servigos

prestados e beneficios concedidos, e que os leva a aplicar na cooperativa.

3° Suposicdo - A palitica de investimento, retorno e capitalizacdo
(através de captacdo e da remuneracao da aplicacdo em ativos) €
fator vital a manutencdo e desenvolvimento das cooper ativas.

Definicdo : Politicas de capitdizaco, Investimento e Retorno s2o as regras
adotadas com critérios especificos para a aplicacdo do capita dos
associados, araves de concessdo de empréstimos ou financiamento de
bens, aplicacéo em ativos e a referente remuneraco dos capitals investidos

nesses ativos, respectivamente.




M etodologia

O método utilizado, em funcéo da natureza do estudo, foi 0 de estudo de
Casos.
As metodologias utilizadas neste trabalho estdo fundamentadas nas obras
de Cohen (1998), Yin (1984), Sdtiz (1965), Bogdan (1982), Bardin
(1977), Mahotra (1999), Pandit (1996), Thiollent (1986),Trivifios (1987),
Marconi e Lacatos (1991), Mattar (1993), Chizzotti (1998), Gil (1995) €
Silveira Jinior & Vivacqua (1996).
— Unidade de andlise:

Organizagdes Cooperativas de Crédito
— Unidade de obser vagéo:

Diretores e executivos.
— Amostra da pesquisa:

Cinco unidades cooperdativas de crédito

- Amostra e a selecdo das Or ganizagdes pesquisadas:

A amodra por julgamento e conveniéncia foi selecionada a partir dos

Seguintes parametros:

a) cooperativas que efetivamente eaboraram e/ou implantaram programas
de expansdo, relocalizacdo e/ou modernizaggo de plantas, ou o ciclo
de plangjamento integrado(operaciond e estratégico) nos ultimos cinco
anos.

b) Asduas centrais do setor urbano e rural, respectivamente a Cecrest —




Centra de Cooperativas de Crédito MUtuo do Estado do Espirito
Santo, que congrega trinta e duas cooperativas de crédito urbano e o
Sicoob — Central, Sistema das cooperativas do Bancoob, que
congrega sete cooperativas de crédito rural. O Sicoob — Centrd foi 0
parametro utilizado para as comparagdes com as outras entidades

cooperativas.

No tota foram sdecionadas para a pesquisa, quarenta e duas
organizagcOes cooperativas de crédito, representadas pelas duas centrais,
de crédito urbano e crédito rura e uma organizacdo cooperativa bancéria
responsavel pela centraizaco financeira e controle operaciond juntamente

com o Bacen.

— COLETA DE DADOS:

1) Fonte priméria entrevistas semi-estruturadas e observagdes “in loco”.

2) Fontes secundérias: informativos internos das empresas, home-pages,
plano diretor, Bdanco patrimonid, demongrativos, anuaios, Bancos

de dados setoriais, pesquisas, livros, Internet, artigos, dissertagdes, etc.

Classificagao da Pesquisa:
Essa pesquisa se classfica como qualitativa, exploratéria e avaliacdo

deresultados.




E qualitativa porque sua abordagem se fundamenta na idéia de que ha
uma relacéo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito, porque os dados néo
S0 coisas isoladas, acontecimentos fixos captados em um ingtante de
observacdo. Eles se ddo em um contexto diaético, fluente de relagles, sfo
"fendbmenos’ que ndo se redtringem as percepcles sensivels e gparentes,
mas se manifestam em uma complexidade de oposi¢les, de revelaches €
de ocultamento, (Chizzotti, 1998, p.79-84).

Segundo Bogdan (1982, p. 133), a pesquisa quditativa, apresenta cinco
caracterigticas, que se mostram presentes nesta pesquisa, quais sgam: 1)
“apesquisa quditativa tem o ambiente natural como fonte direta dos dados
e 0 pesquisador como insrumento-chave, 2) a pesquisa quditativa é
descritiva, 3) 0s pesquisadores qualitativos estéo preocupados com 0
processo e ndo smplesmente com os resultados e o produto, 4) os
pesquisadores quditativos tendem a andisar seus dados indutivamente e 5)
o significado é a preocupacéo essencid na abordagem qudlitativa’. Ante 0
exposto, e em funcéo do objetivo da presente pesquisa, parece coerente a

utilizacdo dessa abordagem.

