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Apresentacao

Por ser uma alternativa de acesso a servigos financeiros a po-
pulacdo urbana e rural e também devido a sua forma de constituigdo
e atuacdo no mercado, o cooperativismo de crédito tem registrado
crescimento vertiginoso nos ultimos anos, especialmente, a partir da
tltima década, com a flexibiliza¢io de sua constitui¢do, a exemplo da
livre adesdo de associados. Assim, as cooperativas de crédito, como
sdo denominadas, passaram a compor uma importante parcela das
instituicoes financeiras que integram o Sistema Financeiro Nacional.

Essas cooperativas possuem custos operacionals menores, o
que as levam praticar taxas de juros mais baixas do que as institui-
coes financeiras em geral. Por outro lado, tém enfrentado alguns
desafios relacionados ao fortalecimento do sistema cooperativista,
ao aperfeicoamento estrutural, 2 homogeneizacio, a viabilizacio
das novas cooperativas e 4 implementaco e consolidagio de fundos
garantidores.

Tais desafios tém gerado uma diferenciagdo entre cooperativas
de crédito e as demais institui¢des financeiras no decorrer do tempo,
sendo criados mecanismos de desenvolvimento e sustentabilidade, a
exemplo da destinacdo de recursos para fins educativos e assistenciais
(qualificador dos servicos financeiros oferecidos pelas cooperativas
de crédito). Além disso, o desenvolvimento e sustentabilidade das
cooperativas de crédito dependem de uma gestdo estratégica e fi-
nanceira. A gestdo estratégica visa o desenvolvimento, posicionando
a cooperativa no mercado, através do alinhamento das agdes as
diretrizes estratégicas, ao passo que a gestdo financeira tem como
objetivo gerar sustentabilidade e continuidade da cooperativa.

O debate sobre gestio estratégica e financeira das cooperativas
de crédito é o tema central desta obra, organizada com estudos
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académicos aplicados a resolu¢do de problemas organizacionais em
dez capitulos sobre: extensdo comunitéria, diferenciais competitivos,
poupanca, educag¢do, comunica¢do, motivacio, clima organizacional,
auditoria, padroniza¢do organizacional, balanco social e DVA e
andlise de crédito.

O primeiro capitulo traz informagdes sobre a origem do Sicredi,
assim como da legislacio que acompanhou a evolucio do coopera-
tivismo de crédito (e vice-versa) desde 1902, quando um padre de
Nova Petrépolis (RS), Theodor Amstad, propds uma associagao
(Caixa Econdmica e Empréstimos Amstad) que revertesse os be-
neficios a comunidade de agricultores da época. O autor Juliano
Guedes Laimer lembra que, por mais que hoje seja uma opcao
entre instituicdes financeiras, cooperativa de crédito nao é banco,
tal como pode ser evidenciado pela prépria lei 10.406, que dispde
serem caracteristicas das sociedades cooperativas: variabilidade do
capital; distribuicdo dos resultados; indivisibilidade do fundo de
reserva, entre outras. Caracteristicas que contrastam ainda mais com
as instituicdes financeiras em geral por causa da reinversdo de 5%
das sobras liquidas dos exercicios para fins educativos e assistenciais
aos associados, familiares e até para empregados. Descubra mais
detalhes constituidores das cooperativas de crédito adiante.

O segundo capitulo, de Denilson Luis Webber, faz uma revisio
dos conceitos da administracio estratégica com fins de apresentar
diferenciais competitivos, tarefa essa tipica de administradores em
suas funcdes de ponderar em termos estratégicos, para determinar
o desempenho da organizagdo. A administracio estratégica procura
analisar o mercado, mensurando pontos fortes, pontos fracos, opor-
tunidades e ameacas. Nesse contexto, apresentam-se as diretrizes,
a estrutura hierdrquica e o sistema decisério do Sicredi Planalto
Meédio, que colocam os associados no topo das estruturas, revelando
af um dos diferenciais estratégicos dessa sociedade cooperativa.
Conheca mais detalhes das diretrizes desse modelo participativo
no qual foi fundado o Sicredi Planalto Médio e que hd 30 anos
vem permitindo a expansdo dessa institui¢io no mercado urbano

de Passo Fundo.
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O terceiro capitulo mostra como uma simples atitude de investir
na poupanga traz beneficios & comunidade onde uma cooperativa
estd inserida. Antes de tudo, o autor Felipe Segatto, situa o coope-
rativismo, explicando o contexto nacional (regido por SFN; CMN;
BACEN) e internacional (como, por exemplo, o Acordo de Basi-
leia), no qual as institui¢des financeiras estdo inseridas, mostrando
os momentos decisivos nos quais o Sistema Financeiro Nacional
sofreu mudancas importantes, como a Reforma Bancaria de 1964.
O cooperativismo de crédito tem base sélida com principios de
adesdo/desligamento voluntério, gestao democritica, participacio
econdmica dos associados, economia e independéncia, investimento
em educacio, intercooperacio e interesse pela comunidade. Tanto
é verdade que as cooperativas passaram a formarem-se nas zonas
urbanas, vindas das zonas rurais, onde nasceram e se difundiram
primeiro. Porém, como toda institui¢do financeira, as cooperativas
necessitam de ingressos e receitas. Para isso, o Sicredi Altos da Serra
envolveu-se na campanha de marketing direcionada a Poupedi, uma
caderneta de poupanga, que nesta cooperativa, tem 65% de seus
recursos investidos no fomento do agronegécio local. Conhega os
resultados do estudo e saiba mais sobre 0o mecanismo criado para
beneficiar a comunidade local, lendo o texto na integra.

O quarto capitulo retrata a educagdo cooperativa, enraizada
nos principios do cooperativismo de crédito. A educacdo, que é
premissa para muitas instituigcoes, na cooperativa, em especial, é
cldusula pétrea. Além de atrair novos associados, possibilita aos ja
existentes conhecerem melhor a institui¢do da qual um dia poderdo
ser gestores. Todavia, muitas cooperativas nao a colocam em pritica,
podendo assim criar problemas, como infidelidade do associado
pela falta de compreensdo dos principios cooperativistas. Frente a
1ss0, Claudia Cestonaro Sasso apresenta sugestoes de um plano de
educacio cooperativa que considera uma inser¢ao nas escolas com
apoio do poder publico, tendo como foco a educagio aos associados,
diretores, quadro funcional e a integragdo entre as cooperativas. O
resultado alcangado pela disseminagio dos principios cooperativis-
tas pode ser traduzido em numeros, com mais de 1,5 milhoes de
associados e mil pontos de atendimento em 11 estados brasileiros.
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Ainda neste capitulo, sdo apresentados os trés programas sociais de
educacio cooperativa, como, por exemplo, o Unido Faz a Vida, que
alcanga 165 mil criancas e adolescentes.

O quinto capitulo, de Ivan Carlos Sensolo Vedana, pesquisou
a eficdcia das ferramentas de comunicagio (jornais, radios, televi-
sd0, outdoors entre outros) na relacdo com os associados do Sicredi
Montauri RS. Uma construgio tedérica em torno do marketing e
suas potencialidades situam criteriosamente o leitor nessa prética
que permite construir vinculos entre associados e institui¢des. A
comunicagdo de marketing agrega valor as trocas comerciais € 1SS0
esta tornando-se uma busca inclusive pelas cooperativas, pois também
sofrem ameacas da concorréncia, como quaisquer outras empresas
no mercado. Dentro do processo mercadoldgico da comunicagio
(audiéncia-alvo, objetivos, mensagem, orcamento, decisio), ressalta-
-se que, quando a comunicagdo boca-a-boca diverge da veiculada
na midia, todo o processo de intera¢o entre institui¢do e associado
enfraquece. O estudo desenvolveu-se nos meses de outubro e no-
vembro de 2011, a partir da aplicacdo de questiondrios aos associa-
dos. Como a comunicagio entre instituicdo e associado acontece?
Descubra lendo os resultados da pesquisa adiante.

O sexto capitulo investiga a motivacio e o clima organizacional
dentro da cooperativa de crédito, considerando que a motivacao é
fator-chave para elevar o clima organizacional e gerar satisfagio
entre os colaboradores. Construir um clima assim requer trabalho
por parte dos gestores, pois existem aspectos influenciadores nesse
relativo. O autor José Carlos Kroth traz alguns pontos importantes
que devem ser levados em consideragdo quando da avaliacao do
clima organizacional: crengas e valores, missdo da organizagao,
interpessoalidade, chefia, beneficios, saldrios e o mais importante:
a transformagio dos projetos em acdo. Nesse contexto, a pesquisa
realizada no Sicredi Lagodo e demais esferas organizacionais revelou,
entre outros temas, que 96% dos entrevistados acham a motivagao
inerente a qualquer a¢do no trabalho e por analogia chegou-se a
conclusdo que os colaboradores do Sicredi nao estdo totalmente
convencidos de que incremento em desempenho supoe o mesmo em
remuneracio. Conhega também neste capitulo os resultados referen-
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tes a carreira e desenvolvimento, superior imediato, reconhecimento
e incentivos e gestdo de desempenho.

O sétimo capitulo apresenta uma extensa analise sobre 10
processos de trabalho de 10 auditores seniores de uma unidade de
atendimento de uma cooperativa de crédito que resultou num ma-
peamento de processos. A grande quantidade de exigéncias que as
instituicdes financeiras tém que cumprir hoje em dia, tanto interna
(finangas, pessoal, estratégias), quanto externamente (clientes, con-
corréncia, imagem), demandam controles e andlises de eficicia. Nesse
contexto, encontra-se a auditoria, capaz de horizontalizar a realidade
atual das instituicoes auditadas, a partir de andlises de documentos
patrimoniais, fiscais, juridicos, entre outros, que resultam em um
parecer. O autor Francis Mattos da Rosa mostra que esta atividade
¢ de tamanha importincia que algumas vezes o aconselhamento
converte-se em novos rumos as instituicdes auditadas. Loogo, um
planejamento de auditoria se faz necessério, levando em conta, entre
outros aspectos, politica de gestao da instituicio, atividade contabil,
resultados das auditorias anteriores e também os riscos de a auditoria
ndo alcangar os objetivos para os quais foi contratada. No estudo
observa-se o alcance da auditoria, estende-se desde as formalidades
cadastrais até os riscos de crédito, e conclui que hd necessidade de
maior congruéncia entre planejamento e execucdo dos trabalhos.
Leia o capitulo e conhega as andlises realizadas e os mapeamentos
de processos sobre operacdes de crédito, controle interno, prevencio
a lavagem de dinheiro, entre outros.

Uma pesquisa sobre a implantagio do Projeto de Revisio e
Padronizacao Organizacional (PRPO) no Sicredi Alto Nordeste
¢ o tema do oitavo capitulo, que inicia revelando a importancia de
alinhar e preparar as unidades de atendimento para que cumpram
suas metas. A gestdo de processos € a habilidade capaz de proporcio-
nar tal transformacio, reduzindo os impactos gerados entre as dreas
organizacionais (eliminando lacunas entre departamentos, reduzindo
tempos de execugio de tarefas, focando exclusivamente o associado)
e obtendo melhores resultados. No caso do Sicredi, o PRPO tem
foco no associado. Porém, segundo a autora Sheila Tessaro Pasa
De Cezaro, ha critérios importantes a serem considerados antes

15

Apresentagdo



da implantagdo do projeto: pessoas, processos, mercado, resultado,
que, sobretudo, devem gravitar em torno da seguinte l6gica: “Nao
basta uma unidade de atendimento produzir bons resultados, sem
estar com bom fluxo de processos, tampouco basta uma unidade
com bons fluxos mas resultados ruins”. Na pesquisa realizada no
Sicredi Alto Nordeste (com cobertura de 11 municipios da regido),
os entrevistados destacaram como vantagens do PRPO a adequacio
dos colaboradores conforme o perfil, as ferramentas de controle
disponiveis, e especificidade de foco para cada 4rea entre outras.
Também relataram que o projeto assustou no comego, por causa
das mudancas, mas que pela diminui¢ao de erros e de retrabalho,
entre outros beneficios, teve 6tima aceitagio. Confira mais detalhes
sobre o estudo, lendo o capitulo na integra.

O nono capitulo aborda a demonstragio do valor adicionado
(DVA), trata-se da destinagdo do valor gerado na cooperativa. A
partir das orientacdes do Banco Central em relagio a governanga
cooperativa, tem-se criado um conjunto de mecanismos de controle
(transparéncia, prestacdo de contas entre outros) para garantir a
continuidade e os principios do cooperativismo de crédito. O autor
FEverton Rodrigo Stormovski mostra que responsabilidade corpora-
tiva inclui também aspectos ambientais e sociais. Se as organizagoes
estdo inseridas na sociedade e dela absorvem recursos, nada mais
l6gico que informé-la sobre como a estdo recompensando, com o
desenvolvimento local, por exemplo. LLogo, evidenciar informacdes
econdmicas, ambientais e sociais faz com que as cooperativas de
crédito sejam bem vistas, sobretudo em tempos de crise. Tal pratica
ndo ¢ recente e comecou na FEuropa hd muitas décadas, pelas orga-
nizacoes defensoras da transparéncia corporativa. Assim, esse estudo
apresenta a elaboragio e andlise da DVA do Sicredi Altos da Serra,
revelando, entre outras coisas, que os colaboradores absorvem §5%
do valor gerado, ao passo que a distribui¢do de sobras representa
40% e o governo 4%.

A autora Carla Silva Y Castro traz, no décimo capitulo, um
resgate teérico sobre crédito e seus procedimentos de analise e
concessdo para explicar a questdo da subjetividade do processo de
andlise de crédito. A cooperativa de crédito, como todas as institui-
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coes financeiras, sobrevivem da oferta de seu principal produto: o
crédito e, por isso, estdo constantemente sob o risco da inadimpléncia.
O processo de andlise de crédito se utiliza de métodos objetivos/
formais (consulta a0 SPC, Serasa e outros restritivos) e subjetivos/
informais (avaliagio do caréter, inten¢do e responsabilidade do to-
mador de crédito). E. quem realiza a andlise subjetivar O analista
de crédito da cooperativa com fee/ing apurado, o que, em finangas,
supde experiéncia, conhecimento técnico e bom senso. Para a analise
subjetiva, tem-se levado em conta os “Cs” do crédito, que envolvem
seis aspectos: carater, capacidade, capital, colateral, condicdes, con-
glomerado. Um analista de crédito deve estar atento, ainda, a politica
de crédito da institui¢do, e, a0 mesmo tempo, aos riscos sistémicos
(fatores externos como inflagio) e nio-sistémicos (fatores internos
como modelos estatisticos inadequados, pessoal desqualificado e
concentracao de crédito em carteiras de risco). A pesquisa deste
capitulo obteve a colaboragdo de 25 analistas de varias areas do
Sicredi Centro Serra, revelando detalhes como, por exemplo, o fato
de a maioria dos analistas de crédito ndo considerarem a idade e a
escolaridade como restritivos a uma concessao de crédito; a pesquisa
também revelou que analisar apenas a renda do tomador de crédito
tampouco € suficiente. Leia mais sobre os procedimentos utilizados
na andlise de crédito.

E, assim, estes estudos gerenciais pretendem contribuir com
as cooperativas de crédito e com o debate cientifico em torno do
tema. Nio tém a pretensdo de esgotar o debate, mas oferecer uma
contribui¢do de profissionais atuantes no segmento e que se espe-
cializaram em cooperativismo de crédito. Espera-se também que a
obra contribua com a disseminagio do conhecimento. Desejamos,
assim, uma boa leitura!

Claudionor Guedes Laimer,
Viviane Rossato Laimer

Os organizadores

Passo Fundo, inverno de 2012.

17

Apresentagdo






Sumario

OS AUTORES 7
APRESENTACAO
Claudionor Guedes Laimer; Viviane RosSa10 Laimer s 11

I . COOPERATIVAS DE CREDITO: INSTITUICOES FINANCEIRAS
DA COMUNIDADE

Juliano Guedes Laimer 21

2. DIFERENCIAIS COMPETITIVOS DO SICREDI PLANALTO MEDIO
NO MERCADO URBANO DE PASSO FUNDO

Denilson Luis Webber: 35

3. POUPEDI SICREDI: UM PRODUTO DE DIFERENCIAIS NO
SICREDI ALTOS DA SERRA

Felipe Segaito 55

4. EDUCACAO COOPERATIVA

Claudia Cestonaro Sasso >

5. EFICACIA DAS FERRAMENTAS DE COMUNICACAO NO SICREDI
MONTAURI RS

Tvan Carlos Sensolo Vedana 101

6. MOTIVACAO E CLIMA ORGANIZACIONAL NO SICREDI

José Carlos Kroth 125

19

Sumaério



7. MAEEAMENTO DE PROCESSOS: IMPORTANCIA PARA
ESTRATEGIAS E AUDITORIA

Francis Mattos da Rosa 149

8. REVISAO E PADRONIZACAO ORGANIZACIONAL NO SICREDI ALTO
NORDESTE RS

Sheila Tessaro Pasa De Cezaro 171

9. DEMONSTRACAO DO VALOR ADICIONADO NO SICREDI
ALTOS DA SERRA RS/SC

Everton Rodrigo Stormovski. 189

I 0 A SUBJETIVIDADE NO PROCESSO DE ANALISE DE CREDITO
NO SICREDI CENTRO SERRA

Carla Silva Y Castro 213

20

Claudionor G. Laimer e Viviane R Laimer (Orgs) | Gestdo estratégica e financeira: estudos em cooperativas de crédito



Cooperativas de crédito:
instituicoes financeiras da
comunidade

Juliano Guedes Laimer

O cooperativismo nasceu da forga de vontade dos trabalha-
dores, encontrando na unido uma ferramenta que os impulsionou
a vencer as dificuldades que ora se apresentavam. Unido de forgas
essa que tiveram alguns gadchos, da Linha Imperial, coordenados
e direcionados pelo visionario Padre Theodor Amstad, que trouxe
para o Brasil o ideal de cooperar. No municipio de Nova Petrépo-
lis, estado do Rio Grande do Sul, foi fundada em 28 de dezembro
de 1902 a primeira cooperativa de crédito brasileira, a Caixa de
Economia e Empréstimos Amstad, apés alterando sua razao social
para Cooperativa de Crédito de Nova Petrépolis, hoje denominada
Sicredi Pioneira RS. Tamanha foi a importincia desse fato, que foi
sancionada a lei 12.205, de 19 de janeiro de 2010, conferindo ao
municipio o titulo de Capital Nacional do Cooperativismo.

O cooperativismo tem crescido em todo pais, em especial o de
crédito que, cada dia mais, assume um espaco de destaque entre as
maiores instituicoes financeiras do Brasil, em especial, o Sistema
Sicredi, considerado uma das 100 melhores empresas para se tra-
balhar no Brasil, pela Revista Exame (além de haver conquistado
outros prémios); possui mais de dois milhdes de associados, sendo
este sistema também o idealizador do programa social Unido Faz a
Vida, desenvolvido junto as escolas municipais e estaduais, formando
cidaddos capazes de empreender e construir coletivamente.

A legislagio tem avangado e cada vez mais reconhecido o co-
operativismo de crédito como uma opcio forte entre as institui¢oes
financeiras, servindo também como balizador de taxas de juros,
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trazendo ganhos para a sociedade onde se insere, jd que busca a
reducio dos juros cobrados por instituicoes.

Afirma-se que cooperativas de crédito sdo institui¢des finan-
ceiras, mas ndo sio bancos, pois, estes sio formados por capital,
enquanto as cooperativas, por pessoas.

O movimento cooperativo teve inicio na Inglaterra, no século
XIX, em pleno regime econdmico liberal, com a fundacio da Socie-
dade dos Probos Pioneiros de Rochdale, em 1844, sendo considerado
o marco histérico do cooperativismo no mundo. H4 noticias de que
28 teceloes de Rochdale constituiram uma cooperativa de consumo
para que pudessem enfrentar a crise da época. Nio havia o objetivo
de obter lucro com a atividade comercial. Nas assembleias, cada
cooperado tinha direito a um voto, independente da participagio
no capital social, caracteristicas que prevalecem até os dias de hoje.

O cooperativismo também teve vez na Alemanha, ainda no sécu-
lo XIX, com a constituigdo de cooperativas de crédito e de consumo.
Segundo Polonio (2001, p. 26), “Herman Schulze (1803-1883)
foi o fundador da Associagio das Cooperativas Alemas, em 1859”.
Sobre o cardter social que inspirou o surgimento das cooperativas,
este mesmo autor segue dizendo que “estas ndo nasceram para fazer
frente ao sistema capitalista, mas para reduzir os efeitos perniciosos
que este exercia sobre os cidaddos”.

No Brasil, o primeiro dispositivo legal sobre as atividades coo-
perativistas, segundo Polonio (2001, p. 27), “data de 6 de janeiro de
1903 — o decreto n® 979 — que regula as atividades dos sindicatos de
profissionais da agricultura e das atividades rurais e de cooperativas
de produgao e consumo”.

Em 1964, ap6s diversos anos da chegada do cooperativismo
em nosso pafs, surgiu a lei 4.595/64, a qual dispoe sobre a politica
e as instituicoes monetarias, bancdrias e crediticias, cria o Conselho
Monetario Nacional e da outras providéncias. Em seu artigo 17 diz:

Consideram-se instituicoes financeiras, para os efeitos da legislacio
em vigor, as pessoas juridicas publicas ou privadas, que tenham
como atividade principal ou acesséria a coleta, intermediacio ou
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aplicagdo de recursos financeiros préprios ou de terceiros, em
moeda nacional ou estrangeira, e a custédia de valor de proprie-
dade de terceiros.

Pardgrafo dnico. Para os efeitos desta lei e da legislagdo em vigor,
equiparam-se s institui¢des financeiras as pessoas fisicas que
exercam qualquer das atividades referidas neste artigo, de forma
permanente ou eventual.

A evolucio legislativa no Brasil, em matéria de cooperativismo,
teve um marco regulador da atividade no dia 16 de dezembro de
1971, quando foi promulgada a lei 5.764, definindo a politica nacio-
nal de cooperativismo, instituindo o regime juridico das sociedades
cooperativas e dando outras providéncias.

Nio parando por ai, a Constituicao Federal de 1988, quando
tratou dos direitos e garantias fundamentais, em um capitulo dire-
cionado aos direitos e deveres individuais e coletivos, em seu art.

59, diz que:

Todos sdo iguais perante a lei, sem distingao de qualquer nature-
za, garantindo-se aos brasileiros e aos estrangelros residentes no
pafs a inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, a igualdade,
a seguranga e a propriedade, nos termos seguintes:

XVIII - a criagdo de associacio e, na forma da lei, a de cooperativas
independem de autorizacdo, sendo vedada a interferéncia estatal
em seu funcionamento;

Ainda mais, o diploma constitucional direciona o cooperativis-
mo na ordem econdmica e financeira, onde descreve os principios
gerais da atividade econdmica, mais especifico em seu art. 174,
onde diz que:

Como agente normativo e regulador da atividade econdmica,
o Estado exercerd, na forma da lei, as fung¢oes de fiscalizagio,
incentivo e planejamento, sendo este determinante para o setor
publico e indicado para o setor privado.
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§ 2° — A lei apoiard e estimulard o cooperativismo e outras formas
de associativismo.

Nio bastando, a Carta Magna de 1988, em seu capitulo sobre
o sistema financeiro nacional, art. 192 alterado pela redacio dada
pela emenda constitucional n® 40, de 2003, diz que:

O sistema financeiro nacional, estruturado de forma a promover
o desenvolvimento equilibrado do pafs e a servir aos interesses
da coletividade, em todas as partes que o compdem, abrangendo
as cooperativas de crédito, serd regulado por leis complementares
que dispordo, inclusive, sobre a participagdo do capital estrangeiro
nas institui¢des que o integram.

No art. 146 da Constitui¢do Federal Brasileira, dizia que “cabe
a lei complementar”; e alterou para, “III — estabelecer normas
gerais em matéria de legislacio tributdria, especialmente sobre: c)
adequado tratamento ao ato cooperativo praticado pelas sociedades
cooperativas”.

Enquanto isso, a lei 5.764, em seu art. 79, dispde que:

Denominam-se atos cooperativos os praticados entre as cooperativas
e seus associados, entre estes e aqueles e pelas cooperativas entre
si quando associados, para a consecugdo dos objetivos sociais.

Parégrafo tnico. O ato cooperativo nao implica operagao de mer-
cado, nem contrato de compra e venda de produto ou mercadoria.

O Cédigo Civil Brasileiro, lei 10.406, de 10 de janeiro de 2002,
em seu art. 1.094, diz:

Sdo caracteristicas da sociedade cooperativa:
I — variabilidade, ou dispensa do capital social;

I — concurso de s6cios em nimero minimo necessirio a compor
a administracdo da sociedade, sem limitagao de nimero maximo;

III — limitagdo do valor da soma de quotas do capital social que
cada s6cio poderd tomar;
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IV — intransferibilidade das quotas do capital a terceiros estranhos
a sociedade, ainda que por heranga;

V — quérum, para a assembleia geral funcionar e deliberar, fun-
dado no nimero de sdcios presentes a reunido, e ndo no capital
social representado;

VI — direito de cada sécio a um s6 voto nas deliberacdes, tenha
ou ndo capital a sociedade, e qualquer que seja o valor de sua
participagio;

VII — distribui¢do dos resultados, proporcionalmente ao valor
das operacoes efetuadas pelo sécio com a sociedade, podendo ser
atribuido juro fixo ao capital realizado;

VIII — indivisibilidade do fundo de reserva entre os sécios, ainda
que em caso de dissolucio da sociedade.

Neste sentido, Pinto e Peixoto (2003, p. 91) afirmam que “as
pessoas que reciprocamente se obrigam a contribuir com bens e
servigos para o exercicio de uma atividade econémica, de proveito
comum, sem objetivo de lucros, celebram contrato de sociedade
cooperativa”. F. complementam, distinguindo as cooperativas das
demais sociedades pelas seguintes caracteristicas:

* Adesdo voluntiria, com niimero ilimitado de associados, salvo
a impossibilidade técnica de prestagdo de servicos;

* Variabilidade do capital social, representado por quotas-partes;

* Limitacdo do nimero de cotas-partes do capital para cada
associado, sendo facultado, porém, o estabelecimento de
critérios de proporcionalidade, caso seja mais adequado para
o cumprimento dos objetivos sociais;

* Inacessibilidade das quotas-partes do capital a terceiros,
estranhos a sociedade;

* Singularidade de votos, podendo as cooperativas centrais,
federagdes e confederacdes de cooperativas, com exce¢do
das que exercam atividades de crédito, optar pelo critério da
proporcionalidade;
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* Quérum para o funcionamento e deliberacio da Assembleia
Geral baseado no nimero de associados e nio no capital;

* Retorno das sobras liquidas do exercicio, proporcionalmente
as atividades realizadas pelo associado, salvo deliberagio em
contrario da Assembleia Geral;

¢ Indivisibilidade do fundo de reserva;

* Neutralidade politica e indiscriminagio religiosa, racial e
social;

* Prestagio de assisténcia aos associados, e, quando prevista
nos estatutos, aos empregados da cooperativa;

* Area de admissao de associados limitada as possibilidades
de reunido, controle, operacdes e prestacao de servigos.

Pode-se observar que a legislacio e também os doutrinadores
seguem na mesma linha, afirmando que cooperativas de crédito sdo
sociedades de pessoas que buscam, unidas, crescimento econémico.
Nio deixando, ainda assim, de trazer crescimento para sua propria
comunidade, pois os valores que deixam de pagar com juros mais
altos nos bancos convencionais, investem na sua melhoria de vida,
e aplicam seus recursos para desenvolver esta mesma comunidade
a qual ela esta inserida. Trazendo, dessa forma, uma continuidade
de ganho para todos, mesmo para as pessoas que nao sio associa-
das. O programa Unido faz a Vida (programa social de educagio
cooperativa desenvolvido pelo Sicredi junto as escolas municipais
e estaduais, formando cidaddos capazes de empreender e construir
coletivamente), ¢ um exemplo disso.

Quanto a origem do Sicredi, segundo Schardong (2002, p. 65),

o Cooperativismo de crédito chegou ao Brasil, trazido da Europa
pelo padre Theodor Amstad, com o objetivo de reunir as pou-
pancas das comunidades de imigrantes e coloci-las a servico do
seu préprio desenvolvimento. Conforme apud Rambo (1981, p.
54), foi em Linha Imperial municipio de Nova Petrépolis, que
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o padre precursor constituiu formalmente a primeira cooperativa
da espécie, em 28 de dezembro de 1902.

Apés a criagio da lei 4.595, de 31 de dezembro de 1964, como
bem leciona Schardong (2002, p. 66), Mario Kruel Guimaraes,
vice-presidente da Fecotrigo, na década de 80, novo precursor do
cooperativismo de crédito, constituiu, com o apoio de nove coope-

rativas remanescentes da época, a Cooperativa Central de Crédito
do Rio Grande do Sul Ltda. (COCECRER).

Nascendo assim o Sicredi — Sistema de Crédito Cooperativo.
Schardong (2002, p. 66) acrescenta:

Nascia, a partir deste fato, no Rio Grande do Sul, o primeiro
sistema de crédito cooperativo, atualmente Sicredi RS, que tinha
como premissa bédsica a ideia sistémica de organizagdo, na qual
o processo de integragdo horizontal e vertical, entre entidades de
primeiro, segundo e terceiro graus, tomava interdependentes estas
organizagoes, projeto que se irradiou pelos principais estados da
Federagdo, dando suporte ao novo cooperativismo de crédito bra-
sileiro e merecendo sua homologagio pelas autoridades na edigao
das normas préprias de regéncia.

Foi durante a década de 90, quando as autoridades monetd-
rias reformularam as normas de regéncia, aumentando o espectro
operacional das cooperativas de crédito e autorizando a constitui¢ao
dos bancos cooperativos, que nasceu o Banco Cooperativo Sicredi
S.A. — Bansicredi, o primeiro banco cooperativo privado brasilei-
ro, unindo as cooperativas de crédito dos quatro estados que hoje
integram o Sicredi.

No dia 19 de janeiro de 2010, foi sancionada a lei 12.205, a qual
reflete um pouco da histéria do povo gadcho, contendo em seu artigo
1°: “E conferido a0 municipio de Nova Petrépolis, no estado do Rio
Grande do Sul, o titulo de Capital Nacional do Cooperativismo”.

Através de conceitos e principios, pode-se constatar o quanto é
valioso o cooperativismo de crédito para sociedade onde este sistema
estd inserido.
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De acordo com Benasse (2002, p. 117), em seu Diciondrio
Juridico de bolso: “Cooperativa — Sociedade civil em que seus filiados
se obrigam, reciprocamente, a contribuir com bens ou servigos para
o exercicio de uma atividade econdmica, de proveito comum, sem
objetivo de lucro”.

Acompanha também este pensamento, Abraio (2005, p. 35),
quando escreve sobre cooperativas de crédito e cita o teor do art. 1°,
do decreto n® 60.597, de 19 de abril de 1976, “as cooperativas sdo
sociedades de pessoas com formagio juridica prépria, de natureza
civil, sem finalidade lucrativa, ndo sujeitas a faléncia, organizadas
para prestagdo de servigos ou exercicio de outras atividades de in-
teresse comum dos associados”. E ainda acrescenta que, no setor
crediticio, as cooperativas tém a funcio de emprestar dinheiro a
juros médicos a seus associados.

Fazendo um breve histérico sobre a defini¢io de cooperativismo,
Macei (2006, p. 21) busca no ensinamento oriental dizendo que,

como o préprio nome ji traduz, cooperar é atuar em conjunto, ¢
a unido do grupo para resolu¢io de problemas comuns. Para que
se tenha ideia desse sentido de cooperacio, podemos sintetizd-la
no ensinamento oriental que se refere a forca dos feixes de junco,
que, agrupados, nao se quebram, rompendo facilmente quando
separados. E este 0 4mago da ideia: juntar, unir, operar em conjunto
para fortalecer e resistir.

O autor também conceitua cooperativismo da seguinte forma:
“é um sistema de organizacio econdmica, baseada em um conjunto
de principios fundamentais, e que visa eliminar mera intermediacio,
comercial e de mao-de-obra, caracteristica do sistema capitalista”.