E exploratéria porque visa prover o pesquissdor de um maior
conhecimento sobre o tema ou problema de pesguisa em pespectiva. Por
isso, € agpropriada para os primeros estdgios da investigacéo (...)."

(Mattar, 1993).




E avaliacio de resultados porque sistematiza as andlises, avaiagdes,
observacies e experiéncias de plangamento estratégico levadas a efeito
em cinco organizagBes cooperativas, para a definicdo dos FCS com vias 3
generdizacdo para casos andogos.( Siveira Janior & Vivacqua, 1996) A
técnica avaliacio de Resultado, segundo a terminologia de Patton’ gpud
Slveira Jnior & Vivacqua (1996, p.27), objetiva: “determinar a
efetividade de intervencdo de acBes humanas (programas, politicas,
pessoal, produtos)” e dela se esperam e se buscam respostas
resultantes do “julgamento, generalizacOes sobre tipos efetivos de
intervengoes e condigdes sobre as quais os esfor¢os sao efetivos’, das
pessoas envolvidas no processo. Essa técnica possihilita estabelecer
guais fatores sdo necessarios para se atingir a missdo, objetivos €
metas de organizacfes. Os FCSs sdo definidos, por pessoas ligadas as
organizacbes, em participagdes em formas de semindrios e
worksshops de plangjamento estratégico, apds sistematizacdo dos
pontos de vistas dos mesmos com relacéo aos objetivos, restricdes e

metas, traduzidos em agoes.

Dessa forma, segundo a metodologia de Patton acima descrita, os esforgos
das agbes humanas dispendidos na implementacéo dos programas, devem

estar inseridos num plano de agdes que visam a diminagéo das restricoes

" Apud Sylvia Maria AzevedoRoesch “A dissertacdo de mestrado em administracio: proposta de uma
terminologia’, Revista Brasileirade Administracdo Contemporanea, Rio de Janeiro, Anpad. | (3) : 180.



TECNICAS

UTILIZADAS

gque impactam o atingimento dos objetivos dencados. Esses planos
regularmente recebem tratamento técnico especifico, araves de
metodologia prépria, com monitoramento e avaiagdes periddicas. Segundo
Kwasnicka (1995), essas acBes quando consideradas prioritérias ou
emegencials, sfo 0s FCS. Furlan (1991, p.99) afirma serem esses fatores
aqueles que dédo suporte aos objetivos oganizacionais, que por sua vez déo

suporte & missao.

DEFINICOES:
Analise de conteido (Bardin, 1977): conjunto de técnicas de andise das
comunicagdes visando obter, por procedimentos, sisteméticos e objectivos
de descricdo do contelido das mensagens, indicadores (quantitativos ou
néo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigoes de
producBolrecepcio  (varidveis inferides) destas mensagens’. E um

processo de codificacdo, classficacdo e categorizacdo da etapa de

descricdo andlitica.




I ntervencéo e Observacao Participante:

Compde-se de exemplos de Intervencdo em organizagbes segundo O
modelo de plangamento estratégico desenvolvido por Silveira Jinior &
Vivacqua (1996) divididos em quatro fases: Andise ambientd interna,
Andise ambiental externa, encontros internos para formulacéo edtratégica €
Sstematizacdo das premissas estratégicas.
Técnica de triangulagdo (Trivifios, 1987), compde-se de: processos €
produtos centrados no sujeito, elementos produzidos pelo meio do sujeito
e processos e produtos originados pela estrutura socio-econfmica e
cultura, do macro-organismo socia no qual estdinserido o ujeito.

Eda técnica foi utilizada na busca relacionamentos e convergéncias das
multiplas fontes de dados, uma vez que a pesquisa de campo esté pautada
em um estudo de caso mltiplo e em técnicas diferentes de coleta de
dados.Essa técnica foi também escolhida porque objetivou-se  abranger
com amaxima amplitude possivel o0 universo das fontes de dados parauma
andlise cientifica mais rigorosa e consistente, o com  base na orientacéo de
Trivifios (1987, p.138), que recomenda "a utilizacdo da técnica da
triangulacdo” para esse tipo de trabaho.. No primeiro aspecto, averiguou-
se as percepcoes do sujeito (formas verbais), através de entrevistas semi-
edruturadas, e principdmente dos trabahos em semindrios e workshops,
para formulacdo estratégica e a Sstematizacdo das premissas estratégicas,
para determinacdo das agbes emergénciais e prioritarias (FCS) a serem

implementadas. No segundo aspecto, averiguou-se 0S  suportes




documentais internos e externos e o terceiro aspecto é referente anaisou-
s as forgas e relagbes sociais e comerciais entre 0s cooperados e as
cooperativas e entre cooperativas. Fica claro entdo que sob este triplice
enfoque, qualquer idéia do sujeito, documento, etc. € imediatamente
descrita, explicada e compreendida, a medida que isso sga possivel,

através da técnica da triangul agéo.

Dessa forma procurou-se garantir a manutencao/preservacdo do contexto
necess¥io a busca dos relacionamentos e convergéncias das fontes
multiplas de dados (técnica da triangulacéo). O processo de codificacdo,
classficacdo, categorizacdo da etapa de descricdo anditica (método da
andise de contelido), a andise ambientd interna e externa, os encontros
internos para formulagdo edratégica e a Sstemdizacdo das premissas
edtratégicas e determinacéo dos FCS dessas organizacles (avaliacéo de

resultados).

Cabem aguns esclarecimentos sobre as técnicas da triangulacéo . Segundo
Trivifios (1987, p. 138-140), a técnica da triangulacdo tem por objetivo
bédsico “doranger a maxima amplitude na descricdo, explicacdo e
compreensdo do foco em estudo”. Complementa o autor dizendo que esta
técnica “parte de principios que sustentam que é impossivel conceber g

exigéncia isolada de um fendbmeno socid, sem raizes histdricas, sem




ggnificados culturais e sem vinculagbes edreitas e essencias com uma
macro redlidade socid” .Ressalte-se que a coleta e a andise de dados sfo
duas etgpas da pesquisa que se retroalimentam constantemente. Na|
perspectiva da técnica datriangulacdo, cada fendmeno deve ser, namedida

do possivel, imediatamente descrito, explicado e compreendido.

Na perspectiva da técnica de avaliacdo de resultados os trabalhos dos
plangamentos estratégicos elaborados, se basearam primeiramente nas
andises das ambiéncias externas e internas, redizadas pelos integrantes do
ssema cooperativo de crédito mdtuo, focalizada nas tendéncias dos
cenarios tecnoldgicos, sociais, mercadolégicos, palitico, econbmico e na
avdiacdo da dtuagdo atual da organizagdo, nos contextos do macro

ambiente e do operaciond.

As andises dos pontos fortes e fracos da organizagéo, (ambiente Interno),
bem como, das ameacas e oportunidades ambientais, (ambiente Externo)
proporcionaram a elaboracdo de um diagnostico organizaciond, que
forneceu uma “fotografia’ gerd da organizacdo e seu ambiente e
estabeleceu onde a organizagdo devera chegar e como esta nova posicéo

sera acancada.