A Organizacio das Cooperativas Brasileiras (OCB) ¢ o 6rgao
méximo de representacdo das cooperativas no pais. Criada em 1969,
durante o IV Congresso Brasileiro de Cooperativismo, elenca os
principios do cooperativismo, sendo que “os sete principios do
cooperativismo sao as linhas orientadoras das quais as cooperativas
levam os seus valores a pratica”:
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1 — adesdo voluntdria e livre;

2 — gestdo democritica;

3 — participagao econdmica dos membros;
4 — autonomia e independéncia;

§ — educacio, formagio e informagio;

6 — intercooperagao;

7 — interesse pela comunidade.

O quinto principio é basico e fundamental para o fortalecimento
do cooperativismo num todo. Tanto isso é verdade que o legislador
patrio observou isso muito bem na lei 5.764, de 16 de dezembro
de 1971, em seu art. 28, como segue:

As cooperativas sdo obrigadas a constituir:

II — Fundo de assisténcia técnica, educacional e social, destinando
a prestacdo de assisténcia aos associados, seus familiares e, quando
previsto nos estatutos, aos empregados da cooperativa, constituindo
de 5% (cinco por cento), pelo menos, das sobras liquidas apuradas
no exercicio.

Esse fundo, previsto no artigo de lei, ¢ denominado “Fates”.

J& os bancos, buscam lucros para seus acionistas, que muitas
vezes levam estes valores para outras partes do mundo, nao aplicando
assim na comunidade a qual lhes proporcionou tal ganho de capital.
Sem falar nas altas taxas de juros cobradas dos seus correntistas,
que ndo veem nenhum reflexo deste ganho por parte dos bancos,
nem em sobras.

Os bancos, sdo de natureza social capitalista, visam o lucro
e nao as pessoas, restringindo o nimero de acionistas, o voto nas
decisdes é por numero de agoes, o quérum é baseado no capital,
podem vender suas acdes livremente e o seu resultado € o lucro que
¢ devolvido em forma de acdes ou dividendos.

As cooperativas de crédito sio reguladas pela lei 5.764, que em
seu art. 5° deixa claro a sua distingdo dos bancos, dizendo:
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As sociedades cooperativas poderdo adotar por objeto qualquer
género de servicos, operagdo ou atividade, assegurando-se-lhes o
direito exclusivo e exigindo-se-lhes a obrigac¢io do uso da expressio
cooperativa em sua denominagao.

Pardgrafo tnico. E vedado as cooperativas o uso de expressdo banco.

Fica claro que cooperativa de crédito nao ¢ banco, tampouco
deve ser tratada como tal, visto a clareza da legislacao até agora
apresentada.

Os bancos comerciais sao em nivel nacional ou ainda interna-
cional, ja as cooperativas de crédito sdo regionalizadas ou de classe.
Acrescenta Schardong (2002, p. 101):

Os bancos comerciais sdo constituidos sob forma de sociedades
anonimas, de capital publico ou privado, autorizados a captar
recursos sob forma de depdsitos, destind-los sob a forma de em-
préstimos e prestar servigos de natureza bancdria a sociedade. Sdo
sociedades de capital que objetivam o lucro com a exploragio da
atividade bancdria e, nas relagoes obrigacionais com seus clientes
obedecem, no que couber, as normas de direito civil, as préprias
do direito bancirio e as do Cédigo de Defesa do Consumidor.

Diferente dos bancos comerciais, que se estruturam em nivel
nacional com rede de agéncias para conseguir escala de produgio
compativel com os investimentos, as cooperativas de crédito sio
instituicoes locais, regionais ou que atendem uma determinada
categoria profissional.

Como muito bem disciplina Pinheiro (2007, p. 46), ao afirmar
que a resolugdo n° 3.106, de 25 de junho de 2003, do Conselho
Monetério Nacional é “uma nova era para as cooperativas de cré-
dito”. E continua:

A atual resolucdo 3.106, de 25 de junho de 2003, regulamentada
pela circular 3.201, de 20 de agosto de 2003, revogou as resolugdes
2.771 e 3.058, voltando a permitir a constituicio de cooperativas
de livre admissdo de associados em localidades com menos de
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100 mil habitantes ou a transformacdo de cooperativas existentes
em cooperativas de livre admissdo de associados em localidades
com menos de 750 mil habitantes, sendo obrigatéria para essas
cooperativas a adesdo a fundo garantidor de crédito, exceto se a
cooperativa nao captar depésitos, e filiagao a cooperativa central
de crédito que comprove cumprimento regular de suas atribuicdes
regulamentares de supervisio das filiadas; no minimo trés anos
de funcionamento.

Com a referida resolugdo, o Brasil avancou em direcio ao
fortalecimento e crescimento das cooperativas de crédito, fortale-
cendo os papéis das cooperativas centrais e permitiu a criacio das
cooperativas de /ivre admissao de associados, alterando o modelo
antigo que era das de classe (rural, de profissionais de determinado
ramo ou microempresarios), podendo, com isso, buscar crescimento
junto ao mercado urbano.

TAo grande foi o crescimento do sistema cooperativo de crédito
no Brasil, que foi decretada pelo Congresso Nacional e sancionada
pelo presidente da Republica a lei complementar n® 130, de 17 de
abril de 2009. Onde, em seu art. 1°, diz: “As institui¢des financeiras
constituidas sob forma de cooperativa de crédito submetem-se a
esta lei complementar, bem como a legislagdao do Sistema Financei-
ro Nacional — SEN e das sociedades cooperativas”. Dessa forma,
afirma-se que as cooperativas de crédito, além de fazerem parte do
sistema financeiro nacional, tém sua legislacdo prépria.

Como se pode perceber, a lei é assertiva, quando se refere as

. L R « .
cooperativas de crédito em seu art. 2°, dizendo: “As cooperativas de
crédito destinam-se, precipuamente, a promover, por meio da mutu-
alidade, a prestacio de servigos financeiros a seus associados, sendo-
-lhes assegurado o acesso aos instrumentos do mercado financeiro”.

As cooperativas de crédito podem ter como associados pessoas
fisicas e juridicas, mas ndo pessoas juridicas que possam exercer
atividades de concorréncia com a prépria sociedade e continua
afirmando em seu art. 4° o que segue:

31

Juliano Guedes Laimer | 1 Cooperativas de crédito: instituigdes financeiras da comunidade



O quadro social das cooperativas de crédito, composto de pessoas
fisicas e juridicas, ¢ definido pela assembleia geral, com previsdo
no estatuto social.

Paragrafo tnico. Nio serdo admitidas no quadro social da socie-
dade cooperativa de crédito pessoas juridicas que possam exercer
concorréncia com a prépria sociedade cooperativa, nem a Unido,
os Estados, o Distrito Federal e os municipios bem como suas
respectivas autarquias, fundacdes e empresas estatais dependentes.

As institui¢es financeiras bancirias sdo reguladas pelo Conse-
lho Monetario Nacional e fiscalizadas pelo Banco Central do Brasil,
instituicdes estatais ligadas diretamente ao Ministério da Fazenda.

No entendimento de Abrao (2005, p. 3), o conceito de banco é:

Banco é a espécie do género instituigao financeira, sendo esta, por
defini¢io legal, a pessoa juridica publica ou privada que tenha como
atividade principal ou acesséria a coleta, intermediagdo ou aplicagdo
de recursos financeiros proprios ou de terceiros, em moeda nacional
ou estrangeira, e a custdia de valores de propriedade de terceiros.

Quando se fala em instituicdo financeira, cooperativa ndo se
compara 2 institui¢do financeira bancdria, pois tanto cooperativa de
crédito como banco sdo instituigoes financeiras, mas o motivo de sua
criagdo € diferente. As instituicdes financeiras de crédito sdo criadas
para fomentar uma determinada atividade ou classe, ou mesmo para
determinada regido, através das cooperativas de crédito de livre
admissdo de associado.

Consideracoes finais

Desta répida revisdo de evolu¢ao do cooperativismo de crédito,
que iniciou no Rio Grande do Sul, em Nova Petrépolis, pelo Padre
Theodor Amstad, que reunia as economias de colonos para usé-las a
servi¢o do desenvolvimento dos mesmos, passando pelo periodo de
regulamentagdes, sob disposigoes de varias leis, colocando inclusive
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as cooperativas de crédito sob normativas do Sistema Financeiro
Nacional em 2009, tem-se a disposi¢ao um quadro préspero destas
instituigdes e de seus associados, que permite afirmar que tal sistema
cooperativo proporciona ganhos a sociedade onde estd inserido.

A proximidade com a sociedade confirma-se pelas caracteristi-
cas das sociedades cooperativas, bem definidas no artigo 1.094, do
Cadigo Civil Brasileiro (lei 10.406), que define, entre outras coisas,
“a distribuigdo dos resultados, proporcionalmente ao valor das ope-
racoes efetuadas pelo sécio com a sociedade” e a “indivisibilidade
do fundo de reserva entre os sdcios, ainda em caso de dissolugdo
da sociedade”. Ademais, outro ponto forte do cooperativismo estd
bem expresso na lei 5.764, de 1971, em seu art. 28, que prevé a
obrigacio da criacio de um fundo de assisténcia técnica, educacional
e social para assistir a associados e familiares, ou até a empregados.

Fatos como estes demonstram a inser¢ao comunitiria dessas
cooperativas de crédito. E o programa Unido Faz a Vida é um
exemplo de programa social junto as escolas municipais e estaduais
promovido pelo Sicredi.
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2.

Diferenciais competitivos
do Sicredi Planalto Médio

no mercado urbano

de Passo Fundo

Denilson Luis Webber

Posicionar-se estrategicamente nos dias atuais, ganhando
espaco e mantendo-se com determinado nicho de mercado, de-
monstra-se cada vez mais dificultoso. Com a concorréncia direta e
indireta mais acirrada e o consumidor mais exigente, estdo criados
os fatores determinantes da necessidade de posicionamento através
de diferenciais competitivos no mercado. O objetivo deste estudo
exploratério estd em evidenciar quais esses diferenciais adotados pelo
Sicredi Planalto Médio e especificamente qual o efeito no mercado
urbano de Passo Fundo.

Como se pode ver, tem estado cada vez mais dificil manter e
expandir os negdcios de crédito, levando-se em conta também o nivel
de exigéncia e informagdo do consumidor, que aumentou conside-
ravelmente. No contexto urbano de Passo Fundo, percebe-se uma
grande concorréncia entre as instituigdes financeiras, sejam publicas
ou privadas. Com isso, este estudo procura demonstrar, a partir de
relatérios de gestao e documentos internos, bem como de dominio
publico, os diferenciais que uma cooperativa de crédito pode ter no
mercado financeiro.
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Administracao estratégica

Administrar organizagoes significa conduzir o ambiente de
acordo com o contexto e os problemas que possam vir a ocorrer,
significa propriamente acio e decisio. Sdo requisitos para quem
atua nessa drea: “trabalhos operacionais voltados ao campo da a¢do
— onde utiliza suas habilidades préticas de saber fazer certas coisas
corretamente”, além de “atividades administrativas propriamente
ditas, voltadas ao campo do diagnéstico e da decisao — onde utiliza
suas habilidades conceituais de diagnosticar situacoes e definir e
estabelecer estratégias de agdo adequadas” (CHIVENATO, 1992, p.
XIII). Portanto, o que diferencia um administrador de um simples
executor de tarefas é a habilidade adquirida de pensar, avaliar e
ponderar em termos abstratos, estratégicos, conceituais e tedricos.

Administrar é o processo de tomar, realizar e alcangar acdes que
utilizam recursos para alcangar objetivos. Embora seja importante
em qualquer escala de aphcagao de recursos, a principal razio para
o estudo da administragao € seu impacto sobre o desempenho
das organizacdes. E a forma como sio administradas que torna
as organizacdes mais ou menos capazes de utilizar corretamente
seus recursos para atingir os objetivos corretos (MAXIMIANO,
2000, p. 25).

Pensar e administrar de forma estratégica significa reconhecer
as ameagas e enfrentd-las, bem como aproveitar as oportunidades
do ambiente micro ou macro no qual a organizagio estd inserida.
Esse pensamento estratégico antepde-se a possivels situa¢oes de
risco, sendo, portanto, muito proveitoso para as organizacoes. A
forma sistemdtica pela qual se organiza determina os rumos para o
posicionamento que a organizagao deseja alcancar. Habilidade essa
necessdria, jd que cada vez mais o contexto organizacional torna-se
incerto e mutdvel. Entre outros motivos, isso qualifica a adminis-
tragdo estratégica como imprescindivel, sempre que se utilize de
inteligéncia coletiva e planejamento de todas as pegas organizacionais
que a compdem (ALDAY, 2000).
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Assim, a administra¢io eficaz é fator operante composta de
processo/sistematizacio. Isso significa que administrar é conduzir
partes compostas por subpartes integrantes do processo como todo,
tendo, portanto, enfoque funcional. O papel do gestor/administra-
dor/lider perante o grupo é fundamental para organizar e conduzir
o pensamento rumo ao objetivo pretendido; nio obstante, outras
iniciativas sio de encargo deste e que nao podem ser negligenciadas
por serem parte da eficicia da sistematizacdo estratégica operacional

(Figura 1).

Figura 1. Dez papéis do gerente, segundo Mintzberg.

Interpessoais De processamento

de informacdes
Figura de proa

Controlador de
distarbios
Administrador
de recursos

)

Fonte: Maximiano (2000, p. 33).
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Porta-voz

Papéis gerenciais

Empreendedor

De decisao

Diante desse cendrio de mudancas e instabilidades, é preciso se
antepor aos problemas e refletir como enfrentar as situacdes futuras.
Isso configura a administragio estratégica. O posicionamento busca-
do firma a empresa ante os problemas em épocas de turbuléncia, ou
seja, ocorre o conceito ndo isolado de planejamento estratégico, em
curto, médio ou longo prazo; interagindo num cendrio onde “maior
é a necessidade de opcdes diferentes para a solucio de problemas
e situacdes que se alternam e se diferenciam de maneira crescente
diversa” (CHIAVENATO, 1992, p. XIV).

37

Denilson Luis Webber | 2. Diferenciais competitivos do Sicredi Planalto Médio no mercado..



Sob este conceito de pensar antecipadamente, “os administrado-
res ndo enfrentam maior desafio que o da administracdo estratégica.
Conduzir uma organizacio complexa em ambiente dinimico e de
mudancas rapidas requer os melhores julgamentos” (WRIGHT et
al., 2010, p. 47). Nao somente os administradores, mas também o
corpo colaborativo como um todo enfrenta tal desafio; é necessario
que a cultura organizacional esteja voltada a esta concepcio e atue
no planejamento, contribuindo com sua experiéncia e envolvendo,
portanto, toda a organizagio.

As questdes que envolvem esta tomada de decisdo para a
estruturagio estratégica sio demasiadamente ambiguas, confusas e
desestruturadas e a forma como a organizagio se posiciona deter-
mina se esta serd bem sucedida ou nido no mercado. Ponderar, na
administragdo estratégica, requer anélise do desenvolvimento (his-
térico de atuacio da organizagdo), planejamento e delimitagoes das
estratégicas. A administragdo estratégica €, dessa forma, um desafio
constante, mas que, se efetivada, surte efeitos no nicho de mercado
e na fidelidade do consumidor.

Desenvolvimento, planejamento e estratégias

Segundo Wright et al. (2010, p. 47), a empresa é composta por
processos e existe dentro de uma complexa rede de forgas ambientais,
externas e internas. Dessa forma, todas as empresas sio necessaria-
mente afetadas por quatro forgas: tendéncias e sistemas politicos,
econdmicos, tecnolégicos e sociais. Todas compdem o macroambiente
que se configura como uma constante de oportunidades e ameacas
em inerente transformacio. “A administragdo estratégica envolve
trés niveis de andlise: 0 macroambiente da empresa, o setor em que
ela opera e a empresa em si” (WRIGHT et al. 2010, p. 47). Esse
contexto geral ou vérios subcontextos supdem que essas for¢as devem
ser planejadas no seu Ambito e objetivadas/interligadas ao objetivo
central da empresa em compasso ao planejamento estratégico geral
da organizagdo. Da mesma forma, se houver niveis hierdrquicos
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(matriz, filial, franquia etc.), esse exemplo se traduzird de forma
fisica e dentro dessas estariam as varidveis componentes.

Sendo assim,

Um conjunto de forgas mais especificas dentro do setor de uma
empresa afeta direta e poderosamente o planejamento estratégico
da administracio. [...] O objetivo da estratégia competitiva de
uma empresa € encontrar uma posi¢ao no setor em que ela possa se
defender da melhor maneira possivel dessas forcas competitivas, ou
influencid-las em seu beneficio. [...] Os planejadores estratégicos
devem, ndo sé entender o estado atual do macroambiente e de
seu setor, mas também ser capazes de prever os estados futuros.
Embora a previsio ndo seja uma ciéncia exata (WRIGHT et al.,

2010, p. 47).

Administrar estrategicamente requer trabalho conjunto de todos
os setores e varidveis contextuais pertinentes, construidos de formas
isoladas, e reunidos ou construidos simultaneamente, correspondendo
ao planejamento estratégico geral da organizagio. Isso especifica
que “ndo se pode tratar isoladamente o planejamento estratégico
sem entrar no processo estratégico, contribuindo, assim, de forma
mais eficaz com a gestdo dos administradores na obtengdo dos seus
resultados” (ALDAY, 2000).

O desenvolvimento (histérico de atuagdo da organizagio) do
processo estratégico é o primeiro passo para se trabalhar a adminis-
tragdo estratégica e, dentro dele, o conceito de planejamento estra-
tégico. Esta andlise ou “uma avaliagdo das oportunidades e ameacas
do ambiente externo da empresa é essencial para a formulagio de
estratégias” (WRIGHT et al., 2010, p. 87), jd que permite corre¢oes
de eventuais falhas cometidas, proje¢des futuras, defini¢io de me-
tas e medi¢do de resultados, formando um circulo que nio exime
totalmente o erro ou incoeréncia, mas reduz consideravelmente a
chance de que este ocorra e permite constante mudanca através da
avaliacio dos resultados obtidos.

O planejamento, apds se ter consciéncia de como esta situada a
organizagio, através da andlise do desenvolvimento, traga o posicio-
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namento desejado e os objetivos pelos quais, por defini¢io prépria,
tende a seguir. Dessa forma,

“o planejamento estratégico é uma metodologia gerenc1al que per-
mite estabelecer a dirego a ser seguida pela organizagio, visando
maior grau de intera¢do com o ambiente. A direcdo engloba os
seguintes itens: Ambito de atuagdo, macropoliticas, politicas funcio-
nais, filosofia de atuacio, macroestratégia, estratégias funcionais,
macroobjetivos, objetivos funcionais. O grau de interacio entre
uma organizacio e o ambiente, que pode ser positivo, neutro ou
negativo, é varidvel dependendo do comportamento estratégico
assumido pela organizagio perante o contexto ambiental (KOTLER
apud ALDAY, 2000).

Esse processo e metodologia aplicada se traduzem em compor-
tamento, o qual, se ainda ndo faz parte da cultura organizacional,
tende a ser incorporado, 2 medida que se entra no circulo dindmi-
co que envolve a administragdo estratégica, o que resulta em um
comportamento positivo e leva a consequéncias também positivas
a empresa.

Figura 2. Comportamentos organizacionais e respectivas consequéncias.

(Graus de interagéo) ( Comportamento ) ( Comportamento )

O\(\Ossau/b
Nao reagente Sobrevivéncia a
Nao adaptativo curto prazo
/v@gaf\ ) Nao inovativo Extincao
Camale%
P R Sobrevivéncia a
_f% SEgHL longo prazo
N Adaptativo Estagnacdo
euty©
OmO Saloxé
< s G Reagente Sobrevivéncia a
ﬁﬁnﬁ Adaptativo longo prazo
S Inovativo Desenvolvimento

OsitiN®
Fonte: Vasconcellos (apud ALDAY, 2000).
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Segundo Alday (2000),

Russell Ackoft (1966) esclarece que o plano estratégico ¢ pertinente
a organizagdo como um todo, enquanto os planos titicos estdo
relacionados com as diversas dreas da organizagio. Por exemplo,
um plano financeiro e um plano de marketing sio planos taticos.
Para operacionalizar os planos taticos, sio preparados os planos
operacionais, que orientam a alocac¢do de recursos para cada parte
dos planos téticos.

As acdes estratégicas colocadas em pratica permitem: definir

resultados ou metas, determinar acoes, reservar recursos, visar a alvos

definidos no viés de planejamento e dominar as ondas de choque,

explorar tendéncias, gerir acontecimentos e monitorar os indicadores
criticos no viés de projegao futura (ALDAY, 2000).

Uma organizacio pode obter virios beneficios praticando de for-
ma correta a administracio estratégica. Talvez o mais importante
seja a tendéncia de tais organizagdes a aumentarem seus niveis de
lucro. Embora estudos anteriores tenham concluido que o aumen-
to da lucratividade normalmente nio acompanha a aplicagio da
administra¢do estratégica, um significativo nimero de pesquisas
recentes sugere que um eficiente e efetivo sistema de administracio
estratégica pode aumentar a lucratividade (Ibidem).

Dessa forma, através da administragdo estratégica se conquista

posicionamento no mercado de acordo com a diretriz que se almeja,

obtendo possiveis resultados como imagem adequada, redugdo de

riscos, crescimento/expansdo e até mesmo lucro. Ainda, a dinamici-

dade proporciona maior intera¢io com os publicos interno e externo

da organizagio, fundamental para o didlogo necessdrio, que muitas

vezes € inerente 2 filosofia da organizagio, ou que entdo se procura

instituir como cultura organizacional.
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Desenvolvimento de posicionamento
através de diferenciais competitivos

Para posicionar-se estrategicamente, antes de qualquer coisa, a
organizagio deve ter claro o seu ambiente interno. Formulagdo das
diretrizes e planejamento sdo fundamentais para determinar a admi-
nistragdo organizada. Assim, “estabelecer a missio e os objetivos da
organizacio — exige que a administracdo determine a orientagdo que
a empresa deve tomar dentro de seu ambiente interno” (WRIGHT
et al., 2010, p. 85). Essa determinacdo delimita a identidade assu-
mida para o publico externo e a constitui¢ao da imagem corporativa.
“Exmbora esse propésito possa mudar ao longo do tempo, é essencial
que os stakeholders (publico e interesse) compreendam o motivo da
existéncia da organizacio, ou seja, sua missao” e valores.

Determinar a orientacdo da empresa ¢ dificil, a ndo ser que a
administra¢do, com insumos de varios stakeholders, tenham deli-
neado claramente o propésito da empresa. O propésito de uma
empresa ¢ delineado a fim de estrategicamente criar riqueza para
os acionistas, por meio da satisfacdo das necessidades e expectativas
de vérios stakeholders (WRIGHT et al., 2010, p. 85).

O posicionamento geralmente comega com a andlise de mercado
e o mapeamento de stakeholders.

O posicionamento estratégico [...] conforme ¢é salientado por
DiMingo (1988), resulta da acdo conjunta de dois processos: o
processo de posicionamento de mercado e o processo de posicio-
namento psicolégico. Ambos agindo de forma integrada para se
atingir um objetivo [...]. O posicionamento de mercado é um
processo dindmico, que envolve as seguintes atividades: a identi-
ficacdo das varidveis de segmentagio e segmentacio de mercado,
o desenvolvimento de perfis dos segmentos resultantes, avaliagdo
da atratividade de cada segmento e a sele¢do do(s) segmento(s)
de mercado. Tendo sido selecionado(s) o(s) segmento-alvo(s)
com base na sua atratividade, a empresa procura criar diferenciais
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competitivos para atender adequadamente tal(is) segmento(s). O
posicionamento psicoldgico, conforme Kotler (2000, p. 225), “¢ 0
ato de desenvolver a oferta e a imagem da empresa, de maneira que
ocupem wma posi¢do competitiva distinta e significativa nas mentes
dos consumidores-alvos” (NINO, s.d).

Para a andlise de mercado, utiliza-se a pesquisa como men-
suracdo, analise de concorréncia, além de identificacio através de
analise S.W.O.T: pontos fortes (stzrenghets) e fracos (weaknesses) da
organizacdo em relagdo aos seus concorrentes, bem como as opor-
tunidades (oportunities) e as ameacas (threats), também conhecida
como matriz FOFA. Esta anélise/desenvolvimento (histérico de
atuacio da organizacio) pode ser entendida e aplicada na prética

ao Sicredi Planalto Médio.

Para Wright et al. (2010, p. 87), a vantagem competitiva, num
contexto de exceléncia, sustenta-se em trés recursos que devem estar
plenamente operantes dentro da organizacio: os humanos, os fisicos
e os organizacionais. Sendo que isso “refere-se a estratégias valiosas
que ndo podem ser plenamente copiadas pelos concorrentes da em-
presa, resultando, assim, em altos retornos financeiros durante um

longo periodo de tempo” (WRIGHT et al., 2010, p. 87).

A administra¢io eficaz exige nio apenas um entendimento do
ambiente, mas também um enfoque da missio da organizagao
(no contexto de seus pontos fortes e fracos). Um sentido agudo
de propésito é necessdrio ao estabelecimento de objetivos, por-
que € dificil saber para onde se estd indo se ndo se sabe primeiro
quem se é. As empresas com um sentido definido de sua missdo
sdo capazes de determinar quais atividades se encaixam em sua
orientacdo estratégica e quais nao (Ibidem).

Defini¢io de organograma e fluxograma, objetivos gerais e
especificos, além de enfoque nos stakeholders, também sdo partes
da administragio estratégica voltada ao posicionamento através de
diferenciais competitivos.
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Sicredi Planalto Médio

No dia 28 de dezembro de 1902 foi constituida a primeira
cooperativa de crédito brasileira, na localidade de Linha Imperial,
municipio de Nova Petrépolis (RS), que hoje é o Sicredi Pioneira
RS. O Sicredi (Sistema de Crédito Cooperativo) opera, hoje, com
119 cooperativas de crédito e mais de 1.100 pontos de atendimento
em onze estados brasileiros, contabilizando um milhdo e meio de
associados (COLLE; COLLE, 2011, p. 7), sendo norteado pelas
seguintes diretrizes:

Missao

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

Visao

Ser reconhecido pela sociedade como instituicdo financeira coope-
rativa, comprometida com o desenvolvimento econémico e social
dos associados e das comunidades, com crescimento sustentivel
das cooperativas integradas em um sistema sélido e eficaz.

Valores

Preservacio irrestrita da natureza cooperativa do negécio; respeito
a individualidade do associado; valoriza¢io e desenvolvimento
das pessoas; preservacio da instituicio como sistema; respeito
as normas oficiais e internas; eficicia e transparéncia na gestio
(SICREDI PLANALTO MEDIO (s.d)).

O Sicredi Planalto Médio (Cooperativa de Crédito de Livre
Admissao de Associados do Planalto Médio do Rio Grande do
Sul), observando os mesmos valores e surgiu em 1981 (COLLE;
COLLE, 2011, p. 7), organizando-se com a seguinte hierarquia:
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Figura 3. Estrutura hierdrquica do Sicredi Planalto Médio.
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O processo do sistema decisério respeita a hierarquia apresen-
tada acima, a qual aparece sistematizada na ilustracio:

Figura 4. Operacionalizacao do Sicredi Planalto Médio.
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Tratar de administracio estratégica, portanto, é extremamente
pertinente, j4 que o Sicredi Planalto Médio atua com perspectiva
estratégica, além de manter a projecdo futura de forma participativa,
j4 que mantém seu associado no topo da hierarquia, entendendo-se
numa administra¢do horizontal e ponderada, citada como impres-

cindivel.
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Diferenciais competitivos do Sicredi Planalto Médio

O grande diferencial competitivo do Sicredi, segundo Colle
e Colle (2011, p. 72), é ser uma sociedade de pessoas, sendo uma
institui¢do financeira cooperativa da comunidade para a comunidade
e firmada em dois pilares: a) agdes econdmicas, visando rentabilidade,
seguranca e competitividade; b) acdes sociais, buscando cidadania,
relacionamento, formagéo e informagao.

Figura 5. Pilares do posicionamento estratégico do Sicredi.

Instituicao
financeira da
. ¥
sociedade ¢
§
<
&
< Cidadania éf’ <’ Seguranca
&
< Relacionamento \,b@ < Rentabilidade
N - . - e
& /¥ Formagdo e informagao & <’ Competitividade

Fonte: Colle e Colle (2011).

Citam-se, ainda, como pardmetros demarcados pelo Sicredi
Planalto Médio, que tendem a surtir efeito na prética e atuacio da
cooperativa,

Diferenciais competitivos

Relacionamento; instituicdo financeira da comunidade; ato coo-
perativo; modelo agregador de renda; autonomia das cooperati-
vas; organizacio sistémica; responsabilidade soliddria (SICREDI
PLANALTO MEDIO (s.d)).

47

Denilson Luis Webber | 2. Diferenciais competitivos do Sicredi Planalto Médio no mercado..



Ressalta-se que seu modelo participativo efetiva-se como pos-
stvel responsédvel dos indices alcancados pela cooperativa desde a
fundacio até a atualidade. Os objetivos e posterior estratégia aplicada
podem ser percebidos através do escopo de objetivos baseados nos
diferenciais competitivos, afirmados pelo Sicredi:

Figura 6. Proposta de planejamento do Sicredi Planalto Médlio.
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Efeitos dos diferencias competitivos no mercado urbano
de Passo Fundo

A plena expansio e crescimento do Sicredi sinaliza o planeja-
mento e os diferenciais competitivos adotados pela cooperativa de
crédito, considerando que:

O Sicredi Planalto Médio RS, nesses 30 anos, deixou marcas
significativas na vida das pessoas que participaram dessa histéria;
associados, que de uma forma ou de outra, estiveram envolvidos;
seja na fundacgdo da cooperativa, nos momentos de superagao e de
crise, ou no desenvolvimento e expansio. Todos sdo personagens
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dessa histéria e, certamente, ao olhar para os resultados, tém o
sentimento de dever cumprido (COLLE; COLLE, 2011, p. 57).

Com o passar das décadas, a adogao de circulo de andlise de

estrutura sistemdtica do Sicredi Planalto Médio resultou na criagao
de um planejamento estratégico, que buscou exceléncia operacional
e de gestdao, com consequente desenvolvimento econdémico e social.
A partir do planejamento estratégico, obtiveram-se os resultados

atingidos em 2011 e os previstos para o tltimo més deste ano, tidos
como pardmetros para as novas metas de 2012 (Figura 7). Todo o
resultado corrobora o planejamento e as agoes sistemdticas do pilar
de relagdes economicas.

Figura 7. Metas Sicredi Planalto Médio 2011/2012 (em milhoes de reais).

( \fc . t\
-~ rescimento
Meta Prc:vzliggﬂara Jan. Dez. Incre- | 2001 para
L mento 2012
/N J
Associados* 23.891 24.123 26.901 3.010 13%
Depésitos a
vista 29,92 27,38 32,95 3,03 10%
Depésitos a o
prazo 82,95 81,47 100,55 17,60 21%
Dep6sitos
poupanca 26,73 25,11 32,18 5,45 20%
Capital social 17,34 17,39 20,73 3,38 20%
Crédito geral 58,96 56,69 74,20 15,23 26%
Cheque
especial 6,07 5,84 7,36 1,29 21%
empresarial
Crédito rural 45,70 50,46 02,55 10,79 37%
SegUro ramo 0,96 008 | 0,11 0,22 24%
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( \fc . t\
cox rescimento
Meta Prﬁvz?ggﬂara Jan. Dez. Incre- | 2001 para
mento 2012
. N )
Seguro ramos
elementares 1,53 0,14 0,14 0,16 10%
Cobranca 0,50 0,04 0,05 0,03 7%
Consorcio 20,08 18,06 22,58 2,50 12%
Cartao
Sicredi 0,004 0,005 0,008 0,003 71%

(*) A quantidade de associados esta expressa de forma normal sem abreviagao de casas de milhar, como os
valores das demais linhas.

No relato da gestio 1987-1995, é confirmada a expansio, sus-
tentando que a administragio estratégica e todas as especificidades
detalhadas sdo imprescindiveis e que, se aplicadas de forma correta,

surtem o efeito tracado e desejado, efetivamente.

A Cooperativa Central, na época, mantinha um ranking em que
ela enviava todos os meses, para as cooperativas, a posi¢ao de
cada uma delas dentro de todo o sistema. Na época, eram 62 ou
63 cooperativas e nds iniciamos, muito atrds. Comparado com o
campeonato brasileiro de futebol, dirfamos que comegamos na
“zona de rebaixamento” e acabamos em 1994 e 1995 entre as §
primeiras e nos mantivemos por um bom tempo nesta posicio.
Entio, pelo Ranking das Cooperativas, saimos praticamente do zero
para ficar entre as 5 melhores cooperativas do estado (COLLE;
COLLE, 2011, p. 63).

Dessa forma, os diferenciais competitivos do Sicredi Planalto
Médio no mercado urbano de Passo Fundo demonstraram-se efetivos
e delimitados, haja vista a demarcagio e delimita¢do dos resultados,
efetivando-se como exemplo de administra¢io estratégica orientada
para o mercado no qual estd inserido.
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Consideracoes finais

Levando em conta os preceitos da administracio (agdo e deci-
s30) mesclados aos da administra¢io estratégica (prever ameagas e
enfrenta-las, valendo-se de oportunidades do micro e do macro am-
biente) e trabalho conjunto de todos os setores de uma organizaco, é
possivel ter um posicionamento estratégico no mercado competitivo.

Um dos diferenciais que serve de base para o posicionamento
estratégico do Sicredi Planalto Médio, € o fato de ser uma sociedade
cooperativa para pessoas, o que estd demonstrado nos organogramas
hierdrquicos e nos planos estratégicos da instituicio, onde aparecem
os associados sempre no topo dessas estruturas. Isso corrobora seu
modelo participativo, que, em trinta anos de existéncia, permitiu a
institui¢do manter-se no mercado como uma cooperativa de crédito.
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Poupedi Sicredi:
um produto de diferenciais
no Sicredi Altos da Serra

Felipe Segatto

Unm dos grandes diferenciais das cooperativas que atuam
no ramo de captacio de recursos e oferta de crédito é a condigdo
de realizar esta intermediacdo financeira junto aos seus préprios
associados. Dentro desse contexto, para que haja crescimento e
desenvolvimento, faz-se necessirio que a base de associados amplie
seus negdcios com a referida instituicdo.

Para tanto, a cooperativa precisa proporcionar condicdes co-
merciais, tanto em produtos quanto em competitividade, que sejam
atrativas, de tal forma a conduzir o associado a, efetivamente, mo-
vimentar suas financas com a institui¢éo.

Objetivando estimular a captacao de recursos através do produto
poupanga, o Sicredi criou uma forte agio de marketing, repercutindo
nacionalmente, o Poupedi Sicredi, visando a conscientizagdo da
populacio, especialmente dos associados das cooperativas e agregar
valor ao produto poupanca, diferenciando o produto commodiry que
o mercado oferece.

Este capitulo apresentard uma andlise do produto poupanca e
dos diferenciais que o Sicredi oferece ao seu associado, comparativa-
mente, as demais instituigdes que também dispoem deste produto no
mercado, durante o perfodo compreendido entre os meses de margo
a agosto de 2009, vigéncia da campanha promocional do Poupedi.

Para isso, serdo analisados os resultados agregados ao Sicredi
Altos da Serra RS pela massifica¢io da midia em relagio ao produto.
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Sistema Financeiro Nacional (SFN)

Segundo Neto, apud Schardong (2003, p. 25) o Sistema Finan-
ceiro Nacional é caracterizado pelo “conjunto de institui¢oes publicas
e privadas que viabilizam a regulac@o, operagdo e supervisio das
operacoes financeiras internas e externas”. Nesse mesmo conceito,
Neto (2005, p. 79) explica o SEN como “um conjunto de instituigoes
financeiras e instrumentos financeiros que visam, em Ultima andlise,
transferir recursos dos agentes econdmicos [...] superavitdrios para
os deficitdrios”, lembrando, ainda, que o érgdo normativo méximo

¢ o Conselho Monetario Nacional (CMN).

Estruturado apés a Reforma Bancéria'de 1964, o SEN é com-
posto por todas as institui¢oes financeiras existentes na economia
e pelos dérgios de supervisio destas institui¢des (SCHARDONG,
2003, p. 27).

Sabe-se que o Sistema Financeiro Nacional é regido pelo
Acordo de Basileia, foi firmado entre as autoridades de supervisio
bancéria e bancos centrais de diversas nacoes na cidade de Basileia
(Suica). Tem como objetivo enquadrar o mercado financeiro aos
padrdes internacionais de solvéncia e liquidez. Neste aspecto, sur-
giu a proposi¢do de que os bancos centrais de cada pafs sejam os
agentes-chave do sistema financeiro.

Percebe-se que a constante supervisdo das autarquias, o moni-
toramento rigido e o cumprimento na integra dos normativos
existentes no mercado financeiro certamente sio alguns dos fatores
que justificam a solidez das institui¢des financeiras que atuam no
mercado brasileiro.

Esta solidez institucional transparece confianca aos investidores
externos, estimulando, pela relagio risco versus retorno, que os mes-
mos canalizem seus recursos para a economia brasileira, ou seja, a
credibilidade transmitida aos agentes estrangeiros contribui para que
haja um movimento de entrada de capital externo no pafs. Obvia-

A reforma bancaria definiu uma politica que visa acabar com a atuagdo bancaria nos
moldes do mercado europeu, onde os bancos eram as principais pecas do mercado
financeiro.
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mente, com institui¢oes sélidas, os investidores nacionais também
elevario seus niveis de confianga, contribuindo para que os mesmos,
da mesma forma, direcionem seus recursos ao mercado doméstico.

Nota-se que este aspecto é ponto critico de sucesso para o bom
andamento do SFN. Notadamente, quanto mais sélidas e confidveis
forem as institui¢des, mais recursos serdo canalizados ao mercado
nacional.

Na estrutura do Sistema Financeiro Nacional, conceituado
como 6rgao maximo do mesmo, estd o Conselho Monetario Nacional
(CMN). Estritamente normativo, nio desempenhando em mo-
mento algum atividades executivas, tem como papel fundamental o
direcionamento da politica de moeda e crédito, que objetiva atender
a0s desejos econdmicos e sociais da nacdo. E de sua competéncia:

a) adaptar o volume dos meios de pagamentos as reais neces-
sidades econdmicas;

b) regular o valor interno da moeda, prevenindo contra os
)
Processos inﬂacionérios;

¢) regular o valor externo da moeda e manter o equilibrio do
balanco de pagamentos;

d)orientar a aplicagdo dos recursos das institui¢des financeiras
sejam elas publicas ou privadas, com o objetivo de garantir
condi¢des favordveis ao desenvolvimento equilibrado da
economia (NETO, 2005, p. 54).

Também sio atribuicdes do CMN: a fixacio das diretrizes e
normas da politica cambial; a regulacio das taxas de juros e comis-
soes das instituicdes financeiras; zelar pela liquidez das institui¢des
financeiras inseridas na economia e regular as operagdes de redes-
conto (NETO, 2005, p. 84).

Santos (1999, p. 25) afirma que, de acordo com as diretrizes
estabelecidas pela Presidéncia da Republica, autorizar emissio de
papel-moeda, disciplinar o crédito em todas as suas modalidades,
determinar o montante maximo que as institui¢des financeiras podem
emprestar a0 mesmo agente econdémico e delimitar o capital minimo
das instituicdes financeiras também sao atribuicoes do CIMN.
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Este Conselho é composto por trés membros: ministro da Fa-
zenda, como presidente; ministro do Planejamento e Orcamento,
além do presidente do Banco Central do Brasil (SANTOS, 1999,
p. 26).

Diretamente ligado ao CMN estd o Banco Central do Brasil
(BACEN), criado pela lei 4.595, de 31 de dezembro de 1964,
sendo o principal executor das orientagdes do Conselho Monetério
Nacional. E responsével por garantir o poder de compra da moe-
da nacional e tem como principais objetivos: zelar pela adequada
liquidez da economia; manter as reservas internacionais em nivel
adequado; estimular a formacio de poupanca; zelar pela estabilidade
e promover o permanente aperfeigoamento do sistema financeiro.

Caracterizado, segundo Neto (2005, p. 84), como poder
executivo das politicas definidas pelo Conselho Monetério Nacional,
o Banco Central do Brasil é a entidade fiscalizadora do Sistema
Financeiro Nacional e um executor da politica monetdria. Para o
autor, o Bacen ainda ¢ conceituado como:

um banco fiscalizador e disciplinador do mercado financeiro,
ao definir regras, limites e condutas das institui¢des, banco de
penalidades, ao serem facultadas pela legislacdo a intervencdo e
a liquidagdo extrajudicial em institui¢oes financeiras e geszor do
sistema financeiro nacional, ao expedir normas e autorizacoes e
promover o controle das institui¢des financeiras e de suas operagdes
(grifos do autor).

Para Neto (2005, p. 85), também sio atribui¢des do Banco
Central do Brasil: fiscalizar as instituicdes financeiras; conceder
autorizagdo as institui¢des financeiras no que se refere ao funciona-
mento; controlar as operagdes de redesconto; emitir papel-moeda e
controlar a liquidez no mercado; controlar o crédito, efetuar opera-
¢oes de compra e venda de titulos publicos federais, supervisionar
os servigos de compensagio e receber depésitos compulsérios.

Para Lopes e Rossetti (1998, p. 444), o BACEN pode ser con-
siderado o Banco dos bancos, pois, 2 medida que recebe depésitos
compulsérios dos bancos comerciais, fornece empréstimo de liquidez
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as institui¢des financeiras quando necessério e regulamenta o funcio-
namento dos servi¢os de compensagio, tudo isso com exclusividade.

Pode-se considerar o BACEN superintendente do SEN, tendo
em vista que adapta seu desenvolvimento as reais necessidades da
economia brasileira, fiscalizando e controlando as atividades das
institui¢des financeiras e concede autorizagio para seu funciona-
mento, bem como pode decretar intervencio ou liquidacio, quando
necessario (LOPES; ROSSETTI, 1998, p. 444).

O Banco Central detém monopdlio na emissao de papel-moeda
e da moeda metélica, além de executar os servigos de saneamento
do meio circulante, que o credencia a ser conceituado de banco
emissor (LOPES: ROSSETTI, 1998, p. 444). Por fim, 4 medida
que financia o Tesouro Nacional via emissdo de titulos publicos,
administra a divida publica, é o gestor das reservas internacionais da
economia e € o representante do SEN junto as instituigoes financeiras
internacionais, por isso, muitos o classificam como o “banqueiro do

governo” (NETO, 2005, p. 19).

Além do Conselho Monetirio e do Banco Central, o Sistema
Financeiro Nacional compreende as instituigoes financeiras: bancé-
rias (bancos comerciais) e ndo bancdrias (bancos de desenvolvimento,
as sociedades de crédito imobilidrio e as cooperativas de crédito).

Os bancos comerciais sdo organizacdes formadas na condigao de
sociedades andnimas e executam, basicamente, operagdes de crédito
de curto prazo. Exercem, ainda, importante papel na economia por
prestarem servicos, como pagamentos de cheques, transferéncias de
fundos, dentre outros. Os recursos dessas institui¢des sdo origindrios
dos depésitos a vista® e a prazo® de seus clientes.

Caracterizados instituicdes financeiras no bancarias, os bancos
de desenvolvimento normalmente sdo instituicdes publicas de 4mbito
estadual, que objetivam a promocao do desenvolvimento econémico
e social da regido. Ainda, incluem-se neste grupo, as sociedades de

2 S3o recursos captados pelos bancos comerciais, sem rendimentos aos depositarios,

que podem ser sacados pelo titular do recurso a qualquer momento (SANTOS, 1999,
p. 48).

3 Sao recursos captados, que possuem rendimentos aos depositarios e prazos de resgate
pré-estabelecidos (SANTOS, 1999, p. 53).
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crédito imobilidrio, que se focam no financiamento de operacdes
imobilidrias que envolvam compra ou venda de iméveis (NETO,
2005, p. 92). Por fim, estdo agrupadas como institui¢oes financeiras
nio bancdrias as cooperativas de crédito. Para Schardong (2003,
p. 37), captar recursos, em depdsitos a vista e a prazo somente de
associados, captar recursos de outras institui¢des financeiras para
repasse aos associados e os principios cooperativistas, diferenciam
as cooperativas de crédito das instituigdes financeiras bancérias.

Cooperativismo e cooperativas de crédito

Para compreender melhor a filosofia cooperativa, inicialmente,
citamos os principios que permeiam a atividade cooperativista em
geral, inclusive do segmento crédito, os quais sio conhecidos mun-
dialmente como os sete principios do cooperativismo:

a) adesdo voluntdria e livre — oportuniza o acesso de todo e
qualquer cidaddo as instituicdes cooperativas por meio da associagio,
desde que seja por vontade prépria e de boa fé. Uma vez respeitadas
as diretrizes constantes no estatuto social da organizacao, o acesso é
voluntério. O mesmo vale para o desligamento de algum sécio, que,
uma vez descontente com a cooperativa, por qualquer que seja o
motivo ¢ sua livre e espontinea vontade retirar-se do quadro social,
quando ocorrerd a liberdade de sua cota-capital.

Sob o prisma da adesdo voluntaria, Veiga e Fonseca (2001, p.
43) tecem o seguinte comentirio: “Este é um principio democré-
tico [...] que diz que ninguém poderd ser compelido a associar-se
ou a permanecer associado [...]. Devemos defender o principio,
mas sugerimos que os estatutos prevejam de fato a democracia e a
participa¢io de todos”.

Confira o que diz a Lei do Cooperativismo (5.764/71):

As cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza
juridica préprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, cons-
tituidas para prestar servicos aos associados, distinguindo-se das
demais sociedades pelas seguintes caracteristicas (Art. 4°): adesdo
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voluntdria e livre, com nuimero ilimitado de associados, salvo
impossibilidade técnica de prestacio de servicos (BACEN, 2005).

b) gestao democrdatica pelos membros — aliado ao primeiro prin-
cipio, é primordial para o sucesso da cooperativa, visto que cada
associado é proprietdrio da organizacio, tem direito e dever de
participar da gestao de seu empreendimento. Por isso é o segundo
principio do cooperativismo.

Nos normativos da Organizagio das Cooperativas Brasileiras
(OCB), encontra-se, claramente, este principio. Entidade represen-
tativa do cooperativismo brasileiro, em instincia méxima, a OCB
prevé: “As cooperativas sio organizagdes democriticas, controladas
pelos seus membros, que participam ativamente na formulacio das
suas politicas e na tomada de decisdes [...], os membros tém igual
direito de voto” (OCB, 2006).

¢) participagao econdmica dos membros — as instituigdes coopera-
tivas caracterizam-se por serem empreendimentos onde o principal
objetivo ndo ¢ o lucro, contudo, nio sdo organizacdes caritativas. A
sobra, como é chamada a margem resultante do pagamento do asso-
ciado pelo servico utilizado, deduzido todos os custos operacionais e
margens de riscos, sdo destinadas aos seus cooperados, de acordo com
os normativos vigentes. Se, por ventura, os valores provenientes de
pagamentos dos associados pela utilizacdo da estrutura da cooperativa
for inferior aos custos operacionais, a organiza¢io acumula perdas.

Dentro desta 6tica, Franke (1973, p. 20) diz que: “As ‘sobras’,
tecnicamente, ndo sdo lucros, mas saldos de valores [...] que ndo
foram gastos, isto é, ‘sobraram’, merecendo, por isso, a denominagio
de ‘despesas poupadas’ ou ‘sobras™. Ainda, a respeito deste principio,
deve-se atentar a Irion (1997, p. 94), que diz:

Nas empresas o componente monetario do capital é predominante
e exerce o controle. Nas cooperativas, o componente humano
sobrepuja o monetdrio e sdo as pessoas que detém o poder de
raciocinio que permite os seguintes axiomas:
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1 — Nas empresas o capital decide. Nas cooperativas, o capital
nio tem vontade.

2 — Empresas sdo organizagdes de capital que utilizam pessoas,
cooperativa sio organizacdes de pessoas que utilizam capital.

3 — Nas empresas, o capital é um fim e se reproduz. Nas coo-
perativas, o capital é um meio e nio cresce porque nio recebe
remuneragao por lucro.

Normalmente, nas cooperativas, a participagdo dos membros
na distribui¢do de sobras ocorre considerando o volume de negécios
realizado no ano, além, obviamente, de outros critérios estabelecidos
em normativos.

d) autonomia e independéncia — aliando autonomia e indepen-
déncia, a administracio da organizagio, que ¢ feita pelos sécios,
torna-se sustentavel.

As cooperativas de crédito, que possuem normativos do Ban-
co Central do Brasil (Bacen) e do Conselho Monetdrio Nacional
(CMN) para respeitar, além dos normativos internos, podem, em
situagdes de descumprimento da legislacdo, sofrerem, como medida
extrema, intervengdes, o que poderia causar perda de autonomia e
independéncia por determinado periodo de tempo ou até a regularizagio
da situagdo. Quanto a este assunto, Irion ensina (1997, p. 117-118):

Ser independente € rejeitar a submisséo. [...].

A autonomia € a capacidade de autogoverno, de estabelecer as
préprias leis, regras e garantir a autossustentaco. [...].

Autonomia e independéncia ndo sdo sin6nimas e formam um
bindmio com intima relagio de retroalimentagdo. A autonomia
quando forte garante a independéncia e esta, se existe, fortalece
a autonomia.

Autonomia e independéncia pressupéem equilibrio dindmico entre
influéncias externas e decisdes internas. Quando a relacdo entre os
fatores externos e internos pende para o primeiro, a independéncia
e a autonomia deixam de existir e, quando se inclina [...] para o
segundo bindmio [...] a cooperativa dissocia-se da sociedade e
do mercado.
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Diante disso, percebe-se a liberdade que as cooperativas pos-
suem para que possam atender as demandas de seus associados.
Uma vez respeitados os normativos, ou seja, licitude nos processos,
dificilmente perderdo autonomia e independéncia.

e) educagdo, formacao e informagdo — principios que, quando
presentes, aliados aos ideais anteriores, permitem o surgimento de
novas ideias para a melhoria do sistema cooperativo, o que pode
levar a perpetuidade do mesmo.

Apresenta-se, como espécie de ameaga ao sistema cooperativo,o
individualismo dos agentes da sociedade em geral, o mesmo que,
muitas vezes, estd relacionado a falta de informagcao, falta de cultura
ou até mesmo a questdes educacionais.

Quando se aborda este assunto, logo se pensa naquele individuo
que ndo possui na sua esséncia o ideal cooperativo. Fatalmente, se
ndo ocorrer a preparacdo, se nao chegar a esta pessoa informacio
consistente do que é o cooperativismo, dificilmente se desenvolvera
o coletivismo neste individuo. Obviamente, é necessirio educé-lo
cooperativamente.

A OCB ensina que a promogdo de educagdo por parte das
cooperativas aos seus membros objetiva a contribui¢do destes indi-
viduos ao desenvolvimento do sistema cooperativo (OCB, 2006).

Sabe-se que a falta de informagdo é ameaca a sustentabilidade
de qualquer cooperativa, até por que, corre-se o risco dos associados
tomarem decisdes sem pleno conhecimento sobre a organizagao.

f) intercooperacio — atitude imprescindivel que completa o
principio anterior. Confira o pensamento de Franke (1973, p. 1)
sobre este tema: “Um por todos, todos por um”. Ainda, o autor
comenta que este principio é “uma aplicagdo particular do principio
da solidariedade”.

Observa-se que, verdadeiramente, a intercooperago estd vincu-
lada a solidariedade dos agentes que integram a cooperativa. Ambos
objetivam melhor condi¢io de vida aos individuos, via transformagoes
sociais, em busca de humanidade para todos.
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Importante destacar que este principio depende, essencialmente,
da unido de forcas para chegar a um objetivo comum. E preciso estar
atento a este principio, pois, se, em determinado momento, qualquer
individuo participante do processo se utilizar da forga cooperativa
para satisfazer interesses individuais, os ideais cooperativos ficardo
em segundo plano.

@) interesse pela comunidade — defende-se a ideia de que este
principio seja o motivo mais importante da existéncia de uma coo-
perativa. Se ndo existisse interesse e vinculos com as comunidades
onde as cooperativas estdo inseridas, de nada adiantariam os demais
principios.

Quando diversos individuos se redinem para, através do coope-
rativismo, encontrarem solugoes as dificuldades que se apresentam,
estdo pensando no interesse comum, ou seja, no interesse da comuni-
dade. Se cada um deles estivesse agindo apenas em beneficio préprio,
inevitavelmente, o sistema cooperativo ficaria vulnerdvel. Destaca-se,
novamente, que estes individuos formam as cooperativas, ou melhor,
compdem o quadro social que decide os rumos das cooperativas.

A Relacdo das cooperativas com a sociedade passa por trés fases:
a primeira, [...] que ndo tem repercussio na sociedade; a segun-
da, [...] de efeitos comunitdrios indiretos; e a tltima a fase de
integragdo com a comunidade que representa o apogeu da funcio
social quando a cooperativa atua diretamente no bem-estar da

comunidade (IRION, 1973, p. 149-150).

Nota-se como é importante a interacdo entre cooperativa e
comunidade, ou seja, é necessario o interesse comunitario para que
se tenha éxito no alcance dos objetivos propostos.

Para Noronha et al. (1976, p. 15), cooperativismo é “um pro-
cesso associativo pelo qual homens livres aglutinam suas forgas [...]
beneficiando-se a sociedade em geral, pelo aumento e barateamento
da produgio, consumo e crédito”.

Sob o ponto de vista histérico e econdmico, a partir do século
XVII comegou a dinamizacio do processo produtivo mundial,
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através de algumas inovagoes, dentre elas, a mdquina a vapor, a ele-
tricidade etc. (SCHNEIDER, 1999, p. 34), as quais desmantelaram
o processo produtivo da na época: o artesanal. A partir de entdo, a
moda era a chamada “produgdo em série”. Diante disso, iniciou-se,
de certa forma, o processo de urbanizagio das cidades. Isto aconteceu
visto que as unidades industriais normalmente estavam localizadas
em regides metropolitanas, perfodo em que ocorreu a polarizacio
da sociedade em capitalistas e proletariados e, por consequéncia,
grandes concentracdes de renda nas maos dos capitalistas (SCH-
NEIDER, 1999, p. 34).

De modo estratégico, naquele periodo, surgiu o cooperativismo,
através das cooperativas de consumo e de produgio, que aspiravam
trocar o modelo explorador por um onde os operdrios seriam os
proprietdrios dos meios de produgio e dos excedentes econémicos
proporcionados pelo processo produtivo (SCHENEIDER, 1999, p. 35).

Portanto, o cooperativismo surge num contexto de afirmacio ex-
tremada do predominio do interesse privado sobre o coletivo e o
comunitdrio, com todas as consequéncias em termos de concentra-
¢do de poder e de renda, como é préprio do capitalismo industrial
nascente. Tentando superar a absolutizacio do interesse privado e
suas consequéncias, a cooperagio institucional e sistemdtica entdo
emergente se empenhara por resgatar e reforcar o interesse coletivo
e comunitério (Ibidem).

Schneider (1999, p. 33) afirma que todas as iniciativas de
cooperagio efetuadas antes do século XIX caracterizavam-se por
acoes informais e assistémicas. Davam-se através de ajuda mitua.

Com o passar do tempo, o sistema foi se difundindo por outros
paises, expandindo os setores de atuago, até chegar ao segmento
da captacio de recursos e crédito.

Renard apud Schardong (2003, p. 66) comenta que “alguma
coisa se impde imperiosamente a consciéncia individual”, tentando
enfatizar a filosofia cooperativa, ou seja, a sobreposigdo dos interesses
coletivos aos individuais. Quanto ao sistema cooperativo de crédito,
Franke (1973, p. 9) o conceitua de organizagdes econdmicas em
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defesa dos interesses comuns de todos os associados. Para o autor,
)
juridicamente, a defini¢io de cooperativa é esta:

A cooperativa é uma organizacao econdmica, sui generis, nao é um
empreendimento lucrativista, nao é expressao de uma economia
comunitdria, de tipo coletivista, mas também ndo ¢ associagio
caritativa. Ela assegura a existéncia dos economicamente débeis,
os quais considera como membros dotados de iguais direitos, de
uma ordem societdria edificada sobre o reconhecimento do valor
criativo de personalidade. A luta contra a formacio de impérios
econdmicos corresponde a sua esséncia, da mesma sorte que a
luta contra a massificagdo coletivista, que sdo os grandes desafios
do nosso tempo.

Pode-se reforcar que os individuos que se tornam sécios de
alguma cooperativa de crédito o fazem porque buscam utilizar seus
produtos e servicos com expectativa que satisfacam suas necessi-
dades. Para isso pagam a cooperativa os valores pertinentes a esta
utilizagdo. Ao final de cada exercicio, as sobras sdo distribuidas ao
quadro social de acordo com a decisdo da Assembleia Geral, se a
institui¢do apresentar resultado positivo.

Para Nunes (1993, p. 15), numa cooperativa de crédito, a mutuali-
dade e a intermediacio financeira acontecem a partir do momento em que
alguns associados poupam seus recursos, enquanto outros demandam.

Ainda, afirma-se que o objetivo econémico das cooperativas
de crédito é agregar renda a seus cooperados, ou seja, melhorar a
estrutura econdmica e financeira de seus associados.

O cooperativismo de crédito teve sua cooperativa matriz na
Alemanha, em 1848, quando um grupo de agricultores da cidade
de Flammersfeld reuniu-se para acabar com a agiotagem na regido.
Percebia-se que nio era mais necessdrio hipotecar todos os bens de
suas propriedades, inclusive animais, para conseguirem recursos de
custeio da producdo. A solugio encontrada por estas pessoas para
pagar encargos menores e manter suas atividades vidveis foi reunir
as economias de produtores mais capitalizados e disponibilizar aos
produtores menos capitalizados, sem perspectiva de ganhos abusivos.
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Mais tarde, esse mecanismo foi denominado de cooperativismo de
crédito, dada a fundamentagio sobre os conceitos de autoajuda e
mutualismo (MEINEN, 2002, p. 11). Sua finalidade era propor-
cionar crédito, mediante uma taxa de juros compativel com a ati-
vidade do pequeno e médio empreendedor, independente do setor
em que estivesse vinculado, fosse agricola, industrial, comercial ou
profissional (STEFANELLO; FREITAS; STADUTO, 2004 p. 23).

Entre os precursores, destaca-se Friedrich Wilhelm Raiffeisen,
que em meados do século XIX constituiu uma fonte alternativa e
democritica de financiamento, gerada sob os principios do mutua-
lismo, que posteriormente se nomeou de “cooperativismo de crédito”
(MEINEN, 2002, p. 11).

Pagnussatt (2004, p. 36) data o sistema de crédito cooperativo
em Portugal com inicio em 1911, através da constituigdo das Cai-
xas de Crédito Agricola Mutuo. Era desarticulado, com legislagio
restritiva e sem expressdo no sistema financeiro. Com o tempo e
com a formagio de federagoes, que atuavam como entidades de
segundo grau, viabilizando o desenvolvimento, o aperfeicoamento
do crédito agricola e com representacio politica, alguns frutos foram
colhidos e hoje o cooperativismo de crédito é o quinto maior grupo
financeiro de Portugal.

Na Espanha, por sua vez, o cooperativismo de crédito iniciou-se
um pouco mais tarde, em 1930. No mercado espanhol, ao contrario
do portugués, o sistema foi concebido de forma estruturada, e é o
principal operador de crédito rural da Espanha (PAGNUSSATT,
2004, p. 38).

O cooperativismo de crédito nos Estados Unidos iniciou em
1909. Apesar da insercio do sistema na economia norte-americana,
tratando-se de economia desenvolvida, as cooperativas de crédito
organizaram-se em 1921 e a partir de entdo ocorreram significativas
ampliagdes das redes cooperativas no mercado. Em 2002, o sistema
possuifa participagdo de 6% no poderoso mercado financeiro ameri-
cano. Pagnussatt afirma que “é importante destacar, na histéria do
cooperativismo nos Estados Unidos, [...] a estruturagdo em econo-
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mia de escala e a organizacio da representacao politica institucional”
(PAGNUSSATT, 2004, p. 44).

Embora tenha ocorrido a insercio no mercado norte-americano
no ano de 1909, o cooperativismo de crédito chegou a América
em 1900, por meio de Alphones Desjardins, jornalista, que fora o
fundador da primeira Cooperativa nos Estados Unidos, nove anos
mais tarde. Desjardins, em 1900, escolheu a cidade de Quebec, no
Canada, para ser a mae do cooperativismo no continente americano
(MEINEN, 2002, p. 12-13).

Segundo Schardong (2003, p. 19), os sistemas de crédito co-
operativo mais desenvolvido atualmente, estio situados em alguns
paises europeus, como Alemanha, FEspanha, Franca e Holanda.
Cita, ainda, outros paises onde o cooperativismo opera com parcela
significante do mercado, como Estados Unidos, Canada e Japio.

Observa-se, diante do exposto, que o Sistema de Crédito Coo-
perativo possui sua esséncia fixada no mercado financeiro europeu.
Consolidado o sucesso na comunidade europeia, e feita expansdo
para o americano e o promissor mercado latino americano, o coope-
rativismo de crédito comegou a atuar no Brasil. Segundo Schardong
(2003, p. 63), este sistema chegou ao Brasil trazido pelo padre suico
Theodor Amstad. Formalmente, a primeira cooperativa brasileira foi
constituida em Nova Petrépolis (RS), mais especificamente na Linha
Imperial, em 28 de dezembro de 1902, denominado de Caixa de
Economia e Empréstimo Amstad. Posteriormente, a ideia do coope-
rativismo de crédito se expandiu por mais de sessenta institui¢des
no territério do estado do Rio Grande do Sul, sob a denominagio
de Caixas Unido Popular Raiffeisen.

Theodor era de nacionalidade suiga, nascido em 9 de novembro
de 1851, na cidade de Beckenried (AMSTAD, 2002, p. 22). No ano
1938, ocorreu o falecimento deste memoravel homem que deixou
como propésito o sistema, que futuramente, se tornaria um forte
instrumento de organizagdo econdmica da sociedade.

Embora o cooperativismo de crédito no Brasil seja centendrio,
este setor econdmico teve seu boom no inicio da década de 80. Até
entdo, o crescimento desse mercado esteve sufocado pela forte agao
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do Estado brasileiro no aporte de recursos para as atividades
econdmicas, devido a Revolugao de 1964, onde apés este periodo
o Estado tomou frente na responsabilidade de alavancar alguns
setores da economia brasileira e também pela situacao econdmica
da regido sul, que possufa como seu carro-chefe a pecudria, en-
tretanto com vendas somente para o mercado interno. Destaca-se,
negativamente, o fato de que as cooperativas nao estavam estru-
turadas de forma sistémica. A partir dos anos 80, de certa forma,
ocorreu uma forte reestruturacio no sistema financeiro nacional
onde o Estado brasileiro retirou-se, em partes, do financiamen-
to direto de alguns setores da economia, dentre eles, do rural
(SCHARDONG, 2003, p. 19).

Dada a importincia desse setor ao crescimento econdmico da
nacdo, as cooperativas, oportunamente, abragaram este segmento
no que se refere a oferta de produtos e servigos financeiros de-
mandados pelos individuos que operavam neste setor econdmico.

Diante deste contexto, onde certa parcela da demanda estava
descoberta, o empreendimento cooperativo foi se desenvolvendo de
forma rdpida e sustentdvel. A partir de 1995, iniciaram algumas
atualizagdes das normas de regéncia das cooperativas de crédito.
Isso aconteceu devido ao acelerado crescimento que o setor apre-
sentava. Essas mudangas contribuiram de forma consideravel para
a sustentabilidade dos elevados indices de crescimento do setor.