Foram, norteadas pela andises, reflexdes, sempre com o foco na misséo




(Slveira . & Vivacqua, 1996) de cada organizacdo cooperdtiva, que
definiram os objetivos e os FCS , que segundo Furlan(1991), so as
quantificagbes dos objetivos e suporte dos mesmos. Em seguida
definiram-se as metas, as diretrizes e as edtratégias, conforme a seguinte

descrigao do fluxo de procedimentos:

Seguindo o fluxo do procedimentos técnicos de um processo de
plangamento estratégico de acordo com uma adaptacdo do modelo
desenvolvido e proposto por Silveira J & Vivacqua (1996), os traba hos
foram divididos em sete fases , iniciando-se com a definicdo do negécio,
areas de interese, andise da ambiéncia e estabelecimento da missdo do
negocio. Em seguida, ainda nessa fase, foi eaborado um outro diagndstico,
o diagndstico estratégico a partir das conclusdes dos participantes. Na|
segunda fase, apos reflexdo, os grupos priorizaram suas idéias, elegendo
0S principais objetivos por ordem de prioridade, sistematizada pelo grupo.
Em seguida foram deitos quais os problemas que na opinido do grupo
impedem de se atingir os objetivos. Nessa fase 0s problemas foram
quantificados e foi feito um cruzamento entre os objetivos e os problemas
referenciados, quaificacdo e classficagdo dos mesmos quanto a natureza,
para estabelecimento das prioridades do conjunto de objetivos e metas e

sua implementacdo apds a determinacéo das relagbes de causas e efeitos.




Apresentacao dosresultados e discussao das suposicoes
A andise de resultados da pesquisa foi empreendida com base nos
resultados dos semin&ios workshops de plangamento edtratégico
redizados no tratamento quditaivo de vinte e dois questiondios
estruturados respondidos, vaidados, e nas entrevistas redizadas com os
membros do corpo gerencid operaciona e executivo das organizagOes
cooperétivas analisadas.

Os dados apresentados nos quadros demonstrativos supra mencionados,
buscaram espelhar os critérios de julgamento e escolha dos objetivos, pelas
indtituigdes selecionadas pela pesguisa, e das acles necessarias e
prioritéias, para eiminacdo dos problemas que eram ofensores a0 seu
atingimento, definindo-os como FCS, gpds sstematizacdo, entre tantos
outros objetivos elencados.Na andlise dos dados, via de regra, procurou-
se avdiar as opinides dos respondentes agrupados em dois grupos por
cargo/funcdo. No primeiro grupo hierd&rquico, ficaram as pessoas que
exercem fungdes essencia mente estratégicas, quer sgam, os membros do
Consdho Adminigrativo ou membros do Consdho Fiscd. Foram
agrupados em uma segunda turma, os demais ocupantes de fungdes
comissionadas que exercem, no cotidiano, fungbes ora técnicas, oral
gerenciais. Os resultados da pesquisa empreendida, de qualquer forma,

permitiram testar e comprovar as suposi¢oes levantadas para o trabaho,




quais sgam:

Suposicdo 1

As cooperativas de crédito adotam alguns FCS que sdo comuns &
todas e outros FCS que sdo especificos a cada uma
diferenciadamente.

Esta suposicéo foi testada e comprovada, através da andlise das respostas
aquestéo 24 da pesquisa, das entrevistas e do resultado da s stematizacéo
dos dados levantados nos seminarios de plangamento edtratégico das

organizagdes cooperativas.

Suposicao 2

Dentre os FCS, a credibilidade dos gestores da cooperativa € um
fator relevante para a manutencao de associados no quadro social e
suas aplicagdes de r ecur sos na cooper ativa.

Esta suposicéo foi testada e também confirmada através da andise das
respostas referente ao item 24 do Quadro 1 — Objetivos e questdes de
pesquisa, referente ao item 23 do quadro 12 — FCS Correlacionados aos
Plangjamentos Estratégicos — Descricdo dos FCS, resultante da
sSstematizacdo dos dados coletados nos seminérios de plangjamento

estratégico e também nos relatos das entrevigtas.

Suposicdo 3

A politica de capitalizacdo, investimento e retorno ( através de




captacdo e aplicagdo) é fator vital a manutencdo e
desenvolvimento das cooper ativas.