Com essa reformulacio, as cooperativas de crédito, comega-
ram a operar com a livre admissdo de associados, oportunizando,
portanto, que toda a populagdo das comunidades onde o sistema
estivesse inserido pudesse operar com a institui¢do cooperativa,
uma vez que, até entdo, as cooperativas basicamente operavam
com o publico do setor rural. Isso somente foi possivel devido a
constitui¢do, implementagio e regulamentagao dos bancos coope-
rativos (Resolugdo do CMN 2.193/95, CMN 2.788/00 e CMN
3.106/03, apud SCHARDONG, 2003, p. 20).

Acredita-se que estes ajustes foram decisivos a sustentabili-
dade do sistema até os dias atuais e que proporcionardo suporte
ao processo de desenvolvimento do setor por um bom tempo.
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Atualmente, no Brasil, estdo aptos a operar no mercado diversos
tipos de cooperativas de crédito, dentre algumas: as de emprega-
dos e servidores, as de profissionais e trabalhadores, as de crédito
rural, as de microempresarios e as cooperativas de livre admissdo
de associados (estas instituidas no artigo 6° do Regulamento anexo

a resolugiao do CMN n° 3.106/03) (SCHARDONG, 2003, p. 83).

Poupedi Sicredi

Diante do o embasamento tedrico apresentado, ficou clara a
importincia do associado para o desenvolvimento do negécio coope-
rativo. Um exemplo € a caderneta de poupanga, com caracteristicas
basicamente idénticas no mercado para todas as institui¢oes. No
que diz respeito & remuneragdo, saques € seguranga, a poupanga
do Sicredi proporciona ao investidor vantagens comparativas em
relagdo aos outros bancos comerciais.

Além da remuneragdo convencional determinada pela auto-
ridade monetaria, TR+6,17%a.a. (taxa remunerada por todas as
institui¢des financeiras), o investidor que depositar seu recurso na
caderneta de poupanga de uma cooperativa integrante do Sistema
Sicredi também terd direito a participa¢do nos resultados, ou seja, ao
final do exercicio, de acordo com o volume de recursos depositados,
o aplicador terd direito as sobras da cooperativa. Obviamente, essa
decisdo precisa ser aprovada pelos associados, representados em
assembleia.

E importante destacar que o percentual de participacdo nas
sobras ¢ definido na prépria Assembleia Geral Ordindria, conforme
Estatuto Social, além de ser proporcional & movimentagio financeira
de cada associado.

No aspecto da destinaco dos valores captados no produto
poupanca, o Sicredi Altos da Serra RS, por decisdo estratégica e,
além disso, também por determinacdes legais, destina 65% dos seus
dep6sitos para operagoes que buscam o fomento e o desenvolvimento
da cadeia produtiva do agronegécio. Em suma, os recursos que os
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associados depositam na caderneta de poupanca da cooperativa sio
alocados em forma de linhas de crédito, sejam custeios ou investi-
mentos, destinados ao setor produtivo, agricola ou pecudrio.

Além dessas vantagens financeiras proporcionadas pelo produto
aos investidores, é importante citar outro diferencial. Como o Sicredi
Altos da Serra RS possui expressiva parcela de seu quadro social
ligado ao setor primdrio, a cooperativa, através do agente bancario
que a representa no mercado, no caso o Banco Cooperativo Sicredi,
acessa 0 mercado interbancdrio para fazer acordos comerciais de
repasses de recursos. Fstes acordos buscam a captac¢io de recursos
de outros bancos comerciais para que os valores captados possam
ser alocados em linhas de crédito voltadas ao setor produtivo, como
forma de estimulo ao desenvolvimento do setor, bem como, atendi-
mento da demanda dos associados que dependem financeiramente
deste segmento econdmico.

Obviamente que este mercado apresenta volatilidade, uma vez
que em determinados momentos possa ocorrer escassez de liquidez
no mercado interbancirio e, consequentemente, aumente a difi-
culdade de formagio de acordos para o repasse dos recursos. Em
cendrios como esse, ha uma retracio na oferta de crédito, podendo
desencadear no nao atendimento das demandas dos associados.

Em dltima instincia, quanto ao repasse de recursos, a coope-
rativa possui um lago de dependéncia com o mercado interbancario
para poder atender as necessidades do quadro social, ou até mesmo,
fomentar o desenvolvimento de setores estratégicos para a regido.

Como forma de minimizar esse risco, que ¢ justamente a depen-
déncia de outras instituicdes, a poupanga assume papel estratégico e
fundamental, tendo em vista que o empréstimo do recurso captado
no produto ¢ redirecionado ao setor primério. L.ogo, quanto maior
for o volume de recursos via produto poupanga, maior a disponibi-
lidade de crédito para as necessidades do quadro social em relagio a
financiamentos voltados ao setor primario, diminuindo, consequen-
temente, a dependéncia de acordos comerciais.

Diante destas consideracoes, viu-se a necessidade de alavancar
os negdbcios com o associado de perfil poupador. Além disso, era

69

Felipe Segatto | 3.Poupedi Sicredi: um produto de diferenciais no Sicredi Altos da Serra



preciso atingir o maior nimero possivel de pessoas poupadoras, esti-
mulando estas pessoas a associarem-se e, logicamente, potencializar
o produto poupanca. Assim sendo, iniciou-se a campanha Poupedi.

Foi feita uma agdo de marketing, contendo os seguintes objetivos
direcionados a poupanca do Sicredi: disseminar a consciéncia da
mesma na populagio; divulgd-la; personaliza-la, ndo como poupanga,
mas como Poupedi, ou seja, criar uma marca a um produto que é
praticamente commodity no mercado; massificar a divulgagio desse
produto e, por fim, alavancar o volume de depésitos.

Sendo reconhecida e premiada pela repercussao por vérias en-
tidades, a campanha rapidamente atingiu seus objetivos. Em termos
numéricos, durante a vigéncia da campanha (de marco a agosto de
2009), o Sicredi Altos da Serra RS incrementou em mais de 27%
o volume de depésitos no produto poupanga, sendo que a média do
mercado, segundo dados do Bacen, ficou em torno de 7%.

No contexto geral, no ano de 2009, o volume de depésitos
aumentou em mais de 60%, enquanto a média do mercado perma-
neceu em 18%.

Consideragoes finais

As institui¢es financeiras ndo bancarias, como as cooperativas
de crédito, estio em meio ao complexo Sistema Financeiro Nacional.
Seu desenvolvimento, a partir do Rio Grande do Sul, para outros
estados brasileiros deve-se muito a seu sistema diferenciado de
relacionar-se com as pessoas (agregando-as a objetivos comuns e
dividindo excedentes). No entanto, estas instituigdes também pre-
cisam de movimentagio financeira, o que supde interatividade dos
associados com as mesmas.

Considerando que o Sicredi Altos da Serra investe 65% dos
depésitos em poupanga no fomento do agronegdcio local (em forma
de linhas de crédito, custeio e outros investimentos), os resultados
de uma agdo de marketing também refletem na comunidade, uma vez
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que a poupanca forte significa independéncia financeira e desatre-
lamento de acordos comerciais com outras institui¢des financeiras.

A campanha desenvolvida por esta cooperativa adotou a estra-
tégia de incentivar os ingressos em poupanca, o que resulta em mais
sobras que podem ser reinvestidas e em melhores precos de seus
produtos ofertados localmente. Os resultados positivos da pesquisa
foram evidentes pelas altas médias dessa cooperativa em comparagio
a outras, como, por exemplo, o incremento de 27% dos volumes de
depésitos em poupanca em seis meses, sendo que a média nacional

foi de 7%.

No entanto, pode-se considerar que os resultados ndo foram
somente de curto prazo, pois hd uma estimativa de que resultados
positivos ainda serdo obtidos por mais tempo, depois desta semente,
que foi a campanha do Poupedi. Inclusive, podera render frutos em
futuras geragdes. H4 muito trabalho a ser desenvolvido nesta drea,
porém, deve-se ter a convic¢ao de que os resultados sdo construidos
por etapas, tal como representou esta primeira no Sicredi Altos da
Serra.
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Educacao cooperativa

Claudia Cestonaro Sasso

A convivéncia em sociedade & complexa e se d4 pela busca
da satisfacio das necessidades individuais por meio do coletivo,
nem sempre esse método se dd pacificamente. H4 duas formas de
buscar satisfacio das necessidades individuais: competicio e coope-
racdo. O homem é um ser que ndo consegue viver isolado, precisa
estar em sociedade e, assim, necessita organizar-se para promover
o desenvolvimento e o bem comum. O cooperativismo de crédito
surge, dentro dessa l6gica, como uma solucio para a economia da
sociedade e possui principios e valores que devem ser difundidos.

Um dos principios universais do cooperativismo € a educacio
cooperativa, que procura transformar pessoas individualistas em
pessoas convencidas da for¢a coletiva para buscar atendimento de
suas necessidades.

O sistema de crédito cooperativo brasileiro cresceu e continua
crescendo, mas isso ndo basta, ele precisa de sustentagdo. Nesse
periodo de mais de 100 anos de cooperativismo de crédito, a edu-
cagdo cooperativa nem sempre foi posta em pratica, as vezes, por
falta de conhecimento e métodos; por isso, a necessidade de ampliar
conhecimentos sobre tal principio.

A cooperativa de crédito é um meio para seus integrantes
melhorarem a situa¢do econdmica e social, nao visa lucro, e seu
objetivo é prestar servicos e solucdes financeiras a seus associados.
Ocorre que sdo poucas as pessoas que possuem esse conhecimento
e a veem como uma institui¢ao financeira qualquer. Diante disso,
torna-se necessdrio retomar a educacio cooperativa mais fortemente.
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Cooperativismo de crédito e a importincia
da educacao cooperativa para o seu
desenvolvimento

O cooperativismo de crédito, como uma forma de organizagio
econdmica, ¢ norteado por principios e valores. Um principio é a
educagio cooperativa, que desde sua origem se fez presente no
desenvolvimento do cooperativismo, merecendo reflexdo sobre sua
importancia e suas praticas.

O cooperativismo de crédito brasileiro foi implantado no ano
de 1902, na Linha Imperial, no municipio de Nova Petrépolis (RS).
O inicio se deu com um grupo de moradores da comunidade, na
sua maioria produtores rurais. O lider desse grupo foi o padre su-
ico Theodor Amstad. As vantagens e os beneficios 4 comunidade
destacavam-se a ponto de que iam se criando novas cooperativas
de crédito.

No inicio, tratava-se de um pequeno grupo de produtores,
mas ao longo do tempo esse sistema foi crescendo. O crescimento
passou a ser expressivo a partir de 1980, reflexo da lei n® 5.764/71,
prépria do cooperativismo, que antes contava somente com a lei n°
4.595/64, a qual trata as cooperativas de crédito do mesmo modo que
as demais institui¢es financeiras. Nesse periodo, o cooperativismo
passou a ser mais bem visto pelo Banco Central do Brasil, o qual
criou normativas e resolugdes, em especial a resolugio n® 3.106,
de 25/06/03, que autorizou a criacdo de cooperativas de crédito de
livre admissdo de associados, o que significava permitir a associagao
de qualquer profissional, além de empresérios e empreendedores
diversos (PINHO, 2004).

Em 2009, o Brasil jd contava com 1.419 cooperativas de crédito,
38 centrais estaduais e 4 confederagoes. O cooperativismo de crédito
brasileiro é composto de 4 principais sistemas de crédito: SICOOB,
SICREDI, UNICRED e ANCOSOL (COOPERATIVISMO DE
CREDITO, 2010).
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Inserido em um ambiente de constantes mudangas e crescimen-
to, o cooperativismo de crédito, assim como qualquer organizacio,
necessita de norteadores, os quais sdo chamados de “principios” e
“valores”. O movimento cooperativo mundial definiu seus principios
e redefiniu seus valores no Congresso do Centendrio da Alianga
Cooperativa Internacional, no ano de 1995. Nesse sentido, Pagnus-
satt apresenta os valores do cooperativismo:

as cooperativas baseiam-se em valores de ajuda mutua, respon-
sabilidade, democracia, igualdade e solidariedade. Na tradigdo
de seus fundadores, os membros de cooperativas acreditam nos
valores éticos da honestidade, transparéncia, responsabilidade social
e preocupagdo com os semelhantes (2004, p. 163).

O cooperativismo ¢ um movimento que redne valores de abran-
géncia social e empresarial. Os valores sociais sdo: ajuda mutua,
responsabilidade dos associados no cumprimento de suas obriga-
¢oes, democracia, igualdade de tratamento e solidariedade entre
os associados e as entidades de mesma natureza. Como o sistema
também ¢é uma empresa, com uma grande quantidade de donos, é
importante a valorizacdo da honestidade e transparéncia na gestao,
além da responsabilidade social e preocupagio com os semelhantes.

Nio bastam valores, por isso o cooperativismo, segundo Pag-
nusatt (2004), possui principios universais em suas praticas:

*  Adesao voluntdria e livre, pois as cooperativas sdo organi-
zacoes abertas as pessoas, desde que estas aceitem as obrigacdes e
responsabilidades da associagdo e possam usufruir dos beneficios da
cooperativa. A essas associagoes € vedado discriminagdes politicas,
sociais, raciais ou religiosas.

*  Gestao democrdtica pelos membros, uma vez que 0s associa-
dos controlam a cooperativa, definem as politicas, escolhem seus
dirigentes através de assembleias, gozam do mesmo direito (um
associado, um voto). Desse modo, esse principio faz da cooperativa
uma organiza¢io democratica.
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* Participacao econdmica dos membros, ja que os associados
contribuem equitativamente e controlam democraticamente o capital
da cooperativa. Parte desse capital é propriedade comum da coo-
perativa. Pelo capital subscrito recebe uma compensagdo limitada.
Quando ha excedentes ou sobras, a destinagdo dos mesmos ¢ feita
pelos associados. Dentre outras destinacdes que a assembleia pode
decidir, estdo reservas legais, fundo de assisténcia para educagio e
treinamentos, desenvolvimento da cooperativa e o retorno aos asso-
ciados na proporgio de suas transagdes. A destinacio de sobras aos
cooperados demonstra que a cooperativa nio é uma empresa que
visa o lucro, mas sim beneficios aos seus cooperados.

*  Autonomia e independéncia, pois as cooperativas sao organiza-
¢des autdnomas de ajuda mutua, mas passiveis de acordo com outras
organizagoes, até mesmo recebendo capital de fora dos associados.
Isso sempre preservando o controle democritico dos associados,
além de ocorrer somente pelo propésito de beneficio dos mesmos.

*  Educacao, formacio e informagdo, uma vez que proporcionar
educacio, treinamentos para os dirigentes eleitos, administradores,
s6cios e funciondrios é um principio fundamental das cooperativas
para o seu desenvolvimento. Fla deve informar o pablico em geral,
com foco nos formadores de opinides e jovens da sociedade, a es-
séncia e os beneficios do cooperativismo. A educagio, a formagio e
a informacdo sdo meios que o cooperativismo tem para se fortalecer,
expandir e crescer.

* [ntercoopera¢do, porque as cooperativas podem trabalhar
juntas, sejam elas do mesmo ramo ou ndo, para o melhor atendi-
mento dos associados. A intercooperagdo fortalece 0 movimento
cooperativo.

* [nteresse pela comunidade, pois os associados, quando da
aprovagao das politicas, devem trabalhar para o desenvolvimento
da comunidade. O nascimento do cooperativismo se deu para a
correcdo de desvios e diferencas sociais causados pelo sistema ca-
pitalista, quando da Revolugao Industrial. O cooperativismo tém
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responsabilidade social, afinal a pessoa humana é o ponto central
do seu projeto social e econdmico.

Educacao cooperativa

A educacio € a base para o desenvolvimento de uma sociedade,
que é composta por pessoas com individualidades, diferengas que
necessitam de uma educagdo para um convivio menos conflitante.
Cabe dizer que os conflitos na sociedade também sao importantes,
pois fazem refletir, buscar melhores solugdes e agir. Nesse processo,
a educacio é parte integrante, pois faz com que o individuo tenha
a visao também do coletivo e ndo s6 do individual. Segundo Nas-
cimento:

é pelo aperfeicoamento do individual que se chega ao aprimo-
ramento do coletivo, isto é, da organizacio social, econémica e
politica. Desta forma, pode-se dizer que a educacio incorpora,
diretamente, novos conceitos e que estes sio, simultaneamente,
frutos do ambiente sdcio-econdmico e cultural do qual participamos
e elementos modificadores deste mesmo ambiente (NASCIMENTO
apud PINHO, 1982, p. 228).

Percebe-se que, sem educagio, o bom convivio em sociedade
fica comprometido. Isso ocorre na sociedade e em qualquer orga-
nizagdo, institui¢io. Ao se falar em cooperativismo, a educacio e a
capacitagdo sdo uma questdo de sobrevivéncia. Do contririo, serdo
absorvidas pelo sistema socioecondmico e pelo processo social do-
minante, que so a concorréncia e o conflito (SCHNEIDER, 2003).

O cooperativismo €, antes de tudo, uma doutrina e precisa di-
fundir seus valores e principios, sendo o meio para isso a educagio
cooperativa. Os lagos entre cooperativismo, educagio e capacitagao
sd0 estreitos, sendo que a educacio pode ser considerada o principio
ndmero um, pois em uma cooperativa onde a gestio é democrati-
ca, cada associado um voto, precisa haver sincronia entre todos os
membros da cooperativa. A educagio do dirigente, do associado e do
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funciondrio é fundamental para que se sustentem os demais valores
e principios cooperativistas.

J4 nas primeiras experiéncias cooperativistas, a educagio apa-
recia como fundamental. Pode-se considerd-la cldusula pétrea do
sistema cooperativo internacional. Para Pinho:

diz-se, em direito, que as cldusula pétreas do direito constitucional
nio podem ser mudadas porque representam os pilares bésicos
de sustentacio das garantias individuais e da prépria estabilidade
de uma nacio. Por isso, sdo convertidas em “pedras” e sua imu-
tabilidade é garantida nas Constituices dos Estados modernos
(PINHO apud SCHNEIDER, 2003, p. 136).

Educar para a cooperagdo nio ¢é tarefa ficil, pois o homem
instintivamente € individualista, e na atualidade vive-se uma cor-
rida em que ninguém quer ficar atrds. A educagdo é a ferramenta
que deve mostrar os diferenciais do cooperativismo, e também seus
valores, principios e suas praticas, o que é fundamental para levar
o ser humano a cooperar continuamente. O cooperativismo vem
crescendo e precisa da qualificacio do associado, dos dirigentes
(associados eleitos) e dos funciondrios da cooperativa. F é fungio
da educacdo cooperativa promover tudo isso. Segundo Schneider:

a educagio cooperativa, além de capacitar as pessoas a adquirirem
um melhor conhecimento sobre o que é e exige a cooperagio,
sobre o que € a identidade especifica das organizacdes cooperati-
vas, visa igualmente atrair novos associados, reforcar e qualificar
a participa¢do dos cooperados, reciclar os funciondrios para que
eles possam ter um bom relacionamento com os co-proprietdrios
do empreendimento e, também, para conhecerem melhor a orga-
nizagao na qual trabalham (2003, p. 15).

O cooperativismo de crédito, como meio de se propagar, ne-
cessita usar a educacdo cooperativa e para tanto possui fundos. A
lei n® 5.764/71 trata das sociedades cooperativas, e em seu artigo 28
aborda a obrigatoriedade das cooperativas na constitui¢do do Fundo
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de Assisténcia Técnica, Educacional e Social (FATES), destinado
a prestagdo de assisténcia aos associados, seus familiares e, quando
previsto nos estatutos, aos empregados da cooperativa. Esse Fundo
deve ser constituido de, no minimo, 5% das sobras liquidas do
exercicio. Além do que estd disposto na lei, ainda podem ser criados
outros fundos pela assembleia.

A Assembleia Geral é o érgao supremo em uma sociedade
cooperativa, € o espago onde sdo tomadas as decisoes sobre negécios,
desenvolvimento e defesa da cooperativa. O que é deliberado em
uma assembleia deve obedecer ao Estatuto e a lei, pois serd vélido
para todos os associados ausentes ou contrdrios. Na assembleia,
cada pessoa tem direito a um voto, independente da quantidade de
quotas-partes que possua.

Além da Assembleia Geral, o Estatuto e suas alteracoes sio
feitos por seus associados, o que justifica a necessidade de qualifi-
cagdo dos mesmos. Os associados nio s6 escolhem seus dirigentes
como também podem assumir tais posicoes, por isso a educacio
cooperativa deve prepard-los.

No cendrio econdmico atual, as decisdes precisam ser acertadas.
Por esse motivo, as sociedades privadas e de capital investem cada
vez mais em administradores preparados para atuar na gestio. A
sociedade cooperativa nio deve fazer diferente, deve capacitar-se
permanentemente, isso a tornard uma sociedade amplamente forte.
Ja dizia Oliveira:

se o nivel de educagio cooperativista fosse o ideal, a cooperativa
representaria a mais forte das instituicdes empresariais, pois sua
amplitude extrapolaria a cooperativa em si, e englobaria os for-
necedores e significativamente parte dos clientes, ou todos eles
(2009, p. 28).

A abrangéncia de uma cooperativa é relativamente grande
dentro da regido em que estd inserida, isso porque se fala do asso-
ciado, fornecedor de produtos, prestador de servigos, cliente. Se a
cooperativa implantar programas de capacitacio para os associados,
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se realizar eventos envolvendo-os e informando-os, esses mesmos se
incumbirdo de expandir, envolver ainda mais pessoas.

Ocorre que a prépria cooperativa muitas vezes esquece da
educacio e da capacitagdo de seus associados e isso pode ser consi-
derado um dos principais problemas de gestio dessas instituicdes,
pois afasta o associado de sua cooperativa (OLIVEIRA, 2009).
Michael Porter (apud OLIVEIRA, 2009, p. 28) apresenta a técnica
estratégica de maior utiliza¢io em nivel mundial, a qual considera
as cinco forcas que interagem com os negdcios de uma instituicdo
empresarial cooperativa dentro de um ramo de atuagio.

Figura 1. Forgas atuantes nos negocios de uma instituicdo empresarial

Novas tecnologias

cooperativa.

Clientes
cooperados ou nao)

(

Fornecedores .
~ Cooperativa —>
(cooperados ou nao)

Novos concorrentes

Nivel de rivalidade

Fonte: Oliveira (2009).

Visualiza-se, assim, a importincia de a cooperativa se fortalecer
através de seus associados, fornecedores e clientes. Quanto as novas
tecnologias, aos novos concorrentes e ao nivel de rivalidade, as coo-
perativas podem praticar a intercooperacio. Isso facilita a aquisi¢do
de novas tecnologias, pois os recursos fragmentados terdo menor
impacto para cada cooperativa individualmente. Além disso, se as
cooperativas difundirem o cooperativismo em conjunto, minimizam
o éxito dos novos concorrentes (OLIVEIRA, 2009).
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Os gestores da cooperativa para uma boa gestio devem fa-
zer com que a empresa fique conectada ao associado. O cendrio
econdmico é complexo e variado e esses reflexos, impactando na
cooperativa, impactardo no associado. A educacio cooperativa deve
levar em conta nao somente os principios, a doutrina, como também
deve considerar os problemas que impactam a gestao da cooperativa.

Schneider considera alguns dos principais problemas a serem
apreciados na educagido cooperativa:

a) a consciéncia das etapas na histéria da administracdo das
cooperativas: a gestdo das cooperativas diferenciam-se umas
das outras pelo tamanho, tipo, educagio dos cooperados e
pelo estdgio de desenvolvimento. Pode-se dizer que existem
quatro estigios: 1) pioneiro, em que predomina a crenga nos
ideais cooperativos, a doacdo dos membros e o acimulo de
capital. ii) O estdgio da consolidacio econdmica é o que ja
estd sob pressoes externas e que a cooperativa é obrigada a
se adequar. ii1) No terceiro estigio, o da coexisténcia, as de-
cisdes ¢ o poder estendem-se a todas as atividades do grupo,
o desenvolvimento das atividades distanciam aqueles que
dirigem dos que deveriam atuar. iv) No tltimo estigio, o do
poder dos administradores, o funcionamento estd na mio de
especialistas, devido & complexidade da vida econdmica, isso
faz com que cesse a democracia que originou o movimento;
nesse momento o poder jd ndo se encontra mais nas maos
dos sdcios. Portanto, com o crescimento das cooperativas,
os gestores possuem uma crescente importdncia também, de
modo a garantir a eficicia empresarial necessdria a cooperativa
(MEISTER apud ARAUJO, 1982, p. 81);

b) falta de participacdo do sécio: em uma cooperativa, o s6cio
apresenta-se como dono e usudrio dos servigos, ou fornecedor
ou trabalhador. Ele possui dupla qualidade, mas o problema
¢ que nem sempre se sente assim e, por 1sso, ndo participa;

¢) o ambiente pouco participativo nas Assembleias Gerais: a
Assembleia Geral nem sempre é um bom ambiente para a
participagdo. Nela sio apresentados balancos contabeis, fi-

81

Cléudia Cestonaro Sasso | 4. Educagdo cooperativa



nanceiros, informativos e explicacdes técnicas, o que inibe a
participacio dos associados. Portanto, se a cooperativa deseja
aplicar a democracia, deve criar pequenos grupos/nicleos,
em que se permita uma participagdo formal e efetiva dos
associados;

d) infidelidade do sécio: a infidelidade ocorre quando o sdcio
s6 opera quando vé vantagens. Sécio comprometido € aquele
que participa no momento bom ou ruim, é o que valoriza os
sucessos e nio somente as dificuldades;

e) a relagdo entre poder e saber: o tamanho da cooperativa
exige uma administracdo cada vez mais profissional; ocorre,
assim, uma correspondéncia entre o poder e o saber, facili-
tando a acomodagio de condutas e impedindo, muitas vezes,
a cooperacdo. Criam-se dreas estranhas ao cooperativismo,
prejudicando a mobilizacao do associado com a sua coope-
rativa;

f) necessidade de sobreviver em meio a concorréncia, ou de ser-
vir 0 sécio: num cendrio de forte concorréncia, a cooperativa
tem um duplo papel — o de atender as necessidades de seus
associados e o de enfrentar esse mercado em desvantagem
devido ao poder da concorréncia — enquanto a concorréncia
segue no mercado focando, exclusivamente, o lucro;

g) pouca flexibilidade nas decisdes: a cooperativa possui o ca-
riter democratico e isso, em alguns momentos, a deixa em
desvantagem. A desvantagem em relacdo as concorrentes
ocorre quando decisdes importantes, de longo alcance, sio
tomadas em assembleia geral, enquanto que nas empresas de
capital o poder se concentra no alto escaldo. Para solucionar
tal problema, é importante a existéncia de gerentes compe-
tentes para decisoes didrias e rapidas;

h) os impasses da capitalizacdo: em uma empresa capitalista, o
objetivo é a remuneragao ao capital investido, enquanto que
em uma empresa cooperativa o retorno se dd proporcional-
mente as utilizagoes de servicos da cooperativa. Outra razao
que deixa a cooperativa em desvantagem ¢é que a concorrén-
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cia, empresa capitalista, apela para a sonegacio, enquanto na
cooperativa isso nao ocorre, e as demonstragoes contabeis sao
transparentes;

1) controle estatal: ao estado cabe incentivar e impulsionar o
cooperativismo. Se as cooperativas receberem o incentivo do
Estado ficardo ainda mais fortalecidas na sociedade;

j) intercooperacdo: as cooperativas nem sempre aplicam esse
principio, enquanto as empresas concorrentes sio rapidas
na integracdo e formacdo de rede. As cooperativas precisam
repensar esse principio, para que assim possam se afirmar
como um sistema econdmico e social;

k) relagdo entre geréncia e conselho administrativo: a cada um
desses sdo atribuidas fun¢des diferentes. Ao conselho cabe a
fungdo politica e decisdria, zelar pelo patriménio e interesses
dos membros, enquanto a geréncia estd incumbida do acom-
panhamento didrio das atividades, tornando a cooperativa
vidvel. Pode haver recomendagdes entre os membros, mas
ndo a troca dos papéis.

1) o menosprezo pela educacio/capacitagdao cooperativa: na
teoria, muito se fala da educacio cooperativa, mas na préitica
ainda se faz pouco dela. Considerado o principio fundamen-
tal do cooperativismo, precisa ser mais valorizado. Deve ela
criar ambiente para a cooperagdo, mostrando os diferenciais
cooperativos para os membros da sociedade, em especial,
aos jovens. A cooperativa precisa saber que para se justificar
necessita formar os cooperados, caso contrdrio, serd uma
empresa qualquer e ndo uma cooperativa; as pessoas s se
associaram pela busca da satisfagio dos interesses imediatos
e 1ss0, a0 longo do tempo, nio se sustenta;

As cooperativas enfrentam, constantemente, problemas e desa-
fios na sua gestdo. Mas o trabalho educativo, além de minimiza-los,
permite o crescimento forte e auténtico do cooperativismo.

Segundo Schneider (s.d.), em seu artigo Contedidos da educagao
cooperativista, um trabalho educativo eficiente e eficaz deve despertar
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para os valores: justica, liberdade, autodeterminacio, participacao,
solidariedade, criatividade, persisténcia no trabalho e, por fim, deve
valorizar mais o ser.

No panorama de educacio cooperativa ¢ importante valorizar
a justica, no sentido de que a cada um é dado o que merece, sem
favoritismos. A educagio deve enfatizar que, em um grupo, a justica
social se d4 pelo fato de que ninguém ¢é responsdvel isoladamente,
pois todos sdo responséveis.

Quando se fala em liberdade, num primeiro momento, imagina-
-se o individuo autossuficiente, sem interferéncias. Cabe a educacio
esclarecer essa liberdade, pois ser associado a uma cooperativa é viver
em sociedade e isso implica limites. Cada associado precisa estar
consciente de que a sua liberdade acaba quando comega a liberdade
do outro; s6 assim a cooperativa poderd atender as necessidades de
uma maneira imparcial entre os associados.

A educagdo cabe apreciar a autodeterminagio, incentivar a
criatividade. Ela deve esclarecer que o cooperativismo ndo se trata
de paternalismo, pois s6 gera dependéncia e submissdo. Trata-se,
sim, de uma organizagao em que o cooperado tem papel importante,
podendo questionar, opinar e muitas vezes atuar.

A liberdade, somada a autodeterminagio, permite uma partici-
pacdo mais qualitativa. A educacdo deve fazer com que cada pessoa
se sinta responsavel pelo conforto da comunidade e o bom andamento
da cooperativa. Podemos considerar a participagao um dos principais
valores da educacio cooperativa, pois a assembleia de associados € a
origem de todo o poder e também de toda a iniciativa. A educagdo
deve envolver processos de participagdo permanente, inclusos no
processo de decisdo e fiscalizacdo da cooperativa.

Ser justo, livre, autodeterminado, participativo e soliddrio sio
caracteristicas de um cooperado. A educacio, com base em bons
exemplos, deve mostrar que é possivel ser tudo isso e ainda ter
beneficios. O ser humano precisa pensar na solucio dos problemas
comuns, nao somente nos individuais.

O homem, na sua individualidade, enfrenta maiores dificul-
dades, pois pensa e age sozinho. Na medida em que a educagio
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conseguir promover intelectual e tecnicamente seus associados, esses
pensardo juntos e decidirdo mais plenamente.

A atuagio da cooperativa ndo pode levar em conta somente o zer
mais, deve valorizar o ser mais. E importante a educacio fazer com
que as pessoas saibam mais para serem mais. No mundo de hoje, o
consumismo e o capitalismo andam desenfreados, por isso a tarefa
¢ 4rdua. Nio deve o cooperativismo impedir. Pelo contririo, deve
facilitar o crescimento econdémico de seu associado, mas também
deve refletir em seus associados os meios para esse crescimento.

A educagio cooperativa, através de seus valores e da doutrina
cooperativista precisa abranger todos os setores da cooperativa, que
sdo os quadros sociais, diretivo e funcional. Além desses setores
pertencentes a cooperativa, pode a educacao preparar os jovens da
sociedade.