Edta suposicéo foi testada e parcia mente confirmada, através dos relatos
de entrevistas e dos itens 4, 6, 8, 9, 11, 12, 17, 22 e 23 do questionario
conforme dados dispostos no quadro 1. A questdo da confirmacdo parcia
da suposicéo esta diretamente associada & delimitagcdo mencionada no sub-
item 45 “Ddimitaco da Pesquisa’, referente a questbes de
confidencialidade aegada por essas organizagOes, provavelmente por
edarem atravessando um periodo de redimensionamento estrutural com
monitoramento permanente do BACEN, bem como, uma fase de trans¢éo
politica interna no que diz respeito a gestéo da Central de Crédito MUtuo
no monitoramento do processo de auto-gestdo do segmento. Assm, tem-
Se que parte da suposicdo ndo confirmada diz respeito as alegagbes acima
mencionadas

Além das evidéncias aima descritas  devese  condderar
complementarmente  os comentaios e recomendagBes seguintes,
resultantes das observagbes participantes e ndo participantes efetuadas in
loco no processo de pesquisa, Nos seminérios, workshops, nas entrevistas

e aravés dos protocolos verbais:

Comentarios e Recomendactes

Desde 1991, com o acirramento da competicdo representado pela




abertura do mercado, pelo fim do tabedlamento dos pregos e pela
estabilizacdo da econdmia naciona, que a cadeia de cooperativas inseridas
especificamente no mercado financeiro vem passando por mudancas
edruturais em seu mercado de auagdp. Esse novo cenaio politico-
econdmico gera necessidade de gustamentos de diversos agentes, como
por exemplo, nos setores de produgdo, na indlstria na comerciaizacéo €
na prestacdo de servigos, para atenderem a0 aumento da demanda de
NOVos Servicos e produtos, especificamente no que concerne as linhas de
financiamento aos investimentos.Dai a importancia da adocéo e aplicacdo
dos FCS, num contexto de gestéo estratégica, especificamente no contexto
do processo de um plangamento estratégico. Essa aplicacdo ndo deve ser
uma acdo isolada e requer fundamentamente um arcaboucgo estrutura
edtratégico, com cronologia, responsabilidades definidas e a sua insergéo
em programas e projetos com recursos adequados (validos e relevantes),
de estratégias e a participacdo aiva e democrética da base (associados),
para 0 sucesso de sua implementagdo. 1SS0 evidencia ser 0 processo de
gestdo e plangamento edtratégico, um dos FCS mais importantes na
determinaci do desempenho e do resultado da cooperativa E
determinante a ta ponto que, pelas evidéncia dos fatos, provavemente
todas que fizeram uso dele, mesmo de forma assstemética davancaram o
desenvolvimento e se expandiram, enquanto as outras que ndo adotaram &

sua utilizagdo, estacionaram e ndo e desenvolveram, sendo que agumas




até se extinguiram, dai a importéncia de sua elaboracéo e implementacéo,
servindo como parametro mais uma vez a gestdo do Sicoob-Central,
gestor do segmento cooperativo de crédito rura.Nessa perspectiva, faz-se
necessario envolver a participacdo dos cooperados conseheiros e
funcionérios, sob 0 monitoramento gerencia da Central de Crédito MUtuo,
a exemplo do Sicoob-Central. Dai a interacd0 permanente com o
SICOOB rural em funcéo do Know- How adquirido, ser uma das agles
mais importantes. Essas agfes sfo imprescindiveis em um cen&io de
enorme concorréncia no setor financeiro de crédito. Para que as
cooperativas possam gjustar-se atais dteragoes, € necessirio também uma
mudanca de mentalidade e de comportamento dos gestores do segmento e

dos associados.

Quanto a questéo da longevidade dos dirigentes no poder (Quadro 12-
Anexo VII), a mesma esa ligada provavelmente a uma cultura casuitical
ingalada a anos, em que a estrutura do poder € usada como fator de
eXCecdo as regras normativas. A maioria dos dirigentes cooperativigtas,
perpetuam-se no poder utilizando-se de “brechas’ existentes na prépria

legidacdo, quando permite a troca de gpenas um tergo dos membros do




Consgdho Adminigrativo, ndo estabelecendo limites de tempo de
permanéncia para 0S mesmos na estrutura organica, que por isso acabam
fazendo rodizios nos postos que ocupam, resultando em dois problemas
principais a gpatia dos seus membros e a tendéncia a oligarquia, uma
tendéncia especidmentedo do segmento cooperativo de crédito matuo,
conforme evidenciado no quadro 7. Outros aspectos, iguamente
importantes a serem tratados referem-se & educagdo e a comunicacdo
cooperativa, como meios de desenvolver e expandir a consciéncia criticae
gprofundar os conhecimentos empresarials dos cooperados, com a
finalidade de capacita-los a assumirem a gestdo adminidirativa e controle

democrético da organizacdo cooperativa.

A formagdo da edrutura de capitd de uma cooperativa antecede
obrigatériamente, o inicio da segunda parte do crescimento, que € a dos
investimentos dos recursos, gpos determinar-se 0 volume de capitd
necessario, bem como, a tecnologia necess&ria a0 desenvolvimento da
cooperativa. Além da capitdizacdo e das recetas auferidas com os
empréstimos efetuados aos associados, outra fonte de recursos de uma
cooperativa de crédito, esta na composi¢éo efetuada através da captacéo
de recursos de terceiros, inicidmente dentro do proprio sstema, e depois,
aravés de indtituigBes bancérias de fomento e financiamento, ou junto ao

governo e fornecedores, através de linhas de créditos especificas e a




prestacdo de servigos banc&ios ao publico em gerd.Nesse tipo de
organizagdo forma € importante manter oS processos internos organizados,
com controle permanente e democréico, permitindo participacdo e

controle por parte dos seus membros.

Quanto a ficiéncia da gestéo empresarid, esta nunca foi uma regra no
segmento, mas uma excegdo, sendo privilégio gpenas do setor cooperativo
de crédito rurd, que redimensionou e reestruturou Seus processos e
modelos de gestdo ao longo do tempo, perdendo-se todavia, 0 setor de
crédito urbano com raras excegles, em gestdes casuisticas, somatizadas
pela ética da conviccdo em detrimento da ética da responsabilidade,
conforme Pinho apud Desroche e Max Weber em "A Etica Cooperativa'
(1982, p.269) adicionado de dois novos atores que influenciam as forgas

competitivas, citado por Porter (1989, p.146): 0 governo e o acaso.

Sabe-e que a dficiéncia e a ficacia sdo fatores imprescindivels no
desempenho econdmico das organizaghes cooperativas, bem como, de
qualquer outra , mas que no caso das organizacOes cooperativas foram
obscurecidas pelo paternalismo ao longo, principadmente, da década de
setenta, periodo em que vigorou o crédito rura subsidiado, razéo pela qua
pode-se afirmar que enquanto se conduziam sob a protecéo do Estado, as

cooperativas ndo se preocuparam em desenvolver 0 seu lado empresa, isto




€ desenvolver a sua funcdo econdmica de forma eficiente (Rocha, 1999).
Ao mesmo tempo, também a gestdo adminidtrativa, encoberta pelo
paterndismo, carecia de profissonadismo, sStuacdo que perdurou aé
meados da década de 90, periodo a partir do qual, 0 BACEN comegou
realmente a exercer através do MNIs (Manua de Normas e Instrugdes), o
pape que lhe cabe como 6rgdo fiscalizador do Sistema Financeiro. A
juncdo desse fato com a queda dos subsidios foram aguns dos fatores que
contribuiu no sentido de conduzir as cooperativas a buscarem saidas na
autonomia e independéncia (autogestéo) e a garantir a sua permanéncia no

mercado, através de adaptacdes e gjustes.