Aplicacao da educagio cooperativa

Apresentar-se-3o aqui algumas sugestoes consideradas impor-
tantes para estruturar um plano de educagdo cooperativa.

a) Valorizagao da educacio cooperativa pelo Estado

Considerando a trajetéria do cooperativismo, pode-se afirmar
sua evolugdo no dmbito da legislagdo, embora ainda se tenha muito
a fazer. E de significativa importancia o cooperativismo ter repre-
sentagdo no governo, pois é importante que o Estado o reconheca
como uma organizag¢ao que surge da necessidade das pessoas. Se o
FEstado ndo tem condigdes de resolvé-las, poderia facilitar a sua orga-
nizagdo. O sistema cooperativo vem crescendo, mas poderia crescer
mais se o estado trabalhasse a educacdo associativista no ensino. O
cooperativismo poderia usar do seu crescimento consideravel para
articular politicas de aprendizagem no ensino fundamental e médio.
O Estado, incentivando o conhecimento e o funcionamento do sis-
tema cooperativo, estard promovendo o desenvolvimento de pessoas
com pré-requisitos para o associativismo. Nao se trata de controlar
as empresas cooperativas, pois isso ocorrendo desconfiguram-se os
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principios e os valores das mesmas, mas sim de usar uma importante
ferramenta para o seu desenvolvimento. Estara ele amparando seu
povo, pois a cooperativa é para seu associado, que ¢ o dono, e com
qualidade na atuagdo da mesma, quem ganha é o préprio cooperado.

b) Educacio do piiblico pretendente a associaciio cooperativa

A educagio para cooperacio pode iniciar na familia, na escola
e também na sociedade. Como a cooperagdo, nem sempre estd pre-
sente no ensino de criangas e adolescentes, as cooperativas podem
desenvolver meios para que os valores e os principios cooperativos
cheguem 2 sociedade em geral. E importante que o individuo saiba
0 que é uma cooperativa e quais sio seus norteadores, para que possa
se identificar com tal sistema. As cooperativas existentes podem
promover essa divulgacio. Esse processo qualifica os pretendentes
a sécio, pois saberdo os principios, os valores, o funcionamento, os
direitos e os deveres. Se o cooperativismo cresce hoje considera-
velmente, embora ndo se tenha tal estrutura, imagina-se que seria
extraordindrio o seu crescimento se cada individuo, ao associar-se,
conhecesse seu papel. Atualmente, observa-se que a associagdo a
uma cooperativa se dd pela necessidade imediata. Isso porque o
cooperativismo pode ser considerado uma ferramenta de correcio
dos problemas sociais. Porém, com imediatismo, falta de qualificacio
e de comprometimento 0 mesmo ndo se sustentard. Nao ¢ simples
implantar um programa desses, pois mesmo os atuais associados
carecem de treinamentos, mas com o passar do tempo as pessoas
passardo a se associar ji conhecedoras do sistema cooperativo e
assim minimizardo recursos, antes aplicados ao publico associado.
Embora nio seja simples abranger a sociedade como um todo, é
relevante tal reflexdo.

¢) Educacgao e formacio cooperativa para os associados

A educagio cooperativa deve ser permanente, pois a sociedade
passa constantemente por mudangas, e o associado precisa estar em
continuo aperfeicoamento para acompanhi-las. O processo educati-
vo deve fazer com que o associado se integre ao funcionamento da
cooperativa. Conforme Schneider,
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pretende-se que a pessoa conheca a sua organizacao e se encontre
com sua realidade. Deseja-se, por meio de um processo gradual,
despertar o interesse das pessoas e motiva-las para que possam par-
ticipar ativamente em suas institui¢oes, serem agentes de melhoria
ou de transformacio de sua realidade (2003, p. 13).

Sem um eficiente processo educativo, a relagdo associados-
-diretores-funciondrios fica embaragada, e o maior prejudicado é o
associado, dono do negécio. Por esse motivo, a educagdo cooperativa
nao deve ser considerada uma despesa, mas sim um investimento
para viabilizar o desenvolvimento. Em uma institui¢do de muitos
donos, ¢ evidente a necessidade da educacio, pois ela coordenard para
que cada um tenha seu espaco. A democracia é um dos principios
do cooperativismo e, portanto, deve estar presente nas praticas da
cooperativa.

A fim de que exista um efetivo processo de comunicacio e
educagdo em uma cooperativa, ¢ necessiria organizacdo. Com o
crescimento do cooperativismo, torna-se indispensavel organiza-
-la em grupos menores, pois nao hd espago fisico que comporte o
nimero de associados de muitas cooperativas para uma Assembleia
Geral, por exemplo. Por isso, dividindo-os em grupos menores, a
comunicagao e a informagdo ocorrerdo mais facilmente.

A cooperativa, no anseio de permanecer préxima ao associado,
podera desenvolver nicleos de associados, coordenados por um deles.
A atribuigio principal do coordenador é divulgar o cooperativismo,
passando informagdes sobre a cooperativa de modo a incentivar a
participacdo do sécio.

Os coordenadores de nicleo podem ser escolhidos pelo conselho
de administragio ou pelos associados e precisam estar preparados
para a transmissdo de informagdes, como o pensamento da adminis-
tracdo em relacdo as medidas que foram ou serdo tomadas, com as
devidas explicacoes e também para coletar ideias, necessidades dos
associados para levar a diretoria da cooperativa. Os representantes
dos associados devem ser o elo entre o associado e a cooperativa
(RICCIARDI, 1977).
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E imprescindivel a comunicagio e a educacdo para se ter asso-
ciados comprometidos e atuantes na cooperativa. Do contrario, eles
usario a cooperativa como a qualquer empresa. Segundo Ricciardi:

o cooperado que ndo recebe informagdo organizada e continua
tende a manter com a cooperativa um relacionamento limitado as
transagdes econdmicas, desconhecendo outros aspectos da sociedade
[...] ninguém pode se interessar pelo que ndo conhece (s.d., p. 77).

A reunido de pessoas permite criar uma identidade e uma
interacdo no grupo para que defenda objetivos comuns. Os asso-
ciados, participando organizadamente, sentem-se mais confiantes,
atuantes na gestdo e consequentemente acreditam ainda mais no
cooperativismo. Esse sentimento fard com que o cooperativismo
se fortalega e, para que isso ocorra, a educacio ¢ facilitadora dessa
troca de informacdes.

A descentraliza¢do da drea de comunicagio e educacio de uma
cooperativa, colocando coordenadores locais, permite uma maior
proximidade e valorizacdo dos associados.

Através dos coordenadores de ntcleos, a cooperativa pode or-
ganizar reunides, eventos, palestras, cursos e até mesmo atividades
desportivas. Para um associado, é importante saber informagdes
sobre a cooperativa a que pertence e também informacdes para
direcionar seus negcios.

Treinamento para os diretores

Com o crescimento das cooperativas, o fluxo de decisdes a
serem tomadas também € crescente. Como em qualquer empresa,
sdo necessarios diretores cada vez mais capacitados para tomada
de decisdes. H4 decisdes mais considerdveis que sio levadas para
Assembleia Geral, mas no dia-a-dia sdo necessarios posicionamentos
da cooperativa para as mais variadas situaces. Os associados elegem
e acreditam na direcdo eleita, por isso a mesma deve liderar a coo-
perativa da maneira mais correta. Em uma cooperativa, a gestdo é
democritica e para se sustentar necessita de eficiéncia empresarial, o
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que implica fazer sempre melhor, mais riapido e com menos custos.
Desse modo, vé-se a responsabilidade confiada aos diretores pelos
seus associados.

Os diretores devem ser lideres do movimento, ndo podem ficar
distanciados de seus associados, por isso é preciso um sistema de
comunicagio e educagdo para ambas as partes. Eles estdo ligados aos
associados e também aos funciondrios, por isso precisam ser lideres
do movimento. Para Oliveira,

lideranga nas cooperativas é o processo em que uma pessoa é capaz,
por suas caracteristicas individuais, de apreender as necessidades
dos cooperados e dos profissionais da cooperativa, bem como de
exprimi-las de forma valida e eficiente, obtendo o engajamento e
a participacio de todos no desenvolvimento e na implementagdo
dos trabalhos necessdrios ao alcance das metas e objetivos da
cooperativa (2009, p. 244).

O papel dos diretores é de extrema importincia, por isso é
preciso que estejam em constante aperfeicoamento. O preparo dos
mesmos vai além do conhecimento dos valores e principios coope-
rativos, € preciso formas para colocd-los e manté-los em prética. E
importante realizar treinamentos com profissionais qualificados e
também encontros com diretores de outras cooperativas do mesmo
segmento e talvez até de segmentos diferentes.

Os diretores, além de bem capacitados, precisam formar uma
equipe de assessoria e fiscalizagao que lhe permita seguranga nas
decisdes. Um diferencial muito grande € a transparéncia na admi-
nistragdo de uma cooperativa, e deve comecar pelos diretores esta
pratica. As decisdes devem ser transparentes, tomadas com funda-
mentacdo. O processo de tomada de decisdes implica o conhecimento
das condicdes da cooperativa, do seu ambiente, bem como acom-
panhar a avaliacio das consequéncias das decisdes. Em um mundo
em constante transformagio, aos diretores cabe o aperfeicoamento,
a troca de experiéncias uns com outros em busca do equilibrio dos
componentes da gestdo cooperativa, horizontal e vertical. A gestio
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em uma cooperativa se da pela horizontalidade na decisdo e verti-
calidade na execugio, e essas duas forcas precisam andar juntas.

Treinamento para o quadro funcional

A cooperativa nio € diferente de uma empresa de capital no
que se refere ao quadro de funciondrios, pois também precisa de
bons profissionais. As cooperativas, muitas vezes, por falta ou para
contencao de recursos, ndo dao a importincia devida para o mesmo.

O funciondrio, ao ingressar em uma cooperativa de crédito, ja
deveria ter comegado sua formagdo cooperativa na familia, na escola,
mas como i$so nem sempre ocorre, a area de recursos humanos é
responsavel pela preparacio do mesmo. Pode, para tanto, ministrar
cursos, propiciando o preparo pessoal, preservando a ética e a moral
dos funcionérios e enfatizando as relacdes humanas. Afinal, o funcio-
nario é quem atende de imediato e diariamente o associado, que ¢é o
dono da cooperativa, a qual pode aproveitar o pessoal capacitado ja
pertencente a ela mesma ou contratar empresas e profissionais exter-
nos, se assim necessitar. As cooperativas nio podem se esquecer de
praticar os valores e os principios cooperativos com seus funciongrios,
em especial os mais recentes, que nem sempre sio conhecedores do
sistema cooperativo.

As fung¢des administrativas e contdbeis de uma cooperativa
nio diferem das de uma empresa de capital, mas a metodologia
para cada uma é diferente, por isso é importante desenvolver
cursos especificos sobre economia, contabilidade e administragio
cooperativa. As cooperativas podem oferecer cursos de formagio
de nivel superior a seus funciondrios. Além dos conhecimentos
técnicos, € indispensavel que eles estejam conscientes dos valores
e dos principios do cooperativismo e os exercitem no desempenho
das atividades. Muitas decisdes tomadas por um executivo ndo se
restringem apenas a administragdo da cooperativa, mas atingem os
associados. E preciso que o executivo, assim como todo o quadro
funcional, saiba e respeite essa situacio.

Fala-se muito da importincia da educagio cooperativa aos
associados, mas ela nio pode se restringir a eles. A cooperativa é
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um conjunto formado pelo corpo associativo, diretivo e funcional,
os quais devem estar ligados entre si, com nitida clareza de seus
interesses especificos, definidas as atribuicdes e responsabilidades de
cada um no confronto das exigéncias e necessidades de todos outros.

Integracao entre as cooperativas

As cooperativas, pensando em desenvolvimento, tém a educacio
cooperativa como uma ferramenta indispensédvel, que precisa ser vista
como investimento e ndo despesa, o que significa aplicar os recursos
do FATES da maneira correta. As cooperativas podem visualizar
formas de otimizar esses recursos, realizando eventos em conjunto
sempre que possivel, pois, mesmo tendo segmentos diferentes, os
principios e os valores do cooperativismo sdo pertinentes a ambas.
FEsse tipo de institui¢do financeira ja usa da intercooperagio no aspec-
to das relacdes economicas e precisa avalid-la no educacional, como
forma de fortalecimento da cultura cooperativa e, consequentemente,
do crescimento do sistema cooperativo como um todo.

No planejamento das acdes e estrutura da educagio cooperativa,
atualmente, as cooperativas podem contar com o SESCOOP, o ser-
vico nacional de aprendizagem do cooperativismo, criado no ano de
1998, e que possui entre seus objetivos principais organizar, adminis-
trar e executar o ensino de formacdo profissional, a promocio social
dos empregados de cooperativas, cooperados e de seus familiares, e
o monitoramento das mesmas em todo o territério nacional. Desde
sua criacdo, muito vem fazendo para o crescimento profissional dos
empregados, com treinamentos, semindrios, cursos de graduacio
e até pos-graduagdo. Cabe destacar o trabalho do SESCOOP na
educacio da infincia e da juventude, como € o caso do Cooperjovem,
que envolveu mais de 200 mil alunos e 4 mil professores em 716
escolas de ensino fundamental e médio (SESCOOP, 2010).

O SESCOQP ¢ o principal facilitador da autogestdo nas
cooperativas, mas ainda pode ampliar sua atuagdo, podendo abranger
um publico que vai além dos cooperados e seus funciondrios. Para
isso, é imprescindivel a participagdo das cooperativas, colocando
suas necessidades e também colaborando para a implantagio das
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atividades educativas e de formacio. A integragdo das cooperativas
com 0 SESCOQP, aliada a boa politica educacional, ao planejamento
e a estrutura adequada, fardio uma diferenca ainda maior da vista
nos tltimos anos.

Praticas de educacao e formacao
cooperativa no Sistema de Crédito
Cooperativo Sicredi

O sistema de crédito cooperativo Sicredi conta com 130
cooperativas singulares, 5 centrais e uma confederacio. O Sicredi
também criou o primeiro banco cooperativo brasileiro, o Bansicredi.
A histéria do cooperativismo de crédito no Brasil é a prépria histéria
do Sicredi, pois a primeira cooperativa de crédito criada em 1902
ainda existe e pertence a este sistema. Nesse periodo, o Sicredi,
como outras cooperativas de crédito, enfrentou dificuldades, mas
conseguiu crescer e perpetuar no Sistema Financeiro Nacional.
Atualmente, possui mais de 1,5 milhdes de associados e mil pontos
de atendimento, além de estar presente em onze estados brasileiros
(SICRED], 2010). Nao basta s6 crescer, esse crescimento tem que ser
sustentdvel, por isso o Sicredi vem criando programas de educacio
e formagdo cooperativa.

Programa Unido Faz a Vida

Na década de 80, ap6s enfrentar problemas na economia, o
Sicredi vivia um periodo de desenvolvimento, no qual muitas coope-
rativas, na maioria do ramo agropecudrio, apresentavam dificuldades
econdmicas. Naquele momento, tornava-se necessdrio a ampliagao
do conhecimento sobre as sociedades cooperativas para que as mes-
mas continuassem a existir. Dirigentes do Sicredi aproximaram-se
do Centro de Desenvolvimento e Pesquisa sobre Cooperativismo
da Universidade do Vale do Rio dos Sinos, onde se pensou em de-
senvolver um programa de educagdo cooperativa, onde disciplinas
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que privilegiassem o coletivismo e o empreendedorismo fossem
implantadas no ensino. Surge entdo o programa Unido Faz a Vida.

O programa tem como objetivo construir e vivenciar atitudes e
valores de cooperagio e cidadania, por meio de praticas de educacio
cooperativa, contribuindo para a educagdo integral de criancas e
adolescentes, em 4mbito nacional (FUNDACAO SICREDI, 2008).

E orientado pelos principios de cooperacio e cidadania. No
ambiente escolar é imprescindivel que as vivéncias do dia-a-dia sejam
de didlogo, cooperacio e solidariedade. Os educadores, reconhe-
cendo as necessidades e desejos do discente, podem planejar agoes
pedagdgicas que permitam a construg¢do de ambientes educacionais
democriticos, capazes de formar pessoas independentes para deci-
direm o seu futuro individual e coletivo. Sem cidadania nio existe
sociedade democritica, por isso o programa visa mostrar igualdade,
diferenca, liberdade, participacio e solidariedade entre os membros
da sociedade. Aperfeigoando relagdes, estd qualificando os cidaddos
para que sejam capazes de construir e empreender coletivamente.

A educacio integral estende-se a toda a comunidade, toda pes-
soa é capaz de aprender e ensinar, por isso, experiéncias do educando
e educador, ocupam lugar especial no planejamento pedagdgico.
O Unido Faz Vida orienta a ensinar, integrando as caracteristicas
fisicas, emocionais, psicoldgicas, intelectuais, culturais e espirituais
de cada crianca e adolescente. Sob essa perspectiva serdo formados
cidaddos aptos a atuar no mundo em que estéo inseridos, realizando
seus desejos e necessidades da melhor maneira.

Fducar criangas e adolescentes é muito importante, por isso,
para o desenvolvimento do programa é necessiria a cooperagio
entre seus agentes:

a) Gestores — sdo as cooperativas de crédito que buscam os
parceiros, assessores pedagdgicos e apoiadores, necessarios
para o desenvolvimento do programa;

b) Parceiros — so as secretarias de educagio e assisténcia social,
ambas t€m o papel de implementar as praticas educativas para
a construcio e vivéncia de atitudes e valores de cooperacio
e cidadania;
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¢) Assessorias pedagdgicas — sao as universidades ou outras insti-
tuigoes especializadas que formam educadores para as praticas
educativas. Participam de habilitacio especifica realizada pela
Fundagio Sicredi.

d) Apoiadores — sio pessoas fisicas ou juridicas que se envolvem
para a busca de melhores condigdes de desenvolvimento do
programa. Como o nome diz, apoiam projetos idealizados
pelas escolas, disponibilizando recursos e matérias;

e) Piblicos — € o publico escolar composto por educadores,
criangas e adolescentes (FUNDACAO SICREDI, 2008).

O programa passa a atuar apds a unido das secretarias de
educacio ou assisténcia social ao Sicredi, que é o gestor e divulga
os norteadores do programa, bem como prepara o educador através
das assessorias pedagdgicas. Apés a preparacio dos educadores, siao
elaborados projetos para serem implantados no desenvolvimento do
programa. Nesta fase de desenvolvimento, sdo muito importantes
os apoiadores, pois assim a educagido extrapola o universo escolar e
envolve a comunidade em geral.

O programa Unido Faz a Vida estd presente em mais de 1.300
escolas, 15.100 educadores e 165.000 criangas e adolescentes. Essa
dimensdo pode ser ainda maior. Por isso, o Sicredi, através da Fun-
dagdo Sicredi, vem acompanhando e aperfeicoando o programa para
ter uma maior abrangéncia.

Programa Crescer

Enquanto em cooperativas pequenas a gestio era menos com-
plexa, com o crescimento expressivo a gestdo que é democritica fica
complexa, por isso o Sicredi criou o programa Crescer. O programa
Crescer é destinado a formacdo de atuais e futuros associados do
Sicredi e tem como objetivos: contribuir para que associados e coor-
denadores de nicleo participem efetivamente da gestao da coopera-
tiva de crédito; propiciar o desenvolvimento pessoal para o exercicio
das atividades na cooperativa e na sua atividade profissional; formar
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novas liderangas no processo de difusio das sociedades cooperativas
e propiciar que um maior nimero de pessoas participe da construcio
de novas formas de empreender (FUNDACAO SICREDI, 2008).

Para a implantacio do Programa existe um facilitar e material
de trabalho definidos pelo Sicredi, 0 ambiente pode ser presencial ou
virtual. A Fundacio Sicredi define sua metodologia através de dois
percursos. O primeiro parte do principio, da diferenga entre uma
cooperativa de crédito e um banco, assim como as caracteristicas e
diferenciais competitivos do Sicredi, da dimensio da responsabi-
lidade do associado, estabelece relagdes diretas entre o associado
e a cooperativa, para que se projete o futuro do empreendimento
cooperativo, atendendo ao objetivo da cooperativa de crédito. O
segundo permite conhecer a condi¢do de associado e coordenador
de ntcleo, diferenciar as atribuicoes de cada 6rgio da administragao
da cooperativa, acompanhar o planejamento estratégico e analisar
e sustentar decisdes coletivas para a avaliagio de desempenho da
Unidade de Atendimento e da cooperativa de crédito (FUNDACAO
SICREDI, 2008).

O Sicredi, através do Programa Crescer, busca responder aos
desafios postos pelo seu crescimento real e potencial e as conse-
quéncias do processo participativo de tomada de decisio para a
sustentabilidade do sistema. O Programa ainda é recente por
isso precisa contar com o apoio de dirigentes ecolaboradores
para que os associados adiram ao programa, de modo a abranger
todo o sistema.

Programa Pertencer

O programa Pertencer é destinado aos associados jd qualifi-
cados pelo programa Crescer, seus participantes sio associados e
coordenadores de nucleo.

No Sicredi, os associados sio donos do negdcio e precisam ser
preparados para agirem efetivamente como donos; estarem préximos,
decidindo, acompanhando e implantando projetos j4 planejados. O
programa tem como objetivo melhorar a participagdo dos associados
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no processo de gestdo e desenvolvimento das cooperativas de crédito
do Sicredi (FUNDACAO SICREDI, 2008).

O programa, ao longo do tempo, trard muitos beneficios para o
Sicredi e consequentemente para seus associados, os quais, partici-
pando do programa, terdo condicdes de participar mais qualitativa-
mente da gestdo e espaco para planejar e acompanhar as atividades
da cooperativa. Isso faz com que ocorra uma grande aproximagio do
associado com sua cooperativa. O programa também forma novos
lideres para ocupar posi¢oes mais elevadas dentro da cooperativa.

Assim como o programa Crescer, o Pertencer é recente, ambos
foram disponibilizados em 2008 pela Fundagio Sicredi. Os dois
programas se complementam, pois o primeiro informa e caracteriza
as cooperativas e o segundo qualifica a participacio na gestdo e de-
senvolvimento das mesmas. Devido a criagdo e implantagio recente,
nem todas as cooperativas integradas ao Sicredi colocaram em pratica,
por isso ainda hd muito a se fazer. O importante ¢ a visualizagio de
que uma organizagao coletiva precisa-se de um caminho certo a ser
seguido para a sua perpetuacdo e sucesso e, para isso, as ferramentas
foram criadas e agora ¢ preciso implantd-las na maior amplitude
possivel para, consequentemente, obter os resultados esperados.

Consideracoes finais

As mudangas frequentes no sistema econdmico, devido as altas
tecnologias e a globalizagio da economia, colocam em risco o coo-
perativismo de crédito. Por muito tempo, as cooperativas de crédito
firmaram-se como solugdes para os problemas econdmicos, porém,
ocorre que, na atualidade, necessitam rever algumas posturas. Para
melhor atendimento de seus associados precisam ganhar escala,
crescer. Um fator que permite este crescimento é uma gestao agil,
qualificada. Como ¢ de conhecimento, a gestdao em uma cooperativa
de crédito é democritica, cada associado possui um voto, por isso
deve a educacdo cooperativa prepard-lo para atuar; deve esclarecer
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direitos e deveres, bem como qualificar a participa¢do dos mesmos
na gestao.

Observa-se que a administracdo de uma cooperativa requisita
uma educagio que crie e fomente ideais e valores para a manutengio
dos principios cooperativos na gestdo. Essa educagio vai do mais
alto dirigente, passando pelos funcionarios, associados e piblico em
geral, esse ultimo, que futuramente podera associar-se. O coope-
rativismo € doutrina e, como tal, precisa engajar o maior e melhor
numero de associados. Uma cooperativa com muitos associados ¢
importante, mas mais importante é qualificagio dos mesmos, pois
180 gera comprometimento com a mesma.

As cooperativas possuem recursos para educagdo e formagio
cooperativa, assim precisam aperfeigoar as dreas de comunicagio, para
desenvolver programas adequados para incentivar o cooperativismo.
Uma educagio eficiente é a que faz com que o associado aprenda
a trabalhar na sua individualidade, cuidando do negécio coletivo,
relacionando-se da melhor maneira. Isso é mudanga de cultura e,
se chegar af, estard preparada para qualquer desafio.

Em uma cooperativa, mais importante que o valor integrali-
zado pelos associados, é a educagio, pois essa consequentemente se
encarregard do crescimento. Um associado que sabe o que é uma
cooperativa de crédito e sente-se valorizado pela mesma, ficard cada
vez mais proximo, direcionando a ela seus negicios. Nesse aspec-
to, é imprescindivel ao corpo diretivo das cooperativas trabalhar a
educagio cooperativa.

Como observa-se, existem sistemas cooperativos que desenvol-
vem programas de educacdo e formagido cooperativa, mas o cendrio
atual prova que € preciso fazer mais para divulgar e fortalecé-los.

A forca de uma cooperativa reside na educacio de seus associa-
dos e o progresso destes a firmara. As cooperativas precisam atentar
os fatores econdmicos, mas devem ver a educagdo cooperativa como
sua maior riqueza e dedicar esfor¢os para sua efetivaco.
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Eficacia das ferramentas
de comunicacao no

Sicredi Montauri RS

IVflll CleOS Sensolo Vedana

O mundo esta passando por imensas mudancas nas tltimas
décadas. A cada dia, de forma mais rapida e acentuada, as distAncias
estdo sendo diminuidas pelas telecomunicagdes, meios de transportes
e informdtica. Acontecimentos em qualquer parte do mundo chegam
ao conhecimento de toda a populagio em pouco tempo, possibilitando
que qualquer mudanga, por mais longe que ocorra, possa afetar os
negécios e os planos das organizagoes (KOTLER, 1998).

Devido a alta competitividade do mercado, as organizacoes
devem construir vinculos sociais e econdmicos fortes com seus
clientes, disponibilizando produtos e servigos de alta qualidade,
capazes de ampliar o valor da oferta, além de despenderem esforgos
na manutencio de relacionamentos consistentes e duradouros, dei-
xando, dessa forma, de tentar maximizar os lucros em cada transacio
individual, partindo para relacionamentos mutuamente benéficos
com consumidores e parceiros.

Para melhor compreender a dimensio da ciéncia do marketing,
precisa-se definir mercado, que é o conjunto de compradores atuais e
potenciais de um produto. Esses compradores compartilham de um
desejo ou de uma necessidade especifica que pode ser satisfeita por
meio de trocas e relacionamentos (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).
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Dentro dos conceitos de marketing e mercado, hoje, além das
empresas convencionais de capital particular, existem as cooperativas,
que constituem um sistema econdmico que forma uma base das ati-
vidades de producio e distribuicio de riquezas, tendo como objetivo
difundir os ideais em que se baseiam, no intuito de proporcionar o
pleno desenvolvimento financeiro, econdmico e social de todas as
sociedades cooperativas.

A cooperagdo sempre existiu, desde as eras mais remotas, como
resultante de necessidades de sobrevivéncia. Hoje, existem coope-
rativas dos mais diversos setores (producio, transportes e crédito).
Cabe a essas associagdes minimizar, e na medida do possivel, até
eliminar os custos, tendo seu foco no consumidor, proporcionando-
-lhe satisfagio quando da aquisi¢do dos servigos prestados, para
que continuem comprando e contando aos outros suas experiéncias
positivas.

A comunicagio eficaz com os associados das cooperativas torna-
-se uma estratégia para promover essa satisfacio. Para isso, exige-se
defini¢des, como: forma da comunicacio; investimento necessario
e principalmente a avaliacdo do alcance do objetivo comunicativo.

Segundo Berzoini e Souza (2003), as cooperativas de crédito
tém se apresentado como alternativa vidvel ao pequeno produtor
rural e urbano em alguns dos principais paises desenvolvidos. Ain-
da, segundo estes autores, a estrutura de pequenas cooperativas de
crédito sem fins lucrativos, do sistema financeiro cooperativo na
FEuropa e no Canadd, tem desempenhado papel importante ao pro-
vocar a queda da taxa de juros, quebrando o oligopdlio dos grandes
conglomerados financeiros nas regides onde atuam.

Quando as cooperativas de crédito surgiram, as demais insti-
tuigdes financeiras ndo se preocuparam com elas, até faziam questao
que existissem, pois assim poderiam repassar-lhes os clientes com
baixo potencial.

Hoje, o Sicredi (Sistema de Crédito Cooperativo) conta com
mais de 1.076 unidades de atendimento espalhadas por onze estados
Brasileiros. Possui mais de 1,4 milhdes de associados, sendo que
destes, 939 mil no Rio Grande do Sul, contando com um total de
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depdsitos acima da casa de R$ 8,6 milhdes, e injetando R$ 12,95
milhdes no mercado na forma de empréstimos e empregando mais
de 30 mil pessoas em todo o Brasil.

Além disso, em alguns municipios, é considerada a tinica opgao
de institui¢do financeira acessivel. Em outros municipios onde atua,
compete com outras institui¢des financeiras, com taxas de juros
diferenciadas, tarifas acessiveis, atendimento personalizado, entre
outros produtos e servi¢os, de acordo com as necessidades de seus
associados.

O Sicredi é um agente repassador de recursos de programas de
agricultura familiar do Governo Federal nos municipios onde atua.
Com isso, proporciona o crescimento e permanéncia na agricultura as
familias rurais, evitando o deslocamento dessas para grandes cidades
(o éxodo rural). Assim, desde a zona rural (além de gerar receita e
desenvolvimento para os municipios onde residem), promovem o
seu préprio desenvolvimento.

Atualmente, o Sicredi investe mais de R$ 800 mil mensais
em comunicacio, para que cada vez um maior nimero de pessoas
tome conhecimento da marca ou de algum produto ou servico. Sao
utilizadas vérias ferramentas para isso, porém niao ha um controle
efetivo para saber se essas s3o as mesmas que os associados da regido
analisada possuem o hébito de utilizar.

Caso ndo haja essa sincronia entre empresa e publico-alvo,
grande parte do que foi investido em publicidade nio trara retorno,
caracterizando perda de investimento, situacio esta que nenhuma
empresa quer experimentar. Logo, hd que conhecer os habitos do
publico-alvo, para poder investir em ferramentas adequadas de
comunicagido, que proporcionem resultados mais eficazes.

Com esse proposito, foi desenvolvido um estudo no Sicredi
Montauri RS, nos meses de outubro e novembro de 2011. Essa
unidade cooperativa possui mais de 1.050 associados, integrantes
das mais diversas realidades, do meio rural e urbano, como agri-
cultores, empresirios, funciondrios pablicos e da iniciativa privada,
além de autdnomos e outros, que certamente possuem habitos e
costumes distintos.
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Os meios de comunicagio que um associado tem acesso no meio
rural nem sempre sdo os mesmos dos associados do urbano, que tém
muito mais ofertas. Da mesma forma, conforme o grau de instrugdo
de cada um, também ha hébitos diferentes em relacio aos meios de
comunicagdo. Dentro desse contexto, buscou-se saber a percepgio
dos associados (pessoa fisica) sobre a eficiéncia da comunica¢ao do
Sicredi, mais especificamente sobre quais seriam as ferramentas
mais eficazes para isso.

Marketing

Marketing é um processo social e gerencial pelo qual individuos
e grupos obtém o que necessitam e desejam através da criagio, oferta
e troca de produtos de valor com outros. Ainda, pode ser descrito
como um processo ordenado e criativo de pensar e planejar a orga-
nizacio voltada para o mercado (KOTLER, 1998).

Para Churchill e Peter (2003), marketing é o processo de pla-
nejar e executar a concepgao, estabelecimento de precos, promogao
e distribuicio de ideias, precos e servicos, a fim de criar trocas que

satisfagam metas individuais e organizacionais.

Ja segundo Boone e Kurtz (1998), marketing é¢ um processo
composto por vérias etapas descritas na seguinte ordem: identificar
as necessidades dos clientes; projetar as mercadorias e servicos que
satisfacam essas necessidades; informar os compradores em pers-
pectiva sobre mercadorias e servigos; fazer com que as mercadorias
ou servicos estejam disponiveis onde e quando os clientes desejarem
adquiri-los; atribuir precos as mercadorias e servigos que reflitam os
custos sejam competitivos e estejam de acordo com o poder aquisitivo
dos clientes e proporcionar o servigo e 0 acompanhamento necessarios
para assegurar ao cliente a satisfagio apés a compra.
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Marketing de servigos

Para Churchill e Peter (2003), o marketing de servigos as-
semelha-se em vérios aspectos ao de produtos tangiveis ou bens,
pois ambos sdo produtos destinados a oferecer valor aos clientes
em uma troca.

As interacdes mantidas entre cliente e prestador de servicos sdo
chamadas de “hora da verdade”. E nesse momento que esse pres-
tador tem a oportunidade de demonstrar ao cliente a qualidade de
seus servigos, e fazer disso um diferencial competitivo perante seus
concorrentes. O que os clientes recebem em suas interagdes com a
empresa ¢ claramente importante para a avaliagio da qualidade do
servico prestado (GRONROOS, 1995).

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), os clientes sdo
motivados a procurar um servigo da mesma forma que procuram
um produto, da mesma forma suas expectativas comandam as suas
atitudes, e nesta intera¢do tanto o prestador de servico quanto o
cliente tém papéis a desempenhar na transagio.

A comunicagio boca-a-boca é a mensagem sobre a organizacao,
sua credibilidade e confiabilidade, sua forma de operar, seus servicos
e tudo mais que é comunicado por um cliente ou uma outra pessoa
qualquer. Esse tipo de comunicagio, quando positiva, reduz a neces-
sidade de grandes orcamentos para comunicacio com o mercado, ji
que esta se encarrega de grande parte dos novos negécios desejados.

Processo de marketing

Segundo Kotler (1994), o processo de marketing consiste na
andlise de oportunidades, pesquisa e sele¢io de mercados-alvo, pre-
paracdo de estratégias, planejamento de programas e organizagio,
implementacio e controle do esforco de marketing. Esse processo
é essencial quando se deseja planejar um negdcio, porém deve ser
feito de forma ordenada e sequencial para que o referido negécio
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obtenha sucesso. O processo é composto por pesquisa de marketing,
segmentagdo de mercado/posicionamento e composto de marketing.

Pesquisa de marketing — consiste em projetos formais que visam
a obtenc¢do de dados de forma empirica, sistematica e objetiva para a
solugdo de problemas ou oportunidades especificas, relacionadas ao
marketing de produtos e servigos. Essa pesquisa tem a finalidade de
fazer com que as organiza¢oes conhecam melhor os seus consumi-
dores ou futuros consumidores, saber o que eles desejam para poder
ofertar no futuro produtos que suprem as expectativas dos mesmos.

Segundo Churchill e Peter (2003), para reconhecer e responder
as oportunidades que uma organizagio enfrenta, ela precisa examinar
o ambiente externo: uma andlise ambiental que inclui a revisio das
dimensoes econdmica, politica e legal, social, natural, tecnolégica e
competitividade do ambiente. Uma pesquisa de marketing de boa
qualidade possui algumas caracteristicas que nido devem ser deixadas
de lado, entre elas o método cientifico de aplicagio da mesma, a
criatividade da pesquisa, multiplos métodos de pesquisa para evitar
o erro, andlise do valor e custo da informac@o. E uma das principais
razdes para se fazer uma pesquisa de marketing é a identificagio de
oportunidades e ameagas do mercado, mais especificamente uma
pesquisa deve mensurar e prever o tamanho do mercado, seu pos-
sivel crescimento e potencial de lucro e com isso obter a demanda
de mercado.

Segmentagao e posicionamento — Quando uma empresa decide
operar em um mercado amplo, deve reconhecer que nao consegue
atender a todos os consumidores daquele mercado, pois estes con-
sumidores possuem desejos diferentes, exigéncias diferentes e estdo
dispersos. Dessa forma, fica mais ficil identificar os segmentos que
possuem maior competitividade e atendé-los de forma eficaz. Assim,
a empresa passa a desenvolver produtos e programas de marketing
especificos para cada publico.

Para Churchill e Peter (2003), segmentacdo de mercado é o
processo de dividir o mercado em grupos de compradores potenciais
com semelhantes necessidades e desejos, percep¢des de valores ou
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comportamentos de compra. O segmento especifico de mercado que
uma organizacdo seleciona para servir ¢ chamado de “mercado-alvo”.

Segundo Kotler (1998), pode haver a segmentacio por vari-
4veis geograficas, demogréficas, psicograficas e comportamentais.
A geogrifica propde dividir o mercado em unidades geogréficas
diferentes, como paises, estados, regides, cidades ou bairros, podendo
a organizagdo atuar em uma ou mais dreas geograficas. A segmen-
tacio demogréfica divide o mercado em grupos baseados em idade,
sexo, renda, geracdo, raca ou ocupagao profissional. Estas varidveis
sdo as mais comuns para distinguir grupos de consumidores. A
segmentagdo psicogréfica divide os compradores por estilo de vida
e/ou personalidade. As pessoas pertencentes a um mesmo grupo
demogréfico podem apresentar perfis psicograficos diferentes. F a
segmenta¢do comportamental divide os compradores pelo conheci-
mento, atitude, uso ou resposta de um produto.

Composto de marketing — Conhecido como teoria dos 4 P’s, foi
criado na década de 1950, durante todos estes anos tendo sido a base
do marketing, pois através destas varidveis ¢ possivel administrar todo
o composto mercadolégico de uma organizacao. Os componentes
do mix de marketing sao produto, preco, distribuicao e comunicacio.

Produto/servico — Segundo Kotler (1998), é algo que pode ser
oferecido a um mercado para satisfazer a um desejo ou necessidade.
Os produtos vendidos incluem bens fisicos, servigos, pessoas, locais,
organizagoes e ideias.

Para Churchill e Peter (2003), embora produtos e servigos
possuam algumas caracteristicas que os diferenciem, assemelham-
-se em vérios aspectos. Do ponto de visa do marketing, ambos sao
destinados a oferecer valor aos clientes em uma troca.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) afirmam que um servigo
¢ uma experiéncia perecivel, intangivel, desenvolvida para um con-
sumidor que desempenha o papel de co-produtor.

Algumas das caracteristicas dos servigos sao: a) intangibilidade:
o cliente potencial ndo tem como examinar o servigo antes de efe-
tuar a compra, por isso a empresa precisa oferecer indicagdes sobre
qualidade do servico, referéncias ou credenciais; b) perecibilidade:
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servigos sdo pereciveis, se ndo forem utilizados quando oferecidos
nao poderdo mais ser usados; ¢) inseparabilidade: em muitos casos o
servi¢o ndo pode ser separado do profissional que estd prestando o
mesmo, ou seja, sem a pessoa o servigo nao existe; d) uniformidade:
a qualidade dos servicos pode variar entre uma situagdo e outra,
pois hd interferéncia direta do prestador de servigo e do cliente que
também pode interferir na qualidade do servigo.

Churchill e Peter (2003) ressaltam que as empresas precisam
conhecer e saber trabalhar as caracteristicas dos servicos, para tentar
neutralizd-las, desta forma, reduzindo o impacto de tais caracteristicas
no resultado da organizagio.

Preco — E o valor que as organizacdes pretendem cobrar dos
consumidores em troca de seus produtos e servigos, o preco é o
que gera receita para a organizacdo, supostamente devendo cobrir
os custos e gerar uma margem de lucro. Segundo Kotler (1998),
quando uma organizagio tem seus objetivos claros, fica mais f4cil
pra a mesma estabelecer o pre¢o para seus produtos ou servigos,
porém existem vérios objetivos que as mesmas podem buscar, um
deles € a estratégia de sobrevivéncia, onde as organizagdes buscam
somente a sobrevivéncia, utilizam esta estratégia quando enfrentam
excesso de produgdo, concorréncia acirrada ou mudanca nos desejos
dos consumidores.

Segundo Kotler (1998), as empresas ndo estabelecem um prego
tnico, mas elaboram uma estrutura de pregos que reflete as variagoes
da demanda geogréfica e dos custos, as exigéncias dos segmentos de
mercado, a época da compra, o volume de pedidos e outros fatores.
Em fungio dos descontos, gastos promocionais e concessdes, uma
empresa raramente realiza o mesmo lucro em todas as unidades do
produto que vende.

Algumas estratégias de adaptacdo de prego sdo: a) preco geogra-
fico: trata da decisio da empresa em praticar pregos diferenciados
dependendo da localizagio dos seus consumidores; b) precos com
descontos e concesses: na maioria das empresas, estes modificam seu
preco para recompensar os consumidores que pagam em dia suas
compras, ou entdo aqueles que compram grandes volumes, com
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intuito de manter o consumidor fiel & marca, porém as organizagoes
devem atentar para com esta redugdo de preco ndo estar zerando
suas margens de lucro; ¢) precos promocionais: técnicas para estimular
a compra antecipada; d) preco diferenciado: modificagdo do preco
bésico do produto para acomodar as diferencas de consumidores,
produtos, localiza¢des, podendo isso assumir vérias formas de pregos:
por segmento de consumidores, por versdo de produto, por imagem,
preco por localizagio e ainda o preco por periodo (KOTLER, 1998).

Distribui¢ao — Segundo Kotler (1998), canais de marketing sao
conjuntos de organizacdes interdependentes envolvidos no processo
de tornar um produto ou servigo disponivel para uso ou consumo.
Unm canal de marketing desempenha o trabalho de movimentar bens
de produtores até consumidores. Referem-se aos canais de marketing:
distribuicdo fisica, transporte e armazenagem. Cabe salientar que
a maioria dos fabricantes ndo vende seus produtos diretamente aos
usudrios finais, por isso usam canais de marketing.

Dependendo do que a empresa produz ou o tipo de servico
que presta, muda o nivel de canal. Se a empresa pratica a venda
direta ao consumidor final porta-a-porta, estd utilizando o nivel zero,
ou seja, sem intermedidrios. Ja se o produto fabricado é colocado
a disposicao do consumidor final num varejista, estd trabalhando
com o nivel 1, um intermedidrio apenas. Quando um fabricante
utiliza um atacadista para distribuir seus produtos aos varejistas,
estd trabalhando no nivel 2, dois intermedidrios. E, por fim, se o
fabricante repassa seus produtos a atacadista de grande porte, que
por sua vez os repassa a um de pequeno porte para fazer os produtos
chegarem até os varejistas, e daf aos consumidores finais, o nivel de
canal utilizado € o 3, ou seja, trés intermedidrios (KOTLER, 1998).

As empresas precisam decidir sobre o ntimero de intermedidrios
em cada canal. Na distribuicao exclusiva, limita-se esse nimero. Esta
estratégia é usada quando o produtor deseja manter grande controle
sobre nivel de prestacio de servicos oferecidos pelos revendedores,
envolve exclusividade, o revendedor ndo pode trabalhar com outras
marcas. Na distribuicao seletiva, as organizacoes trabalham com al-
guns intermedidrios bem escolhidos que estejam dispostos a vender
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um produto especifico. Isso proporciona ao produtor uma cobertura
adequada de mercado com mais controles e menos custos do que a
distribui¢do intensiva. Ja a distribuicao intensiva se caracteriza pelo
fato de o fabricante colocar seus produtos ao maior niimero possivel
de estabelecimentos (itens de conveniéncia) (KOTLER 1998).

Nas condigoes e responsabilidades dos participantes do canal,
ainda segundo este autor, o fabricante deve determinar os direitos
e as responsabilidades dos participantes do canal, assegurando que
cada participante seja tratado respeitosamente e tenha oportunidade
de ser rentédvel.

Comunicagio — Segundo Gronroos (1995), assim como em
empresas fabricantes de bens, a comunicagdo com o mercado em
empresas de servigos € essencial e deve também incluir atividades
como vendas, publicidade e promogio nas vendas, podendo a em-
presa optar por quatro formas distintas de se comunicagio com seu
publico: pessoal, de massa, dirigida e interativa.

A opinido de um cliente sobre um servico ¢ influenciada tanto
pelos meios de produgio, instalacdes, recursos humanos quanto pelo
processo de producio, comportamento dos empregados e maneira
como as instalagdes sdo utilizadas. Se houver um conflito entre a
mensagem boca-a-boca e a uma campanha publicitiria, o comercial
e todas as mensagens pagas perdem ou pelo menos passam a ter um
impacto menor do que teria se as duas mensagens combinassem um
Unico efeito de comunicagio (GRONROOS, 1995).

Segundo Kotler (1998), o composto de comunicagio consiste
em cinco importantes ferramentas:

* Propaganda: qualquer forma paga de apresentacio impessoal
e de promogio de ideias ou servigos por um patrocinador
identificado;

* Marketing direto: sistema interativo que usa uma ou mais
midias de propaganda para obter uma resposta e/ou transacio
mensurdvel em qualquer localizacao;

* Promogao de vendas: consiste em um conjunto diversificado de
ferramentas de incentivo, na sua maioria de curto prazo, que
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visa estimular a compra mais rdpida e/ou em maior volume
de produtos e servicos por consumidores ou comerciantes;

* Relagies pitblicas e publicidade: envolve uma variedade de
programas para promover e/ou proteger a imagem de uma
empresa e ou de seus produtos;

* Venda pessoal: venda pessoal é um processo de comunicagio
interativo que permite a flexibilizacio das mensagens do
vendedor de acordo com necessidades, desejos, crengas e
valores dos clientes ou consumidores.

A comunicacio € o momento em que a organizagio deve seduzir
e empolgar os consumidores, fazer com que estes escolham os seus
produtos ou servicos; precisa ser clara e objetiva para informar as
caracteristicas, reforcando os pontos positivos; deve conhecer as
necessidades dos consumidores; saber o que os influencia e o que
mais os impressiona, se ¢ um andncio na televisio ou radio, um
artigo em jornal ou a opinido de outras pessoas (KOTLER, 1998).

Segundo Las Casas (2006), uma empresa poderd dispor de
um bom produto e um bom prego, poderd também ter um sistema
de distribui¢do bem desenvolvido, mas o sucesso dependerd da
capacidade de comunicac¢do. Ao divulgar um produto ou servigo,
os consumidores podem sentir-se estimulados a comprar, tanto pelo
efeito de persuasio como pela informacio que adquirem.

Para Churchill e Peter (2003), as organizagdes utilizam a
comunicacdo para tentar aumentar as vendas e lucros ou alcancar
outras metas. Dessa forma, informam, persuadem e lembram os
consumidores para que comprem seus produtos e servi¢os; comu-
nicam as vantagens superiores de seus produtos, seus custos mais
baixos ou certa combinagio entre beneficios custos desejados pelos
consumidores.

Na acepcio de Erickson e Cialdini (2005), persuadir significa
ser suficientemente relevante para o outro a ponto de influenciar a
sua forma de agir e pensar. Quando usada eticamente, a capacidade
de influenciar os outros mostra-se um instrumento poderoso do lider.
Se usada com descuido pode destruir a credibilidade.
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Para Dias (2005), a resposta do consumidor é o conjunto de
atividades mentais, emocionais ou fisicas causadas por um estimulo
de marketing. So trés os tipos de resposta que ocorrem em sequéncia:
cognitiva, afetiva e comportamental, as quais compdem o chamado
“processo de aprendizado”. Exm outras palavras, as respostas do con-
sumidor desejadas pelo profissional de marketing podem ser: colocar
uma ideia na mente; mudar sentimentos, percepgdes e atitudes ou
completar determinada agdo. Alguns passos para a correta criagiao
e divulgacio da mensagem da empresa sdo:

a) Identifica¢do da audiéncia-alvo

Segundo Kotler (1998), para iniciar o processo de desenvolvi-
mento de um programa de comunicagio e promogao, o comunicador
de marketing deve ter clara qual a audiéncia-alvo a atingir e, depois
disso, definir o que comunicar. Dentro do grupo de audiéncia-alvo,
o profissional de marketing precisa mensurar o conhecimento da
marca e a imagem que os consumidores possuem dela. Podendo,
dessa forma, desenvolver campanhas de divulgagdo para torni-la
conhecida, ou, se jd for conhecida, desenvolver campanhas para
aperfeicoar uma imagem positiva ou desejada pela marca junto aos
consumidores.

b) Determina¢io dos objetivos de comunicagiao

Consiste no tipo de resposta que se quer conseguir da audiéncia
(compra, alta satisfacio ou comunicacio favordvel boca-a-boca). As
organizag¢des ndo querem apenas que os consumidores comprem
seus produtos, podem apenas desejar colocar algo na mente do
consumidor, mudar suas atitudes ou levé-los a agir de determinada
forma (KOTLER, 1998).

¢) Desenvolvimento da mensagem

Segundo Kotler (1998), outra etapa importante na comunicagao
é o desenvolvimento da mensagem, sendo que esta deve ser eficaz,
atrair a atencdo, manter o interesse, despertar o desejo e conduzir
a aco.
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Para Dias (2005), a aten¢io é a primeira resposta do consumidor
a uma comunicagao de marketing. Deve-se criar mensagens que a
atraiam, com base no conhecimento aprofundado das caracteristicas
do publico-alvo e na sele¢io dos beneficios do produto a serem comu-
nicados, partindo da percepgao de valor do consumidor. O préximo
passo ¢ desenvolver uma mensagem envolvente e de impacto para
despertar o interesse do consumidor. A terceira resposta do cliente
¢ o desejo e a intengdo de aquisi¢ao do produto ou servigo. A res-
posta final do consumidor ao processo de comunicagio é a compra
do produto, que s6 ocorre quando todos os elementos do composto
de markering agirem integrada e eficazmente.

Os canais de comunicacdo pessoal envolvem duas ou mais
pessoas comunicando-se diretamente entre si, pode ser face-a-face,
por telefone ou correio. Os canais de comunicacdo sdo considerados
eficazes pelas oportunidades que tém de individualizar a apresenta-
¢do, além de gerar seguranca para o comprador (KOTLER, 1998).

Jé os canais de comunicacio impessoal, sio os que conduzem
mensagens sem contato ou interagdo pessoal: a) midia: veiculos
impressos, de difusdo, de divulgacio eletronica e de exposigdo pu-
blica; b) atmosferas: ambientes planejados que criam ou reforcam as
inclinagoes do comprador em relagao a aquisi¢io de um produto ou
servico; ¢) eventos: ocorréncias planejadas para comunicar mensagens
especificas a audiéncias-alvo (KOTLER, 1998).

Embora a comunicacio pessoal seja mais eficaz que a de massa,
esta tltima € o principal meio para estimular a comunicagdo pesso-
al, pois afetam atitudes pessoais/comportamentos por meio de um
processo de fluxo de comunicagdo em duas etapas. Frequentemente,
as ideias fluem do rddio, televisio e da midia escrita para lideres de
opinido e destes para os grupos menos ativos da populacio (DIAS,
2009).

e) Estabelecimento do or¢amento de comunicagio

Segundo Kotler (1998), uma das etapas mais dificeis para se
tomar decisdes no marketing é o quanto gastar em promogio. Por
iss0, existem grandes variagdes nos valores investidos em marketing
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dependendo do setor que a organizagdo atua. Existem quatro mé-
todos utilizados pelas empresas para ajudar na decisio de quanto
gastar em promogdo: disponibilidade de recursos, porcentagem
sobre o faturamento, paridade competitiva e objetivo e tarefa. No
método da disponibilidade de recursos, as empresas determinam o
orgamento de promocio de acordo com o que admitem poder gastar.
Fsse método ignora o papel da promocio, analisando o impacto da
mesma, e leva em conta apenas o valor que a empresa tem em caixa

(DIAS, 2005).

Segundo Kotler (1998, p. 543), “cada ferramenta promocional
tem caracteristicas e custos exclusivos”. Apés definir o quanto gastar
em promocao, as organizagoes precisam alocar este orcamento entre
cinco ferramentas promocionais: propaganda, promogio de vendas,
relacdes publicas e publicidade, for¢a de vendas e markering direto.

f) Decisao sobre o composto de comunica¢io

Segundo Kotler (1998), dentro do mesmo setor, as empresas
podem se diferenciar consideravelmente apenas pela forma como
alocam o seu orcamento promocional. E possivel atingir determi-
nado nivel de vendas com compostos promocionais diferentes. As
empresas estdo sempre preocupadas em encontrar meios de ganhar
eficiéncia, substituindo uma ferramenta por outra. A decisio que as
empresas precisam tomar € entre propaganda, promogao de vendas,
relacdes publicas e publicidade, forga de vendas e marketing direto.

A pesquisa no Sicredi Montauri RS

No estudo de caso da unidade de atendimento do Sicredi
Alto Nordeste, da cidade de Montauri/RS, para pesquisar sobre a
eficdcia das ferramentas de comunica¢do com o associado, utilizou-
-se 0 método de pesquisa descritiva, que, de acordo com Diehl e
Tatim (2004, p. 53), “tem como objetivo primordial a descrigdo
das caracteristicas de determinada populacio e esclarecimento das
relacdes entre varidveis”.
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A coleta de dados primérios ocorreu através da aplicagio de
questiondrios, compostos por 20 perguntas fechadas e estruturadas,
entregues aos entrevistados, esclarecendo o objetivo da pesquisa e
solicitando sua colaboragio. J4 os dados secundérios foram retirados
de fontes como bancos de dados, relatérios, documentos internos
e de livros.

Definiu-se como populacio todos os associados (pessoa fisica)
daquela unidade, que em novembro de 2011 totalizavam 1.050
associados.

Conforme Diehl e Tatim (2004), populagdo (ou universo) é um
conjunto de elementos passiveis de serem mensurados com respeito
as varidveis que se pretende levantar, podendo ser pessoas, familias,
empresas entre outros, conforme os objetivos da pesquisa. Da po-
pulagdo, retirou-se a amostra que, para Mattar (1996), é qualquer
parte de uma populagio, ao passo que amostragem ¢ o processo de
colher amostras de uma populacio. Os elementos mais utilizados
em amostras de pesquisa de marketing sio as pessoas.

Para fins do estudo, dada a dispersdo geogréfica dos entrevista-
dos, optou-se por utilizar a técnica de amostragem por conveniéncia,
onde foram entrevistados aleatoriamente os associados que visitaram
a cooperativa nos dias uteis dos meses de outubro e novembro de
2011 e que se dispuseram a participar da pesquisa (106 associados).

Realidade externa e interna

No municipio de Montauri, o Sicredi iniciou as suas atividades
no ano de 1995, até entio os associados deste municipio eram aten-
didos em Serafina Corréa ou Vila Maria, gerando uma dificuldade
de deslocamento. Inicialmente, atendia os associados num pequeno
cémodo alugado, com apenas um colaborador. Atualmente, funciona
em uma sala de 140m?; tem uma equipe de cinco colaboradores e
possui mais de 1.050 associados entre pessoas fisicas e juridicas.

Nio hd nenhum banco concorrente no pequeno municipio,
porém ha pessoas que se deslocam até Serafina Corréa, Casca e Vila
Maria para buscarem os servigos de outras institui¢des financeiras.
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Um grande empecilho enfrentado hoje é a determinagio do Tribunal
de Contas do Estado, que proibe as prefeituras de manter dep6-
sitos a vista ou a prazo no Sicredi. Em se tratando de municipios
de pequeno porte, a prefeitura vem a ser a maior empresa desses
lugares, e, por forca de lei a Prefeitura Municipal de Montauri/
RS, precisa movimentar quase todos os seus recursos no Banco
do Brasil, Banrisul ou Caixa FEcondmica Federal de outra cidade.
Isso faz com que grande volume de recursos deixe de circular pela
unidade de atendimento do Sicredi Montauri.

Dessa forma, os associados sentem-se prejudicados, pois quanto
maiores os volumes administrados por aquela unidade de atendi-
mento, maior serd a quantidade de recursos colocados a disposi¢ao
deles. A lei criada pelo poder publico para beneficiar os bancos
publicos acabou prejudicando inicialmente a prépria prefeitura de
Montauri, que precisa se deslocar diariamente para Serafina Cor-
réa para realizar as transacdes em uma das institui¢des financeiras
publicas, e, ainda, quando poderia movimentar no Sicredi de sua
prépria cidade, oportunizando mais recursos para o desenvolvimento
da comunidade da sua regido.

Comunicacao do Sicredi

A comunicagdo do Sicredi ocorre em duas fases, uma estru-
turada numa dimensio macro, veiculada em todo o estado, onde
todas as cooperativas contribuem com um percentual do total do
investimento conforme o volume de recursos que a mesma movi-
menta. A outra estratégia é pensada e desenvolvida no ambiente da
prépria cooperativa, ou seja, no caso da Cooperativa Alto Nordeste
uma regido de onze municipios.

As agdes desenvolvidas pelo Sicredi Alto Nordeste distribuem-
-se entre diversos meios de comunicagio, dentre jornais de Marau:
Jornal NC, A Folha, Jornal IM, Correio Marauense, mais o Jornal Hope,
de Casca, e as radios: Vanguarda e a Alvorada, de Marau, a Radio
Cidade, e as rddios Rosdrio e a Odisseia, de Serafina Corréa. Além
de outdoors nas entradas de algumas cidades da regido e patrocinios
em eventos locais.
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Por sua vez, a comunicagio veiculada em nivel estadual, cha-
mada “sistémica”; abrange antincios de TV nas emissoras RBS TV,
Bandeirantes, Record, Rede Vida, SBT, Pampa, TV Com e Net.
Conta também com antncios nas radios, Gaticha, Guaiba, Band,
Antena 1 e Band News, e possui ainda diversos oxtdoors espalhados
pelo estado que serio mantidos ou remodelados conforme a cam-
panha de marketing vigente. Os gastos com comunicacdo sistémica
ultrapassam os R$ 800 mil por més, e sdo rateados entre as coope-
rativas integrantes do sistema.

Além disso, o Sicredi tem o programa de responsabilidade social
Unido Faz a Vida, desenvolvido em mais de cem municipios, dentre
os quais destaca-se Montauri. Envolvendo cerca de 160 mil alunos
do ensino fundamental, onde sdo trabalhadas agdes que refletem
em esséncia a preocupacio com o desenvolvimento do ser humano,
resgatando um dos mais preciosos valores que existe numa nacio
forte: a cidadania. Os resultados positivos destas acdes, que vao
além da mensuracio em ntimeros, contribuem de forma real para a
formacio de pessoas conscientes de seu papel social e comprometidas
com a construg¢do de uma sociedade melhor.

A percepg¢ao dos enunciados

Ao analisar detalhadamente os questionarios aplicados e tabular
os dados, apresentamos aqui os resultados da pesquisa:

Conhecimento sobre o Sicredi — a maioria dos respondentes tomou
conhecimento do Sicredi através dos colaboradores e da indicagdo
de outros associados, familiares e amigos. Apenas 13% dos respon-
dentes tomaram conhecimento através do rddio, televisdo e jornais.
Isso demonstra que a comunicagdo boca-a-boca em empresas de
servigos € considerada uma das principais formas de comunicagio.

Para Churchill e Peter (2003), a comunicagio eficaz é concebida
de forma a ser compreensivel e atraente para o pablico-alvo. Além
disso, os profissionais de marketing devem pesquisar qual a midia
utilizada pelo publico-alvo, esse conhecimento ajuda na selegio da
midia apropriada para cada publico.
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Influéneia dos familiares — Mais de 62% dos associados possuem
mais algum integrante da familia também associado ao Sicredi.
Dessa forma, demonstra-se que a grande maioria dos associados
influenciou algum familiar a se associar a cooperativa.

Habito de assistir televisao — Quanto a emissora de televisio
que os associados costumam assistir, pode-se perceber que a RBS
TV ¢ a favorita dos associados respondentes, com mais de 53% de
preferéncia, seguida pela Bandeirantes com quase 16% e SBT com
10%. Verificou-se também que 15% dos respondentes assistem outra
emissora. Pelas respostas obtidas, constatou-se que muitos associados
nao recebem sinal via satélite, nio tendo acesso a emissoras locais.

Para Churchill e Peter (2003), a propaganda em televisao
¢ util quando se deseja chamar a atencio para produtos simples
de entender e comprados massivamente. A televisio pode atingir
apenas uma parte limitada do publico. Com a invencao do controle
remoto, os consumidores ainda podem fazer o chamado “zapping”,
pulando os comerciais.

Propaganda como motivador de compra — 83% dos respondentes
alegam nunca terem comprado um produto ou servico motivados
pela propaganda do mesmo na televisdo, porém vale ressaltar que a
propaganda pode ter como objetivo criar consciéncia de um produto
ou servigo ou informé-lo sobre um produto ou servigo, influenciando
positivamente, mesmo que a longo prazo e inconscientemente a
compra do cliente.

Segundo Kotler (1998), por muito tempo a televisio exerceu
a lideranca no composto de midia, com o passar do tempo os pes-
quisadores perceberam a reducdo da eficicia da televisdo, devido a
saturagio pelo aumento do nimero de anincios e pelo aumento da
troca de canais, proporcionada pelo surgimento do controle remoto.

Habito de ouvir radio — a grande maioria, mais de 93%, ouve
radio, independente da ocupacio ou faixa etdria. A preferéncia dos
ouvintes ¢ pela Rddio Alvorada AM de Marau, com mais de 42%
das respostas dos entrevistados, em seguida aparece a Rddio Odisseia
FM, de Serafina Corréa, com mais de 18% das repostas dos entre-
vistados, logo ap6s encontra-se a Mais Nova FM, de Marau, com
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mais de 15% das respostas dos entrevistados. Cabe salientar que o
Sicredi Alto Nordeste possui antincios nas trés emissoras. Quanto
ao horério, pela manha e ao meio dia chega-se a 65% da audiéncia
nesses dois hordrios, j4 a noite possui apenas 14% da preferéncia,
que por sinal é exatamente onde a televisao atinge a maior audiéncia,
com mais de 56% neste horario.

Segundo Kotler (1998), o radio é utilizado para comunicacio
de massa, possui alta seletividade demografica e geogréfica e possui
um custo baixo, porém gera menos aten¢io do que a televisio.

Habito de ler jornal — Encontrou-se uma divisao exata no
nimero de respondentes que possuem o habito de ler jornal, onde
70% leem e 30% nao leem jornal regularmente. Para a baixa atencio
dispensada a este veiculo de comunicagdo, podem ser elencados
varios fatores que interferem para que os associados ndo leiam
jornal. Entre eles cita-se: a) dificuldade da entrega dos mesmos na
cidade — na maioria das vezes o jornal de maior circula¢io na cidade
nio chega ou chega atrasado, desmotivando as pessoas a manterem
assinatura do mesmo; b) a maioria dos associados reside no meio rural,
onde a entrega de jornal ndo acontece e ainda hi a dificuldade que
as pessoas tém para ler — devido ao grau de instru¢io de muitos,
ou por pouco hibito de leitura, acham mais fécil e comodo assistir
televisdo. O jornal Zero Hora é o que os associados entrevistados
mais leem, sendo apontado por quase 45% dos entrevistados. Logo
ap0s, aparece A Folha de Marau, com mais de 40% das opg¢des de
resposta, e o Jornal Fato Regional de Vila Maria, com 15% das opcoes
de resposta dos entrevistados.

Para Churchill e Peter (2003), o jornal proporciona uma ampla
exposicao com custo relativamente baixo e possui alta credibilidade,
porém nio oferece seletividade e as cores podem ndo ficar de boa
qualidade. Ainda deve-se analisar a localizagiao do antncio, pois esta
interfere na visualizacdo do mesmo por parte do leitor.

Percep¢ao da presenga do Sicredi — 30% afirmam perceber o
Sicredi em patrocinios em eventos comunitdrios; 26% afirmam
perceberem a presenca em outdoors; 24% dos respondentes afir-
mam ja ter percebido a presenga do Sicredi em feiras e exposi¢des

119

Ivan Carlos Sensolo Vedana | 3.FEficacia das ferramentas de comunicagdo no Sicredi Montauri RS



e com 20% dos respondentes aparecem os sindicatos. Cabe frisar
que patrocinios em eventos comunitdrios sao agoes locais, de baixo
investimento financeiro, mas que geram um retorno muito grande
para a institui¢o.

Para Kotler (1998), a empresa deve buscar os veiculos mais
eficazes em termos de custo-beneficio dentro cada tipo de midia.

Melhor forma de receber informagaes sobre produtos/servigos — para
46% dos respondentes através dos colaboradores da cooperativa
¢ a melhor fonte para receberem informagdes sobre produtos ou
servicos do Sicredi. Posteriormente, com 25% dos respondentes,
foram citados os amigos como fonte de informagdo. J4 para 15%
dos respondentes, a melhor forma de receber informagdes sobre os
produtos e servicos sdo os familiares, e, para 14%, é o radio.