Conforme relatos de entrevistas, evidenciaram-se 0s seguintes pontos:

a) Que, paraapermanéncia, num mercado competitivo, de entidades com
as caacterigicas de uma organizacdo peculiar como sB0 as
organizacOes cooperativas, exige-lhes adaptaches e gustes, sendo
necessario um projeto e um gerenciamento especifico.

b) Que uma equipe de funcionérios das cooperativas treinado, capacitado
e motivado, é um fator importante para a eficiéncia da gestéo do
processo. Esse fator foi comentado/afirmado por quinze das vinte g
duas pessoas entrevistadas pertencentes justamente as cooperativas
gue realmente se expandiram. Essas cooperativas contam ainda com

quadros de funcionérios que elaboram e desenvolvem as atividades




operacionas e em aguns casos, aé o edratégico, mesmo que
informal mente e com agdes contingencials. Essas equipes tem amotiva
las, politicas de recursos humanos, dentre as quais despontam, os
programas de remuneracdo varidvel e beneficios como planos de
salde e convénios médicos eodontologicos, bolsa de estudos
compartilhado, planos de cargos e saérios, avaiacdo de desempenho,
plano de carreira, plano de capacitacdo e treinamento, tendo como
base principd, um ambiente motivador. Esse fato € congatado
principdmente naguelas cooperativas que s desenvolveram,
aumentando sua recata a partir da diversficagdo dos servigos
prestados. A evidencia maior desse fato € encontrada nas cooperativas
de crédito rurd, mais pdo modedo de gestéo desenvolvido pelo
SICOOB-CENTRAL, menos pelo modelo de auto-gestéo especifico.
Que o fator integracdo, € um pré-requisito para a manutencéo e g
ampliacdo da paticipagdo em mercados j& conquistados e
principa mente na conquista dos novos.

Que 0 papd de gestor do processo deve ser desempenhado pelo
0rgdo executivo maior, no caso as Centrai's, a exemplo do que ocorre
com o0 setor cooperativo de crédito rurd. Sendo esse pape
desempenhado de forma atender as normas e instrugdes do BACEN ¢
as demandas de um mercado cada vez mais exigente e competitivo.

Também com outras cooperativas fora de sua regido e eventudmente




com empresas ndo cooperativas, através de parcerias. A evidéncia
maior dessa afirmativa encontra respaldo no fato de que fdtam ainda
ac0es articuladas, oficidmente formalizadas, congtantes por exemplo,
numa ata de compromisso entre esses setores. A fata dessas agoes €
um ofensor que impede uma melhor organizacdo do setor cooperativo
de crédito, principamente o de crédito urbano.

Que o controle interno do setor de crédito urbano € deficiente, visto
gue a acdo fiscdizadora do BACEN sempre foi a disténcia, o que
contribuiu para uma pretensa garantia de impunidade de agumeas
cooperdivas, que ja agum termpo vem cometendo irregularidades,
principamente no que se refere afata de critérios paraa concessdo de
empréstimos, bem como, nos limites de autorizagBes, controles
internos, aribuigdes e competéncias edtatuté&ias das diretorias
colegiadas. 1sso provavelmente explica o fato da delimitagdo ocorrida
nesse trabaho, com relacéo as dificuldades encontradas no acesso as
informagles financeiras do sstema cooperativo de crédito, sob a
alegacdo de confidencididade.