Segundo Gronroos (1995), a comunicagio boca-a-boca exerce
um impacto poderoso na formacdo das expectativas dos clientes,
tanto os existentes como os potenciais. Uma boa comunicagio
desse tipo tem um efeito positivo sobre as expectativas e as futuras
compras, por outro lado, uma comunicagio boca-a-boca ruim terd
efeitos negativos.

O Sicredi de Montauri/RS possui um grande percentual de
agricultores no seu quadro de associados, geralmente pessoas que
ndo possuem o hdbito de ler jornal, e com pouco tempo disponivel
para acompanhar programas de radio e televisio. Esses associados
valorizam muito os contatos diretos, feitos pelos colaboradores da
empresa, portanto entende-se que uma forma eficaz de comunicacio
serd o Sicredi manter um cronograma de reunides nas comunida-
des do interior, pelo menos duas vezes por ano para tirar ddvidas
dos associados e levar os produtos e servigos ao conhecimento dos
mesmos. Essa é uma acio de custo relativamente baixo e de alta
credibilidade entre os associados, que com certeza terd eficdcia no
que se refere & comunicagio.

Segundo Churchill e Peter (2003), a principal meta da co-
municagdo é aumentar as vendas e os lucros de uma organizacao,
mas, além disso, também pode ser utilizada para: formar imagens
positivas, criar consciéncia, formar relacionamentos e reter clientes.
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O método mais eficaz de comunicagdo percebido foi o boca-
-a-boca praticado pelos associados e colaboradores. Por isso, vale
ressaltar a importincia das ferramentas de comunicacio pessoal que
nas empresas de servigos se tornam ainda mais importantes e que
devem ser conjugadas com as campanhas de comunicagio veiculadas
nos meios de comunicacao.

Neste contexto, em uma cidade pequena, que possui cerca
de dois mil habitantes, onde caracterizou-se o publico alvo dessa
pesquisa, associados da Unidade de Atendimento de Montauri/
RS, a comunica¢do boca-a-boca torna-se ainda mais eficaz, pois
praticamente todas as pessoas mantém contatos ou relagoes entre
si, e existem interages frequentes entre pessoas das mais diversas
classes e ocupagoes. Isso faz com que os acontecimentos bons
ou ruins, espalhem-se com rapidez. Dessa forma, o Sicredi deve
preocupar-se com esse tipo de comunicacio e sempre zelar para
que seja positiva, caso contrdrio poderd sofrer com uma possivel
comunicagdo boca-a-boca negativa.

Consideracoes finais

Nos tdltimos anos, os bancos de varejo adotaram estratégias
agressivas de negécios: partiram para aquisigdes, criaram e con-
solidaram operagoes, penetraram em novos nichos de mercado e
segmentaram fortemente suas bases de clientes. As estratégias de
marketing das instituigdes bancdrias sofreram profundas alteracoes,
visando aumentar receitas com novos produtos e servigos bancarios,
ampliar a escala operacional e melhorar a rentabilidade média por
cliente. Tal complexidade demandou um modelo de marketing de
servigos mais abrangente.

O trabalho de comunicagio nada mais é do que expor um pro-
duto ou servico no mercado. Nesse contexto, o ridio e a televisio sao
os veiculos de maior penetracdo no mercado, tendo o rddio custos
mais baixos de comunicagio, ao passo que a televisdo custos relati-
vamente elevados, mas ambos sdo extremamente eficientes quando
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utilizados de maneira correta. L.ogo, um trabalho bem elaborado
nessas midias pode ser aprovado por milhares de consumidores.

Os jornais sdo veiculos que sempre trazem novidades, princi-
palmente os didrios. Em geral, o publico que I€ jornais é constituido
por pessoas mais cultas, formadores de opinido, executivos.

Em relagio a pesquisa realizada no Sicredi Montauri RS, pode-
-se constatar, sobretudo, a eficdcia da comunica¢do boca-a-boca, a
mais destacada no Sicredi, uma vez que os préprios associados siao
propagadores dos servigos realizados. Dependendo da mensagem,
é possivel conquistar clientes e fazer com que se tornem verdadeiros
vendedores do Sicredi, ji4 que ajudam a ampliar a participagao de
mercado.

Dessa forma, o incentivo a comunicacio, de qualquer tipo, deve
iniciar com os inovadores e, dentre estes, aqueles que sejam lideres
de opinido. As organizacdes devem identificd-los junto ao publico
e motiva-los para que se tornem verdadeiros aliados do Sicredi,
levando e divulgando o produto, servico ou marca.

Os colaboradores do Sicredi podem ser considerados canais de
comunicagdo, pois sio capazes de alcancar grandes dimensdes na
divulgagio de produtos e servicos, se motivados para tal.

Com esta pesquisa, pdde-se perceber que todas as ferramentas
de comunicacio tém um potencial diferente capaz de proporcionar
incrementos em vendas de produtos e servigos, basta conhecer o
publico, ou seja o associado, e comunicar-se de forma adequada.
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Motivacao e clima
organizacional

no Sicredi
José Carlos Kroth

As organizagoes cooperativas do Sicredi tém, na drea de gestao
de pessoas, um pilar muito importante para o seu crescimento e
desenvolvimento. A partir de uma boa selegao de colaboradores, ou
mesmo na qualificacdo e reten¢do dos bons profissionais, a organi-
zagao estard formando um consistente alicerce para sua evolugio. O
papel das pessoas na gestdo de suas carreiras ¢ enfatizado constan-
temente e precisa estar alinhado com o setor de gestao de pessoas,
a fim de construir uma harmoniosa sintonia dentro da organizagio

cooperativa, buscando os melhores resultados para ambos os lados.

Para melhor evidenciar o relacionamento interno na area de
gestdo de pessoas, é importante analisar a motiva¢do, a partir da
pesquisa do clima organizacional dentro das organizagoes, pois os
colaboradores somente estardo satisfeitos se suas necessidades forem
atendidas, em relagdo a carreira e desenvolvimento, ao superior ime-
diato, aos reconhecimentos e incentivos e a gestdo de desempenho.

Dessa forma, o presente estudo tem como objetivo analisar a
motivacdo e o clima organizacional no Sistema Sicredi, realizando
comparativos entre a unidade de atendimento de Lagodo, a Coope-
rativa Centro Serra e o Sistema Sicredi. Assim, o estudo encontra-se
estruturado a partir de uma parte teérica e de outra empirica, a fim

de evidenciar a motivagio e o clima organizacional.
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Gestao de pessoas

A drea de gestdo de pessoas constitui-se num importante setor
dentro de uma organizagio, uma vez que ¢ onde sdo selecionados
novos colaboradores, além de ser o suporte para a formacio profis-
sional através de cursos de capacitacio, desenvolvimento profissional
e a possibilidade de crescimento em cargos e saldrios.

Gestdo de pessoas € a capacidade de atrair, manter e empre-
gar bem os talentos, o que gera um diferencial competitivo para a
organizagdo. Os efeitos dessa boa gestio de pessoas proporcionam
resultados inquestiondveis a organizacio.

Em uma organizacio de sucesso, sécios (associados), gestores
e colaboradores, devem primar e realizar um grande esforco para
formar uma parceria organizacional, ou seja, criar um envolvimento
em todos os setores, estimulando uns aos outros, buscando melhorias
e procurando ajudar as pessoas a encontrarem o que gostam de fazer
e a fazerem o que podem dar de melhor a organizagio.

Para a realizacio de uma excelente gestio de pessoas, a orga-
nizacio deve se tornar um bom lugar para se trabalhar, através da
valorizacdo das pessoas, que deve ser um principio em sua filosofia
e este principio deve ser sempre colocado em pratica.

Uma gestdo de pessoas genuinamente excelente é aquela em que
os dirigentes colocam as pessoas em primeiro lugar por pura
convicgdo e ndo apenas por uma questio de imagem, e que cos-
tuma surpreender os colaboradores com esforgos que faz por eles
através de exemplos de agdes que acontecem naturalmente. Para
reter seus talentos, as melhores empresas investem nas pessoas e
as reconhecem com outras coisas além do dinheiro. Elas olham
para seus colaboradores como pessoas por inteiro, ndo apenas como
trabalhadores (PASCHOAL, 2006, p. 10-11).

Grandes mudancas estao acontecendo no ambiente e no contexto
interno das organizacdes. Uma dessas importantes mudancas estd
relacionada com o modelo de gestio de pessoas.
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Por gestdo de pessoas entende-se, num contexto futuro, um pro-
cesso de gestdo descentralizada apoiada nos gestores responsaveis,
cada qual em sua drea, pelas atividades-fim e atividades-meio das
organizagoes. Os novos tempos estdo a exigir novos modelos de
gestdo e, consequentemente, novas formas de conduzir os inte-
resses da organizagio e das pessoas. Pela andlise da atuagio dos
gestores da organizagdo pode-se chegar a atuagdo que se espera
dos responséveis pela gestio de pessoas (FERREIRA, FORTUNA,
TACHIZAWA, 2001, p. 19).

Dentro de uma organizagio de sucesso, as pessoas se constituem
no verdadeiro e maior capital.

A drea de gestdo de pessoas ¢ um setor de extrema importincia
dentro de uma organizagio, seja ela cooperativa ou de qualquer
outro ramo, seja ele comercial ou de servigos. Porém, nem sempre
a organizagdo possui um setor capacitado, organizado e com poder
de realizar boas selecdes de novos colaboradores e ainda de fazer
um trabalho visando reter bons profissionais e dar a eles boas opor-
tunidades de crescimento profissional.

Mudancas organizacionais em um mundo globalizado tém
sido um tema recorrente para uma série de estudos académicos e
de publicacdes literarias. Todavia, poucas sio as andlises sobre o
papel dos profissionais de recursos humanos nestes processos de
mudancas em larga escala (FISCHER, 2010, p. 22).

Cada vez mais a drea de recursos humanos deve estar proxima
ao negdcio da organizagdo, voltada a construgdo e 2 manutengio
de um bom ambiente interno, preocupada com o crescimento e
desenvolvimento de liderancas, realizando agoes que estimulem o
comprometimento de toda a equipe de trabalho. A drea de gestio de
pessoas deve atuar na gestdo de carreiras, pois as pessoas almejam,
em sua grande maioria, a busca por melhores condi¢des de trabalho,
desempenhar atividades ou fungoes de graus superiores, por isso,
deve preparar e dar oportunidades para que as pessoas possam buscar
melhores espacos na organizagio.

A gestdo de pessoas fard um bom trabalho numa organizagio
cooperativa desde que conhega a missdo desta no mercado.
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Entendendo a missdo da empresa, seus principios e valores, torna-se
possivel visualizar para onde a entidade estd caminhando, ou seja,
qual sua visdo de longo prazo. A unido estratégica desses elementos
clareia o futuro, gerando motivagdo e entusiasmo naqueles que
constituem e trabalham em prol da organizacio (PAGNUSSATT,
2004, p. 161).

A importincia da gestdo de pessoas tem, ainda, um alinha-
mento geral com a proposta de crescimento da organiza¢io, com
as suas diretrizes e estratégias, visando sempre a evolugio dos seus
funciondrios ou colaboradores, a exceléncia nos servicos prestados,
atendimento diferenciado e com um nivel de satisfagio do cliente
externo. Com isso, o papel da drea de gestdo de pessoas em recursos
humanos agrega valor quando ajuda a humanizar as relacdes na
organizagdo, tornando ambientes leves e alegres, ajuda a capacitar
gente que lida com gente, por isso a importincia nas competéncias
de habilidades nas relacoes.

A atuacio estratégica da drea de gestdo de pessoas é de parceria
empresarial, com acdes integradas e orientadas para satisfazer o
objetivo do negdcio. As acdes, praticas e politicas, devem adicio-
nar valor e contribuir para melhorar os resultados corporativos
(AMORIN, DUTRA, FISCHER, 2010, p. 83).

Portanto, a gestio de pessoas deve buscar um planejamento de
agoes, incorporag¢ao do capital humano na organizagio, bem como a
manutencio, desenvolvimento, retencio e avaliacdo das pessoas en-
volvidas internamente numa organizagio bem estruturada e que tem
perspectivas de crescimento e de realizar bons servigos a sociedade.

Motivacao

Para realizarem suas tarefas e fungdes da melhor maneira pos-
sivel, as pessoas precisam estar motivadas, e hd tempos, achava-se
que o simples fato de estarem empregadas jd era suficiente para
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motiva-las. Diferente desse pensamento, vé-se que ¢é necessério para
uma pessoa estar em um bom astral no ambiente profissional, que
esteja de bem consigo mesma, com seus familiares, com sua sadde,
além de gostar e de se envolver com aquilo que estd trabalhando.

Uma pessoa motivada nido é aquela que trabalha por simples
obrigacio, de qualquer jeito, sem compromisso com a organizacao,
sem interesse, sem entusiasmo, somente por saldrio.

Motivar uma pessoa é um dos trabalhos mais dificeis de um
lider, uma vez que o ideal é que a motivagdo seja de dentro para
fora, ou seja, a pessoa deve gostar do que faz e buscar sempre levar
sua organiza¢do ao topo, que ela tenha em seu trabalho uma fonte
de inspiracio, satisfacdo no desempenho de suas fungdes, buscando
suas melhores habilidades profissionais e se dedicando espontane-
amente a sua organizago.

Nem sempre o cargo ocupado e até mesmo o saldrio recebido,
torna uma pessoa mais motivada para o exercicio de sua funco, pois
existem inimeros fatores dentro e fora da organizagio que fazem
com que as pessoas se motivem a trabalhar melhor.

Ao contrério do que se tende a pensar, os saldrios e os beneficios
ndo se enquadram na primeira ordem e sim na segunda. Trata-se,
portanto, de um equivoco esperar que os colaboradores adorem
a empresa e se mostrem motivados apenas em razdo dos saldrios
e dos beneficios. Quem pensa assim € levado a considerar que
basta pagar bons saldrios e oferecer generosos beneficios e tudo
estd resolvido (PASCHOAL, 2006, p. 21).

As pessoas precisam se sentir responsaveis pelos resultados
dentro da organizagio, sendo que alguns fatores motivacionais
estdo relacionados ao ambiente, colegas de trabalho, gosto pelo que
fazem, reconhecimento por seus méritos, serem importantes, verem
que seu trabalho é valioso, que vejam sua criatividade e que ajudem
na tomada de decisoes.
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Clima organizacional

O clima organizacional nada mais é que a qualidade ou proprie-
dade do ambiente institucional. O ambiente interno de uma organi-
zagdo retrata como estd o clima organizacional, devido a uma série
de fatores entre os membros da organizagio, bem como da maneira
como estd a convivéncia, o grau de motivagio e satisfagio das pessoas.
Assim, o clima é favordvel quando as pessoas estdo satisfeitas, com
suas necessidades pessoais atendidas, as relacdes entre as pessoas
sdo excelentes, demonstrando que o ambiente é bom.

Dentro desse contexto, as organizagdes que se preocupam
com seus colaboradores estdo, na atualidade, realizando pesquisas
de clima organizacional, visando conhecer de perto como estio
as relacoes internas entre os colaboradores, fatores como carreira
e desenvolvimento, relacio com superiores imediatos, reconheci-
mentos e incentivos, gestio de desempenho e competéncias, gestdo
do conhecimento, cargos e saldrios e promogdes de colaboradores.

A avaliagdo desses elementos deve ser vista como um importante
instrumento estratégico para o planejamento eficaz das organizagdes.
A pesquisa de clima busca fornecer informacdes sobre a atitude do
publico interno com relagdo a organizagio, suas expectativas, sua
integra¢ao num determinado contexto. Entenda-se aqui atitude
em sua acepgio técnica, envolvendo os aspectos cognitivos, afe-
tivos e comportamentais do individuo (FERREIRA, FORTUNA,
TACHIZAWA, 2001, p. 241).

Uma pesquisa de clima deve abordar fatores como entendimen-
to da missdo da organizagio, crencas e valores, chefia e lideranca,
relacdes interpessoais, saldrios e beneficios. A instrumentalizagdo
deste tipo de pesquisa requer uma abordagem qualitativa dos fato-
res, em grau de profundidade, através de pesquisas com as pessoas
envolvidas na organizagio, nos diferentes niveis hierdrquicos da
pirimide organizacional, conforme uma amostra significativa, para
que tenha os melhores resultados em termos de coleta das informa-
¢oes desejadas.
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Um trabalho importante é com a avaliacio dos elementos e
dados coletados e a partir disso realizar um planejamento de agoes
visando a resolucdo dos fatores que causaram maior impacto nos
resultados obtidos. Para isso, a organiza¢do deve fazer um planeja-
mento em conjunto com todos os niveis da hierarquia, pois somente
assim poderd solucionar as questdes que impactam no crescimento
e desenvolvimento da organizagio. Além da pesquisa, a drea de
gestdo de pessoas deve estar sempre atenta a possiveis distor¢des
que por ventura possam ter ocorrido no momento do levantamento
dos dados entre os entrevistados.

Para se ter um trabalho completo e consistente é necessério
que ndo fique apenas no papel, e sim que apés a pesquisa de clima,
seja projetado um planejamento, execugio e avaliacio das acoes que
estdo sendo realizadas para a melhoria do ambiente da organizacio.

Carreira e desenvolvimento

Numa organizagio, cargo é um conjunto de fungoes de mes-
ma natureza e complexidade, ao passo que a funcio representa as
tarefas atribuidas ao individuo na organizagdo. As organizagdes
com um modelo definido de sua hierarquia possuem uma estrutura
organizacional que contemplar todos os seus postos e cargos em
cada setor. No provimento dos cargos levam-se em conta as tarefas,
as estratégias, os processos, a estrutura e as pessoas envolvidas na
organizagao.

Os cargos sio concebidos levando-se em consideragdo nio apenas
a tarefa, mas as estratégias, os processos, a estrutura, as pessoas.
Portanto, ao contrdrio do modelo mecanico, busca-se uma minima
formalizagio de tarefas, o enfoque é na resolucio de problemas e o
grau de autonomia do ocupante cresce (BISPO, BITTENCOURT,
FILHO, SOUZA, 2005, p. 39-40).

Os cargos podem ser estruturados de formas distintas, ou
seja, um cargo amplo ou restrito. O restrito geralmente é quando
o modelo organizacional é mais mecénico, j4 o amplo inclui num
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mesmo titulo um maior nimero de funcdes. Também podem ser
estruturados, com titulagdo, descricdo e especificagio de acordo com
os propésitos da organizagao.

Todas as pessoas que trabalham em cargos dentro de uma
organizagdo precisam ser avaliadas pelo cargo e seu desempenho
na fungdo. Para isso deve-se buscar a melhor forma de realizar esta
avaliagdo, levando em conta uma série de fatores como produtivida-
de, conhecimento, tarefas desempenhadas, resultados etc. Também
a carreira estd relacionada com o conhecimento que o individuo
passa a ter dentro da organizacio, e as oportunidades que venham
a surgir com maior grau de complexidade, exigindo uma melhor
capacita¢do, e adequada remuneragio pelo cargo em maior nivel.

A carreira, como dissemos, poderia ser definida como uma sequ-
éncia de funcoes e cargos que os individuos assumem ao longo
de sua vida profissional. A discussio contemporinea sobre o tema
vem ampliando a abrangéncia do enfoque anterior, atribuindo ao
profissional a responsabilidade pelo gerenciamento de sua carreira
(BISPO, BITTENCOUT, FILHO, SOUZA, 2005, p. 53).

Em relagdo a carreira profissional de uma pessoa numa orga-
nizagdo, deve-se considerar a questdo do plano de cargos e saldrios
com a carreira. Com isso, o desenvolvimento de um profissional
esta relacionado a diversos fatores como casa/familia e trabalho, e
também a sua vontade em buscar desafios, novos conhecimentos,
capacitacdes através de cursos, semindrios, congressos, graduacdes
e pos-graduagio, além de mestrado, doutorado entre outros.

Superior imediato

O papel do superior imediato dentro de uma organizagio tem
uma inter-relagdo com os seus comandados, uma vez que o sucesso
de um depende da acdo do outro. Ja que um time comprometido
pode elevar e apresentar melhores resultados, com ambos sendo
valorizados.
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Também o superior imediato deve agir sempre como um con-
sultor, treinador de sua equipe de trabalho, fazendo coach com ela.

Coaching é o processo de treinar, acompanhar os resultados e es-
tabelecer correcdes de rumo de uma determinada equipe. E um
processo educacional planejado, englobando a orientagdo para a
pritica de atividades especificas para desenvolver habilidades e
competéncias de modo a aperfeigoar continuamente seu desempe-
nho e seu resultado no trabalho. O coach é o co-responsivel pelo
desenvolvimento de seus colaboradores (PASCHOAL, 2006, p. 58).

Além disso, o superior imediato deve ter o respeito mutuo
com os seus comandados, porém tentar conduzi-los da forma mais
produtiva, franca e leal. Também o papel do superior imediato é
conhecer bem sua equipe e manter uma boa relagdo pessoal e pro-
fissional com os colegas de trabalho.

Reconhecimentos e incentivos

As organizacdes estdo fazendo um trabalho focado em resul-
tados, e, para isto, é necessario medir individual e coletivamente a
producio de seus colaboradores ou funcionarios.

Pela sua produtividade, um colaborador pode receber além
de um reconhecimento moral, incentivos e remuneracdes extras
para premiar a sua producdo, pelos bons servigos realizados na
organizagao.

Nos tempos atuais, uma das formas mais justas e adequadas
ao bom funcionamento e crescimento de uma instituigdo, estd no
reconhecimento, incentivos e na remuneracio de seus colaboradores.

E nitido o maior comprometimento dos colaboradores no ne-
gécio, quando estes se sentem donos, e também recebem dividendos
pelo seu trabalho, pois quanto maior € o seu desempenho, maiores
serdo os resultados e maior serd o retorno que terdo em forma de
saldrios ou participacao em resultados.
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A remuneragdo baseada em competéncias envolve quebra de
paradigmas, sedimentando o modelo de organizagio do trabalho
baseado em processos e entendendo o crescimento salarial na carreira
como investimento para a melhoria da performance organizacional
(BISPO, BITTENCOURT, FILHO, SOUZA, 2005, p. 56-57).

Além disso, é um processo de ganha-ganha, uma vez que a
organizagdo obtendo 6timos resultados, também consegue oferecer
melhores saldrios e remuneragdes extras aos seus colaboradores.

Gestao de desempenho

Num mercado cada vez mais globalizado e complexo, as exi-
géncias por qualidade, produtividade e metas sdo cada vez mais
necessdrias ao sucesso de um empreendimento comercial. Para
isso0, é extremamente necessiria uma boa gestio de desempenho de
seus colaboradores e funcionarios, procurando uma exceléncia em
atendimento, produtividade e qualidade, na produgio de bens e no
fornecimento de servigos a populacio em geral.

Em uma visdo panormica, a gestio de desempenho é um processo
construido para integrar o universo corporativo, interligando as
unidades de negdcio, as equipes, os individuos e a lideranca, por
meio de planos elaborados sob um enfoque sistémico, interessa-
do na sustentacio da empresa no mercado (ALVES, MATTOS,
SARDINHA, SOUZA, 2005, p. 30).

Em relacio a gestao do desempenho, ligada ao cooperativismo
de crédito, pode-se afirmar a importincia do crescimento do sistema
cooperativo, buscando sempre aumentar a competividade com a
concorréncia e a sustentabilidade no mercado, atrelado a uma boa
gestdo de seu desempenho.

O diagnéstico atual permite concluir que, além de ndo descarac-
terizar seus principios com a cultura imediatista, um dos maiores
desafios do cooperativismo é aumentar a competitividade em
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ambiente de menor custo de intermediagio e de alta concorréncia
(PALHARES, PINHO, 2010, p. 251).

Dentro do Sistema Financeiro Nacional, existe um grande
numero de institui¢des financeiras, sendo publicas e privadas, e,
entre essas, as cooperativas de crédito. O sistema Sicredi vem numa
crescente em algumas regioes do Brasil e estd inserido como um
dos sistemas cooperativos mais importantes na economia brasileira.

O sistema tem como esséncia as cooperativas de crédito, na medida
em que se apresenta como um sistema de crédito cooperativo. Sdo
elas que operam com o associado. Sao elas que comandam o espe-
téculo. Ao lado das cooperativas de crédito (também organizadas
nos respectivos estados em centrais estaduais) temos um banco
comercial, que é uma sociedade an6nima — o Banco Comercial
Cooperativo (PRETTO, 2003, p. 75).

As organizagoes que reconhecem o valor do capital humano
tendem a ser sustentdveis em seus negécios, devendo ter instrumentos
para medir e avaliar o desempenho de seus colaboradores.

A pesquisa no Sicredi
Motivagao

O estudo foi realizado através do envio de um questiondrio
estruturado, com escala likert, com 18 questdes sobre motivacio.
Essa escala utilizada foi de S pontos, sendo 1 — Néo concordo to-
talmente, 2 — Nao concordo parcialmente, 3 — Nem concordo nem
discordo, 4 — Concordo parcialmente e 5 — Concordo totalmente.
Esse questiondrio foi enviado para os 139 colaboradores do Sicredi
Centro Serra RS, através de e-mail, sendo que retornaram 74 ques-
tiondrios respondidos, o que representa um retorno de 53,24% do
total de colaboradores.
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No Quadro 1, evidenciam-se as respostas do questiondrio,
sendo que, para 96% dos colaboradores, a motivacdo é um fator
indispensével para o sucesso do trabalho do profissional junto a sua
unidade de atendimento, ou seja, a pessoa, para fazer um trabalho
bem feito, deve, em primeiro lugar, estar motivada para a agio que
ird desenvolver.

Quadro 1. Resultado da pesquisa sobre motivagao.

( TEOO®

A motivagao é um fator indispensavel para
0 sucesso do nosso trabalho na Unidade de 2 1 - 10 61
Atendimento do Sicredi.

O grau de motivagdo do colaborador depende
de fatores externos ao seu local de trabalho.

A motivagdo interna na equipe de trabalho 1 1 27

: n ) 45
influencia na nossa motivagao pessoal.

Atualmente vocé encontra-se motivado para o
seu trabalho.

Em sua opinido todos os seus colegas de
trabalho sentem-se motivados na fun¢ao que 5 6 | 13 | 41 9
exercem.

Em relagdo ao seu superior imediato, ele
demonstra estar motivado para o exercicio de 1 1 2 19 | 51
sua funcdo.

O seu superior imediato transparece, ou
melhor, passa a imagem de estar motivado, 1 2 2 20 | 49
para a sua equipe.

Motivacao esté diretamente relacionada com a
remuneracdo do colaborador.

Quanto mais eu ganho mais estou motivado. 5 7 7 45 | 10

A motivagao esté ligada ao ambiente de
trabalho.
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Descricao

A direcdo da Cooperativa Sicredi Centro
Serra RS demonstra estar motivada para o
desempenho de sua funcao.

55

Os colaboradores e assessores da SUREG
estdo motivados para o trabalho diario e no
assessoramento das UA's.

42

23

Numa visao global, os associados do Sicredi
encontram-se motivados em relagdo ao seu
relacionamento com a cooperativa.

52

Os conselheiros do Sicredi demonstram
motivagao para auxiliar no trabalho de
desenvolvimento e crescimento de sua
unidade de atendimento e da cooperativa.

35

24

Os coordenadores e representantes de ntcleo
encontram-se motivados para o trabalho com
os Programas Crescer e Pertencer.

43

Hoje, posso dizer que estou motivado de
acordo com a minha remuneracao.

41

16

Posso afirmar que a fungao que exerco hoje
no Sicredi me traz motivacao.

24

47

Estou com motivagdo para buscar promogdes
de cargos e melhores salérios no Sicredi.

53

Fonte: Pesquisa com colaboradores Cooperativa Sicredi Centro Serra RS (2011).

A maioria dos colaboradores que responderam (66%) acha que

o grau de motivagio da pessoa depende de fatores externos ao seu

local de trabalho, e, que para fazer um trabalho bem feito, deve estar
de bem com a vida, também fora do local de trabalho. Além disso,

97% das pessoas consideram que a motivacio interna da equipe de
trabalho influencia os colaboradores no local do trabalho, e 92%

se consideram motivados em suas tarefas no seu local de trabalho,

considerando, porém, que apenas 67% dos seus colegas de trabalho

estio motivados na funcio que exercem atualmente.
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Em relacio a percepcio das pessoas sobre a motivacao de seus
superiores imediatos, 95% consideram que eles demonstram estar
motivados para o exercicio de suas fungdes. Com relagio 2 motivagio,
75% dos entrevistados acharem que estd diretamente relacionada
a remuneracio dos colaboradores, além de achar que quanto mais
ganham mais estdo motivados, sendo que 77% dos colaboradores
se sentem motivados com sua remuneragao.

J4, 96% dos entrevistados acham que a motivacio estd ligada
diretamente ao ambiente de trabalho. Para 99% deles a dire¢io da
Cooperativa Centro Serra RS demonstra estar motivada para o
desempenho de suas funcdes e 68% consideram que os colabora-
dores que trabalham na SUREG motivados para o trabalho didrio
na Superintendéncia Regional e no assessoramento das unidades
de atendimento.

Na percepcio dos colaboradores do Sicredi, 81% acham que os
associados encontram-se motivados em relacio ao seu relacionamento
com a cooperativa. E, para 80% dos entrevistados, os conselheiros
do Sicredi demonstram motivagdo para auxiliar no trabalho de
desenvolvimento e crescimento das unidades de atendimento e da
Cooperativa Centro Serra RS. Em relagao aos coordenadores e
representantes de nucleo, os colaboradores tém a percepg¢ao de que
69% deles estdo motivados para o trabalho dos Programas Crescer
e Pertencer junto aos associados da cooperativa. Além disso, 95%
dos colaboradores entrevistados se sentem motivados também. O
mesmo percentual considera estar motivado na busca por promocdes
de cargos e melhores saldrios.

Clima organizacional

A Cooperativa Sicredi Centro Serra RS realizou, por dois anos
consecutivos, uma pesquisa de clima organizacional, com todos os
seus colaboradores, abordando diversos fatores ligados ao trabalho
de seu quadro funcional:
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« Alta lideranga; ¢ Gestio do desempenho;

« Ambiente de suporte; ¢ Inovagio;

« Carreira e desenvolv;; « Papéis e responsababili-
« Comprometimento; dade;

¢ Comunicagio; < Reconhecimentos e

< Cooperagao; incentivos;

< Diregao; ¢ Recursos;

< Esforco discriciondrio;  « Satisfacio de clientes

< Estrutura e processos; internos;

« Foco no associado; « Superior imediato;

O trabalho de pesquisa foi realizado pela empresa Haygroup,
em todo o sistema Sicredi e em todas as centrais no Brasil, em
que atuam as cooperativas, sendo a primeira pesquisa em 2009 e a
segunda em 2010. Foram abordadas 68 questdes, dentre os fatores
acima descritos, dirigidas a todos os colaboradores do Sicredi, sendo
que todas foram respondidas on /ine de forma individual. A temdtica
compreendeu os seguintes itens: a) carreira e desenvolvimento; b)
superior imediato; ¢) reconhecimento e incentivos; d) gestdo de
desempenho. O levantamento de respostas da pesquisa chegou a
classificacio seguinte: favordveis, de 70% a 100%j neutras, de 20%
2 69,99% e desfavoraveis, de 0 a 19,99%.

Carreira e desenvolvimento

Observa-se, no questionario, aspectos relacionados entre os
superiores imediatos e seus colaboradores sobre o desenvolvimento.
Além disso, verifica-se a existéncia de retengdo e atracio de cola-
boradores altamente qualificados e se existem oportunidades de
crescimento profissional no Sicredi. No Quadro 2, sio apresentados
os resultados obtidos em 2009 e 2010 na Unidade de Atendimento
de Lagodo e das demais esferas pesquisadas.

139

José Carlos kroth | 6.Motivagéo e clima organizacional no Sicredi



Quadro 2. Resultado obtido nas perguntas individuais dentro do fator
“carreira e desenvolvimento”.

~

Afirmativas

N

N

Lagoao
2009

N

Meu superior imediato
conversa comigo sobre
meus pontos fortes e
necessidades de desenvol-
vimento.

78

T N N N

Lagoao
2010

\_

100

Sicredi

65

Central

Centro | Sicredi
SerraRS| Sul
2010 2010

62

Sicredi
Brasil
2010

\ N

61

O Sicredi retém colabora-
dores altamente qualifi-
cados.