Que a base da €ficiéncia das cooperativas esta primeiramente na
formacéo de edtrutura equilibrada de capitd e segundo, da sua
evolucdo, que = da peda média de sua acumulacdo, (conforme
demonstrado no quadro 14). Essa evolugdo acontece através de um

ciclo especifico composto de duas partes, sendo a primeira parte
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As informagBes da pesquisa demostram também a n&o dterndncia de
cooperados nos cargos detivos de Presidente, Diretor Adminigtrativo e
Diretor Comercia no periodo compreendido entre 1988 e 2000, (Quadro
15). Durante este periodo a cooperativa esteve administrada pelo mesmo
grupo de pessoas. Esse € um aspecto que deve ser levado em

consideracdo j& que esta, € uma situagdo que segundo Valladares (1995,

iniciada com a formagdo da estrutura de capitd. Esta estrutura de
capita € resultante da formacao inicid do capitd da cooperdiva e de
sua evolugdo em funcdo dos resultados auferidos (sobras
capitalizadas), novos aumentos de capital socid e/ou retengdes sobre o
processo produtivo. A segunda parte estd associada a politica de
capitalizacdo e as dternativas de gplicacdo do capita e a remuneragéo
do mesmo. O resultado dessas gplicacdes formam o capitd proprio da
cooperativa, aguele que pertence aos Seus proprietarios e ab mesmo
tempo usu&ios e administradores, qua sgam, os associados
(cooperados).

Que o0 quantitativo de associados- empregados € determinante para a|
acumulacéo e a expansdo do capita, em funcdo da capitdizacdo das
contribuigdes mensais e das quotas-partes de seu capita quando dal
adesdo. Tal fato € demonstrado também no quadro 16 pela evolugéo

média do Capital Socia, decorrente das capitalizagdes redizadas.




p.38) conduziu a oligarquizacdo da estrutura organizaciond que <e reflete
no cardter conservador das liderangas cooperativas. A maioria dos
dirigentes de cooperativas de crédito do Estado do Espirito Santo, estdno
poder, em média a dez anos, em quadros colegiados que promovem no
méximo um rodizio entre os conselheiros (por “brechas’ exigentes na le
5.764/71) permitindo permanecer indterado o Conselho Administrativo,
composto de: Presidente, Diretor Tesoureiro e Diretor Secretério,

conforme quadrol7:

Conforme evidenciado nos resultados da Sstematizac@o e tabulagéo dos
dados efetuada nos seminarios de plangamentos estratégicos reaizados
(AnexolX), as cooperativas de crédito urbano carecem de um
monitoramento gerencia da Central responsavel pelo setor, bem como, de
um plangiamento operaciond e edtratégico formal, sendo evidenciado que
afdta de plangamento empresarid forma é um problema que faz com que
haja solugdo de continuidadeimpedindo a consecucéo da maioria dos
objetivos eencados no seminéio andisado, 0 que acontece basicamente
por falta de um gerenciamento competente do processo. 1sso resulta numa
gestdo que se pode classficar de temer&ria. Td fato caracteriza a fdta de
uma gestdo profissiona, com excegdo apenas das cooperativas de crédito
rurd, onde esse papel € desempenhado peo SICOOB — Centrd, que

coordena e monitora o setor de crédito rural, com pessod qudificado, de




acordo com a modernidade administrativa, conforme o quadro 17

A andise, (baseada em pesquisa documental, observacdo participante €
relatos de entrevista), fornece subsidios para embasar a evidéncia que,
para se identificar os FCS adotados e/ou aplicados na alavancagem
organizaciond e acancar os objetivos dmejados, tem que se vader de
métodos técnicos. O método recomendado € o processo de plangamento
edtratégico, suposicao confirmada por Silveira Jinior & Vivacqua (1996)
pois € aravés da sstematizacdo dos dados constantes do mesmo, que se
obtém os FCS. Néo se congtatou nenhum referencid tedrico que refutasse

€S53 SUP0Si Gao.

Dentre os FCS adotados para 0 segmento de crédito, evidenciou-se que
adguns sfo fundamentais para a sua continuidade, sendo 0s mesmos
comuns a toda e quaquer organizacdo cooperativa, (Quadro 7). Essa
evidénciafoi congtatada pela identificacdo através da comparacdo feita nos
resultados dos plangamentos estratégicos de todas as cooperativas, em
semindrios de plangamentos estratégicos elaborados pelas cooperdtivas €

nas entrevistas redizadas.