89

100

85

53

53

Quando cometo eventuais
erros, meu superior ime-
diato me orienta para meu
desenvolvimento.

89

100

88

82

80

O Sicredi atrai colaborado-
res altamente qualificados.

78

100

86

61

63

Existem oportunidades de
crescimento profissional
no Sicredi.

78

75

80

77

77

Meu superior imediato
planeja a¢des de desenvol-
vimento, visando me pre-
parar para novos desafios
no Sicredi.

100

75

76

68

66

Favorabilidade total

512

85%

550

91%

480

80%

403

67%

400

66%

Fonte: Relatério da Pesquisa empresa HAYGROUP no Sicredi (2009,2010).
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Pode-se observar que os resultados no fator carreira e desen-
volvimento variam com favorabilidade entre 53 e 100% e que na
grande maioria a favorabilidade é boa, ressaltando que os resultados
da Unidade de Atendimento de Lagodo superam em sua maioria
as demais esferas, e a Cooperativa Centro Serra RS estd acima da
média em todos os itens em relacdo a Central Sul e Sicredi Brasil.
Destaca-se ainda, que na Unidade de Atendimento de Lagodo e na
Cooperativa Centro Serra RS, o indice de favorabilidade em relagao
a retenc¢do de colaboradores altamente qualificados € alto, ao passo
que na Central Sul e Sicredi Brasil, os indices tendem a ser baixos.

Em relagio a carreira e ao desenvolvimento, no Sicredi, as pro-
mocdes de cargos ocorrem quando surgem oportunidades internas,
e os critérios considerados sio perfil do profissional, desempenho,
comprometimento, metas, produtividade e competéncia.

Superior imediato

No trabalho sobre superior imediato apresentam-se os resulta-
dos em relagdo a perguntas relacionadas a confiabilidade no superior
imediato, se ele trata a todos com justiga e sem favorecimentos e se
age de acordo com o que ele fala.

Os superiores imediatos, nas unidades de atendimento, sdo os
gerentes administrativos financeiros e gerentes de unidades, e na
SUREG (Superintendéncia Regional de Desenvolvimento), sdo os
gerentes regionais administrativos financeiros, gerentes regionais
de Desenvolvimento e superintendente regional, além da Diretoria
da Cooperativa.

Em relagio ao superior imediato, a pesquisa procurou con-
templar questes como: confianca, se acontece justi¢a entre os
colaboradores, se ndo h4 favorecimentos.
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Quadro 3. Resultado obtido nas perguntas individuais dentro do fator
“superior imediato”.

a Y Ysieredi V- . Y. )
. . Central | Sicredi
. . Lagoao | Lagodo | Centro :
Afirmativas 2009 | 2010 |serraRs| Sul | Brasil
2010
N N AN NN AN
Eu confio no meu superior 100 88 91 86 84
imediato.

Meu superior imediato
trata todos com justica — 89 88 81 75 73
sem favorecimentos.

Meu superior imediato age
de acordo com o que fala. 89 100 86 80 78

278 276 258 241 235

Favorabilidade total 929 929 86% 80% 78%

Dos resultados obtidos, pode-se observar que o Sicredi Lagoao
obteve resultados superiores a todas as demais esferas em todas as
questdes abordadas, e, consequentemente, a Cooperativa Centro
Serra RS, obteve melhores resultados que as demais, seguindo o
Sicredi Central Sul e, por tltimo o Sicredi em nivel de Brasil.

Pode-se afirmar que no aspecto relacionado a questdes envolven-
do os superiores imediatos, existe uma favorabilidade relativamente
alta dentro do Sicredi, variando entre 73 a 100%, dependendo da
esfera pesquisada.

Reconhecimento e incentivos

Foram abordadas questdes relacionadas a forma de tratamento
dos superiores imediatos com colaboradores que apresentam baixo
desempenho repetitivamente, bem como se estes foram reconheci-
dos por um bom trabalho. Também foram relatados se os critérios
utilizados na remuneracio dos colaboradores eram claros, e se os
saldrios dos colaboradores estavam adequados ao trabalho realizado,
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e se a remuneragdo estava adequada em relacio ao mercado, de

acordo com o cargo ocupado, bem como se os beneficios oferecidos

eram competitivos em relacio ao mercado. Também se apresentam
os resultados em relacio as atividades dos colaboradores, se estdao
de acordo com o cargo ocupado.

Quadro 4. Resultado percentual obtido nas perguntas individuais dentro
do fator “reconhecimentos e incentivos”.

Y Ve o)

4 N

R

-

Sicredi . .
= x Central | Sicredi
2 . Lagoao | Lagoao | Centro ;
Afirmativas 2009 | 2010 |SerraRs| Sul | Brasi
2010
\ AN\ N\ ) )
Meu superior imediato lida
de forma apropriada com
Eessoas que apresentam 88 88 69 61 60
aixo desempenho
repetidamente.
Meu superior imediato
reconhece quando realizo 89 88 79 76 74
um bom trabalho.
Os critérios de 54
remuneracdo sdo claros. 67 75 73 53
O meu salario esta
adequado ao trabalho que 44 38 60 35 39
eu realizo.
Considerando o cargo que
eu ocupo, eu classifico
minha remuneragdo como 44 25 55 33 38
adequada em relacdo ao
mercado.
Os beneficios oferecidos
sdo competitivos em 100 100 86 57 60
relacdo ao mercado.
Minhas atividades estao de
acordo com o cargo que 44 100 86 75 74
eu ocupo.
476 514 508 390 399
Favorabilidade total 68% 73% 72% 55% 57%
Fonte: Relatério da Pesquisa empresa HAYGROUP no Sicredi (2009, 2010).
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Numa maneira geral, podemos observar que estio em destaque
com os melhores percentuais de aprovagio em relacio ao fator re-
conhecimentos e incentivos, a Unidade de Atendimento do Sicredi
de Lagodo, seguida pela Cooperativa de Crédito Centro Serra RS,
Sicredi Brasil e Sicredi Central Sul. Em relacio a reconhecimentos
e incentivos, as questdes relacionadas a remuneracio e ao cargo
ocupado como é comparado & remuneracio em relagio ao mercado,
sd0 os itens que estdo aquém na pesquisa de favorabilidade, uma vez
que nestes os percentuais variam entre 25 e 60% somente.

J4 em relacdo a um todo, existem favorabilidades entre os 25 a
100%, sendo que fatores como agio e tratamento pelos superiores
imediatos e beneficios entdo oferecidos pelo Sicredi foram os me-
lhores pontuados na pesquisa.

Em relacdo ao aumento salarial, também sao observadas as
oportunidades internas de cargos, e fatores como perfil do pro-
fissional, comprometimento, metas, produtividade e competéncia.

Gestao de desempenho

Aborda-se as regras e os critérios utilizados pelo Sicredi para
avaliar o desempenho de seus colaboradores, se estdo justos, bem
como se estd claro o resultado esperado pelos colaboradores do seu
trabalho no Sicredi e se, quanto melhor for o desempenho do cola-
borador, melhores serdo as suas oportunidades de desenvolvimento
e carreira, e melhor serd a sua remuneragio.

Quadro 5. Resultado percentual obtido nas perguntas individuais dentro
do fator gestao de desempenho.

a N Y Yeiredi V- Y )
< ~ Central | Sicredi
. . Lagodo | Lagoao | Centro :
Afirmativas 2609 | 2610 |SerraRs| Sd' | Brasi
2010
\_ N N NN AN
As regras/ critérios
utilizados pelo Sicredi para
avaliar o desempenho dos 67 75 71 50 50
seus colaboradores sao
justos
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Tenho uma ideia clara dos
resultados esperados do 89 75 88 82 80
meu trabalho

Quanto melhor
meu desempenho,
maiores serdo minhas 67 75 85 76 76
oportunidades de
desenvolvimento e carreira

Quanto melhor meu
desempenho, melhor sera 56 50 69 50 54
minha remuneracao

279 275 313 258 260

Favorabilidade total
vorabil 69%  68%  78%  64%  65%

Fonte: Relatério da Pesquisa empresa HAYGROUP no Sicredi (2009, 2010).

No fator Gestao do Desempenho, a pesquisa pontuou nas 4
esferas pesquisadas dentro do Sicredi, percentuais de aprovagio en-
tre 50 e 89%. No Sicredi Centro Serra RS, nio existe um processo
formal de avalia¢io de desempenho individual, porém, em média sao
realizadas duas avaliacdes individuais por ano, sendo que o gestor
participa, e em algumas situagoes o colaborador. Em 2012, serd
implantado um programa de gestio de desempenho estruturado, que
terd as etapas de planejamento, acompanhamento e avaliacio bem
definidas e estruturadas, onde ocorrerd a avaliagio dos objetivos e
metas contratadas e das competéncias.

Em 2012, a Cooperativa de Crédito Centro Serra RS iniciard
o programa Evolugio, que sera sistémico dentro de todo o Sicredi
e permitird a avaliacdo individual dos colaboradores, através de ob-
jetivos estipulados em conjunto com o gestor e o colaborador, sendo
realizadas avaliagoes das competéncias do colaborador. Cada ano
serd um ciclo, onde havera o periodo de contratagiao dos objetivos,
chamada de “etapa do planejamento”, também dos comportamentos
adotados pelo colaborador, chamado de “periodo de acompanha-
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mento”, e por tltimo o periodo de avaliacio dos objetivos e das
competéncias, chamado de “avaliacio”.

O programa permitird que o gestor faca uma avalia¢io detalha-
da, a0 mesmo tempo em que isso ird provocar no colaborador uma
autoavaliacdo, e 0 mesmo também saberd como estd sendo avaliado
pelo seu gestor. A tendéncia é que esta transparéncia provoque no
colaborador a busca pelo autodesenvolvimento e, além disso, no final
de cada ciclo, o gestor ird construir em conjunto com o colaborador
um plano de desenvolvimento individual (PDI).

Pode-se analisar que, na opinido dos colaboradores do Sicredi,
os mesmos ndo tém uma visdo clara de que havendo um aumento
do desempenho individual, aumentard a sua remuneragio, ji que
os percentuais desse aspecto ficaram, na maioria, na casa dos 50%
a 69% de aprovacio, o que ndo denota entendimento total. J4 nos
demais itens pesquisados a aprovacio é bem superior entre os cola-
boradores, onde os percentuais atingem de 50 a 89%.

A drea de gestdo de pessoas do Sicredi considera que o cola-
borador, para ter oportunidades de crescimento profissional dentro
da Cooperativa Centro Serra RS, precisa incorporar os valores da
organizaco, sentindo-se parte da cultura e abragando a causa, além de
estar comprometido com o associado e os resultados da cooperativa
e de desenvolver e aplicar as competéncias do Sicredi: trabalho em
equipe, cooperagao, relacionamento, flexibilidade, foco no resultado
e conhecimentos técnicos.

Consideragoes finais

Pode-se evidenciar que o nivel de motivagdo dos colaboradores
da Cooperativa Centro Serra RS estd bom, resultando num grau
de satisfacdo adequado quanto as atividades dentro da cooperativa.
A pesquisa de clima evidenciou que os colaboradores do Sicred:
mostraram uma favorabilidade grande em relagio aos fatores carreira
e desenvolvimento, superior imediato, e, com um grau um pouco

146

Claudionor G. Laimer e Viviane R Laimer (Orgs) | Gestdo estratégica e financeira: estudos em cooperativas de crédito



abaixo, em relacdo a gestdo de desempenho e reconhecimentos e
iIncentivos.

Com isso, observou-se que ¢ de extrema importincia para
uma organizagdo, como o Sicredi, ser extremamente criteriosa no
momento de selecdo e contratagdo de novos colaboradores, pois
somente com pessoas capacitadas, motivadas e com vontade de
crescer profissionalmente é que esta organizagdo ird prosperar e
buscar novos horizontes.
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7.

Mapeamento de

processos: importancia
para estratégias e auditoria

Francis Mattos da Rosa

Com a atual crise econdmica financeira mundial, ligada aos
contextos de competitividade, geracdo de resultados e concorréncia
que permeiam o mercado financeiro nacional, vém sendo exigidas
mudancas nos processos administrativos, principalmente, em rela-
¢do ao acompanhamento dos indicadores econdmico-financeiros e
ao controle dessas operagdes de acordo com padrdes de eficiéncia e
eficicia que garantam a sobrevivéncia organizacional.

Assim, as organizacdes tém buscado estratégias que, associadas
ao avanco tecnoldgico, viabilizem o planejamento e o desenvolvi-
mento de atividades financeiras de acordo com as necessidades do
mercado. Fssas estratégias tecnoldgicas tém facilitado o controle e a
manutengio operacional das atividades das instituicdes, promovendo
a otimizagdo de seus resultados e o desenvolvimento de programas
que auxiliem na solug¢do de problemas que afetam diretamente o
seu resultado.

Com isso, a auditoria interna vem ganhando espago e se desta-
cando na atividade como assessoria voltada ao exame e avaliacio da
adequacdo, com eficiéncia e eficdcia dos sistemas de controle, bem
como da qualidade do desempenho das instituicdes, através do exame
de documentos e registros que, obedecendo as normas apropriadas
de procedimentos, tem como objetivo verificar se as demonstragdes
financeiras representam a real situacio.

O principal objetivo do auditor interno é emitir opinido em
relacdo ao funcionamento dos controles internos e aos resultados
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obtidos em cada 4rea. Para atingir seu objetivo, o auditor necessita
planejar seu trabalho, a fim de estabelecer a natureza, datas e extensdo
dos procedimentos de auditoria e colher evidéncias comprobatérias
das informagdes com qualidade, que embora seja um pressuposto
basico em todas as atividades das empresas e tenha merecido um
foco especial da auditoria, é importante analisar a questao nio so-
mente sob a 6tica do cliente, como também do ponto de vista da
contribui¢do e maximizagio de resultados a instituigao.

Assim, a adequagdo dos processos e procedimentos de traba-
lhos da auditoria interna deve ser eficaz e eficiente, surgindo como
proposta de responder as exigéncias de um mundo empresarial
complexo, abrangente e dindmico, desenvolvendo ndo apenas o papel
de fiscalizacio, mas principalmente de estratégia de orientagio para
os gestores de alto nivel e seus sdcios.

Considerando que a auditoria interna busca exercer controles
prévios, concomitantes e consequentes de todas as atividades da
administragao de uma instituicio, buscando também verificar se os
controles operacionais representam adequadamente a realidade or-
ganizacional, o presente capitulo investigou quais foram os processos
comuns de trabalho de 10 auditores com maior grau de senioridade
numa institui¢ao (uma unidade cooperativa Sicredi, aqui chamada de
“Entidade Auditada”), que poderiam servir de base para o trabalho
em futuras auditorias.

Auditoria

Crepaldi (2002, p. 23) define auditoria “como o levantamento,
estudo e avaliagdo sistemdtica das transacoes, procedimentos, ope-
racoes, rotinas e das demonstragdes financeiras de uma entidade”.
Segundo ele, a auditoria compreende o exame de documentos,
livros e registros, inspegdes e obten¢do de informagdes, internas
e externas, relacionadas com o patriménio, objetivando mensurar
a exatiddo dos seus registros, e com isso expressar uma opinido e
assegurar que os registros representam adequadamente a posigdao
patrimonial e financeira.
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A auditoria é dividida em duas e, dependendo da forma de
intervengdo, pode ser interna e externa. Mesmo assim, o auditor
interno e o externo trabalham em geral no mesmo campo, ambos
interessados na verificacio da existéncia de um sistema efetivo de
controles internos que salvaguarde o patrimonio da empresa e fun-
cione satisfatoriamente dentro das normas legais, e seja a0 mesmo
tempo um sistema contabil capaz de fornecer informacdes necessdrias
na preparacdo das demonstracoes dessa natureza.

Para Crepaldi, a auditoria externa é um conjunto de procedi-
mentos que objetiva a emissio de um parecer sobre a adequagio dos
procedimentos patrimonial e financeiro, o resultado das operagoes,
as mutagoes do patriménio liquido e as origens e aplicagdes de re-
cursos da entidade. A auditoria externa é executada por profissional
independente, sem ligacdo com o quadro da empresa e seus servigos
sao prestados através de contratos (2002, p. 46).

Crepaldi (2002, p. 39) explica a auditoria interna como “um
conjunto de procedimentos que tem por objetivo examinar a integri-
dade, adequagio e eficicia dos controles internos e das informagoes
fisicas, contédbeis, financeiras e operacionais da entidade”.

Conforme a NBC T'12, a auditoria interna é exercida nas
pessoas juridicas de direito publico, interno ou externo, e de direito
privado, e compreendem os exames, andlises, avaliagdes, levanta-
mentos e comprovacdes, metodologicamente estruturados para a
avaliacdo da integridade, adequacio, eficcia, eficiéncia e economi-
cidade dos processos, dos sistemas de informagdes e de controles
internos integrados ao ambiente, e de gerenciamento de riscos, com
vistas a assistir & administragdo da entidade no cumprimento de seus
objetivos. Embora estruturada em procedimentos, com enfoque téc-
nico, objetivo, sistematico e disciplinado, tem por finalidade agregar
valor ao resultado da organizacdo, apresentando subsidios para o
aperfeicoamento dos processos, da gestdo e dos controles internos,
por meio da recomendagio de solucdes para as nao-conformidades
apontadas nos relatérios.

151

Francis Mattos da Rosa | 7.Mapeamento de processos: importancia para estratégias e auditoria



Planejamento

Segundo a NBC T12 “o planejamento do trabalho da auditoria
interna compreende os exames preliminares das dreas, atividades,
produtos e processos, para definir a amplitude e a época do traba-
lho a ser realizado, de acordo com as diretrizes estabelecidas pela
administragdo da entidade”.

Quanto ao planejamento:

12.2.1.2 — O planejamento deve considerar os fatores relevantes
na execucio dos trabalhos, especialmente os seguintes:

a) o conhecimento detalhado da politica e dos instrumentos de
gestdo de riscos da entidade;

b) o conhecimento detalhado das atividades operacionais e dos
sistemas contébil e de controles internos e seu grau de confiabi-

lidade da entidade;

¢) a natureza, a oportunidade e a extensdo dos procedimentos de
auditoria interna a serem aplicados, alinhados com a politica de
gestdo de riscos da entidade;

d) a existéncia de entidades associadas, filiais e partes relacionadas
que estejam no Ambito dos trabalhos da Auditoria Interna;

e) o uso do trabalho de especialistas;

f) os riscos de auditoria, pelo volume ou pela complexidade das
transacoes e operagoes;

g) o conhecimento do resultado e das providéncias tomadas em
relagdo a trabalhos anteriores, semelhantes ou relacionados;

h) as orientagdes e as expectativas externadas pela administragdo
aos auditores internos;

1) o conhecimento da missdo e objetivos estratégicos da entidade.

12.2.1.3 — O planejamento deve ser documentado e os programas
de trabalho formalmente preparados, detalhando-se o que for
necessdrio a compreensio dos procedimentos que serdo aplicados,
em termos de natureza, oportunidade, extensdo, equipe técnica e
uso de especialistas.

12.2.1.4 — Os programas de trabalho devem ser estruturados de
forma a servir como guia e meio de controle de execugao do trabalho,
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devendo ser revisados e atualizados sempre que as circunstincias
o exigirem (NBC T12).

Por fim, a partir do momento em que a auditoria possuir um
planejamento de trabalho definido, faz-se necessdrio organizar os
processos de execugdo e aplicar os procedimentos, analisando as
atividades na empresa.

As normas de auditoria, juntamente com os procedimentos para
sua implementacio, estabelecem a ordem e a disciplina na realiza¢io
do trabalho, e, 0 que é mais importante, a observincia dessas normas
leva a realizagdo de auditorias completas e objetivas, com resultado
e recomendacdes palpaveis fundamentados e passiveis de serem
justificados (CREPALDI, Silvio Aparecido, 2002).

Os procedimentos:

12.2.3.1 — Os procedimentos da auditoria interna constituem
exames e investigacoes, incluindo testes de observancia e testes
substantivos, que permitem ao auditor interno obter subsidios
suficientes para fundamentar suas conclusdes e recomendacoes a
administra¢io da entidade.

12.2.3.2 — Os testes de observincia visam a obtengdo de razodvel
seguranga de que os controles internos estabelecidos pela admi-
nistracio estio em efetivo funcionamento, inclusive quanto ao seu
cumprimento pelos funcionarios e administradores da entidade. Na
sua aplica¢do, devem ser considerados os seguintes procedimentos:
a) inspe¢io — verificacio de registros, documentos e ativos tangiveis;
b) observagio — acompanhamento de processo ou procedimento
quando de sua execugio;

¢) investigagdo e confirmagdo — obtengdo de informacdes perante
pessoas fisicas ou juridicas conhecedoras das transagoes e das
operacdes, dentro ou fora da entidade.

12.2.3.3 — Os testes substantivos visam a obteng¢io de evidéncia
quanto a suficiéncia, exatiddo e validade dos dados produzidos
pelos sistemas de informagao da entidade.

12.2.3.4 — As informagdes que fundamentam os resultados da
auditoria interna sdo denominadas de “evidéncias”, que devem
ser suficientes, fidedignas, relevantes e uteis, de modo a fornecer
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base sélida para as conclusdes e recomendagdes & administragio
da entidade.

12.2.3.5 — O processo de obtengdo e avaliacio das informacdes
compreende:

I — a obtengdo de informagdes sobre os assuntos relacionados aos
objetivos e ao alcance da auditoria interna, devendo ser observado que:

a) a informacio suficiente € aquela que € factual e convincente, de
tal forma que uma pessoa prudente e informada possa entendé-la
da mesma forma que o auditor interno;

b) a informagio adequada é aquela que, sendo confidvel, propicia
a melhor evidéncia alcangdvel, por meio do uso apropriado das
técnicas de auditoria interna;

¢) a informacio relevante é a que d4 suporte as conclusdes e as
recomendagdes da auditoria interna;

d) a informagcdo util é a que auxilia a entidade a atingir suas metas;

II — a avaliagdo da efetividade das informagoes obtidas, mediante
a aplica¢do de procedimentos da auditoria interna, incluindo testes
substantivos, se as circunstincias assim o exigirem.

12.2.3.6 — O processo deve ser supervisionado para alcangar
razodvel seguranca de que o objetivo do trabalho da auditoria
interna estd sendo atingido.

12.2.3.7 — Devem ser adotados procedimentos adequados para
assegurar que as contingéncias ativas e passivas relevantes — de-
correntes de processos judiciais e extrajudiciais, reivindicagoes e
reclamagdes, bem como de lancamentos de tributos e de contri-
buicdes em disputa, — foram identificadas e sio do conhecimento
da administracdo da entidade.

12.2.3.8 — No trabalho da auditoria interna, quando aplicavel, deve
ser examinada a observéncia dos Principios Fundamentais de Con-
tabilidade, das Normas Brasileiras de Contabilidade e da legislacio
tributdria, trabalhista e societdria, bem como o cumprimento das
normas reguladoras a que estiver sujeita a entidade (NBC T12).

Através dos procedimentos bem claros e detalhados, as ativi-
dades serdo norteadas no sentido de melhor satisfacdo, por meio da
entrega de servigos com qualidade e atendimento eficaz. Para que
os processos desempenhados sejam altamente eficientes, recomen-
damos a adogao de check-lists e manuais de procedimentos internos.
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Amostragem

Ao determinar a extensio de um teste de auditoria ou método
de selecdo de itens a serem testados, podem ser empregadas técnicas
de amostragem, estatisticas ou nao. Deve ser projetada e selecionada
uma amostra que possa proporcionar evidéncia de auditoria suficiente
e apropriada (NBC T12).

Segundo Crepaldi (2002), os exames efetuados pelo auditor
sdo efetuados em base de testes e amostragens, tendo-se sempre
em mente: controle interno forte implica reducio na extensdo do
exame e vice-versa.

Papéis de trabalho

Entende-se por papéis de trabalho o conjunto de formulérios
e documentos que contém as informacdes e apontamentos coletados
pelo auditor no decorrer dos trabalhos, as provas por ele realizadas,
que constituem o testemunho do trabalho executado e o fundamento

de sua opiniao (CREPALDI, 2002).

Na NBC T12, a auditoria interna deve ser documentada por
meio de papéis de trabalho, elaborados em meio fisico ou eletrdnico,
que devem ser organizados e arquivados de forma sistematica e ra-
cional. Os papéis de trabalho constituem documentos e registros dos
fatos, informacdes e provas, obtidos no curso da auditoria, a fim de
evidenciar os exames realizados e dar suporte a sua opinido, criticas,
sugestoes e recomendacdes, devem ter abrangéncia e grau de deta-
lhes suficientes para propiciarem a compreensio do planejamento,
da natureza, da oportunidade e da extensdo dos procedimentos de
auditoria interna aplicados, bem como do julgamento exercido e do
suporte das conclusdes alcangadas.

Riscos da auditoria interna

Segundo a NBC T12, a andlise dos riscos da auditoria in-
terna deve ser feita na fase de planejamento dos trabalhos; estdao
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relacionados a possibilidade de nio se atingir, de forma satisfatéria,
o objetivo dos trabalhos. Nesse sentido, devem ser considerados,
principalmente, os seguintes aspectos:

a) a verificacdo e a comunicacio de eventuais limitacdes ao
alcance dos procedimentos da auditoria interna, a serem
aplicados, considerando o volume ou a complexidade das
transagdes e das operacoes;

b) a extensio da responsabilidade do auditor interno no uso
dos trabalhos de especialistas.

Relatérios de auditoria interna

O objetivo do auditor interno € emitir um relatério com opiniao
ou parecer sobre as normas e procedimento aplicados pela institui-
¢do, os quais poderdo afetar diretamente o resultado e o patriménio
da empresa. O contetudo do relatério é normalmente dividido em
trés partes: indice, introdugio e comentdrios e sugestdes. Segundo
a NTC T12:

12.3.1 — O relatério é o documento pelo qual a auditoria interna
apresenta o resultado dos seus trabalhos, devendo ser redigido com
objetividade e imparcialidade, de forma a expressar, claramente,
suas conclusoes, recomendagdes e providéncias a serem tomadas
pela administragdo da entidade.

12.3.2 — O relatério da auditoria interna deve abordar, no minimo,
os seguintes aspectos:

a) o objetivo e a extensdo dos trabalhos;

b) a metodologia adotada;

¢) os principais procedimentos de auditoria aplicados e sua extensio;
d) eventuais limitacdes ao alcance dos procedimentos de auditoria;
e) a descricio dos fatos constatados e as evidéncias encontradas;
f) os riscos associados aos fatos constatados;

g) as conclusdes e as recomendacoes resultantes dos fatos cons-
tatados.
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12.3.3 — O relatério da auditoria interna deve ser apresentado a
quem tenha solicitado o trabalho ou a quem este autorizar, devendo
ser preservada a confidencialidade do seu contetdo.

12.3.4 — A auditoria interna deve avaliar a necessidade de emissio
de relatério parcial, na hipétese de constatar impropriedades/irre-
gularidades/ ilegalidades que necessitem providéncias imediatas
da administragdo da entidade, e que nao possam aguardar o final
dos exames, considerando o disposto no item 12.1.3.1.

Ap6s o término dos trabalhos, a alta administracdo da empresa
auditada supde que o auditor, depois de passar algumas semanas
examinando sua empresa e suas filiadas, ofereca-lhe alguma coisa
mais do que um simples relatério e/ou parecer, esperam recomenda-
¢des construtivas, visando o aprimoramento dos controles internos,
reducio de custos, melhoramento de praticas administrativas e até
mesmo uma forma mais adequada de conduzir a empresa.

Gestao e mapeamento de processos

No contexto, 0 mapeamento dos processos tem por objetivo
tornar mais explicitas e claras as atividades desenvolvidas pela em-
presa. A partir do desses mapeamentos, a gestio da empresa define
o planejamento das atividades, as técnicas e métodos de execugdo
e os mecanismos de controle. O mapeamento dos processos ajuda
a entender as dimensdes estruturais do fluxo de trabalho, para que
sejam feitas as avaliagdes da eficiéncia e da eficdcia e dar as dire¢oes
para o programa das atividades.

Peleias (2002) compreende o processo de gestdo desdobrado
nas etapas de planejamento, execucdo e controle. Na gestido dos
processos, define-se o planejamento das atividades, as técnicas e
métodos de execucio e os mecanismos de controle.

O mapeamento de processos é uma ferramenta gerencial ana-
litica e de comunica¢io que tem a intengdo de ajudar a melhorar
os processos existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada
para processos. A sua andlise estruturada permite, ainda, a redugdo
de custos no desenvolvimento de servicos, além de ser uma excelente
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ferramenta que possibilita o melhor entendimento dos processos
atuais e eliminag¢do ou simplificacio daqueles que necessitam de
mudangas (VILLELA apud HUNT, 1996).

A pesquisa em processo de trabalho de 10
auditores seniores

A pesquisa descritiva, segundo Diehl e Paim (2002), tem como
objetivo primordial a descricao das caracteristicas de determinada
populagio, fendmeno ou, ainda, o estabelecimento de relagdo entre
varigveis.

Na investigagdo que ora apresenta este capitulo, foram realiza-
das leituras de manuais e instrugdes internas que compreenderam
os processos de trabalho de 10 auditores seniores de uma unidade
cooperativa do Sicredi (Entidade Auditada).

Quanto a abordagem do problema, classifica-se a presente pes-
quisa como qualitativa. Para tanto foi utilizado um estudo de caso,
que segundo Yin (2001), é o estudo aprofundado de um fenémeno
social, a medida que ele se desenvolve. Sua principal vantagem é
a compreensdo aprofundada que ele oferece sob um determinado
fendmeno social. Conforme Diehl e Paim (2002), existem diversos
instrumentos de coleta de dados que podem ser utilizados a fim
de se obter informacdes. Afirma, ainda, que as técnicas de coleta
de dados devem ser escolhidas e aplicadas conforme o contexto da
pesquisa. Dessa forma, podem ser definidos dois grandes grupos de
delineamento: as fontes de papel, onde se enquadram as pesquisas
bibliograficas e a documental, e o grupo das fontes de dados que
sdo fornecidos por pessoas (GIL, 2006, p. 12).

Também foram realizados questiondrios e entrevistas com
esses auditores, buscando identificar detalhadamente os processos
de auditoria interna.

Gil (2006) salienta que os dados analisados devem ser organi-
zados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao
problema proposto para a investigaco.
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Dessa intera¢do, foram constadas divergéncias e também con-
vergéncias em alguns itens da pesquisa. Através destes questiondrios e
do estudo de documentos da Entidade Auditada, foi possivel propor
um modelo correto de mapeamento e anélise dos processos, como
mostramos a seguir:

Anadlises de cadastro e associagao

Baixas de capital e capital minimo estatutdrio — Conforme
CO080011. CRS e Estatuto Social baixa parcial de capital somen-
te serd admitida de duas formas: a) mediante uma das formas de
desligamento do associado (demissio, eliminagio e exclusdo); b)
quando o associado reunir determinadas condigoes (mais de 65 anos
e cumulativamente integrar o quadro social hd mais de 10 anos ou
aposentar-se por invalidez). Através dos lancamentos da conta capital
com o cédigo 012, 013, 015, é possivel verificar cada langamento.

Processo de encerramento de contas e fim de relacionamento — So-
licitar o dossié de encerramento. A conta podera ser encerrada de
trés formas: a) demissdo: quando o associado solicita (documentos
necessarios); b) exclusio: por razdes especificas e definidas em lei
(documentos necessarios); ¢) eliminagio: quando ha descumprimento
de norma legal ou estatutaria.

Formalistica de cadastro e conta corrente — Verificar a formalistica
do cadastro e das contas correntes conforme normativos internos
e pelo previsto nas resolugoes 3.211 de 01/07/2004, 2.025 de
24/11/1993 e 2.747 de 28/06/2000. No manual do Sicredi Aprende
(Contas: abertura, manutengdo, encerramento e movimentagao)
constam os documentos necessarios para abertura de conta Pessoa
Fisica (PF) e Pessoa Juridica (PJ), e podem ser seguidos como

check-list da formalistica.

Registro de restritivos externos no sistema de cadastro — Durante
a realizacio do trabalho na unidade, verificar na formalistica das
operagoes, nas formalisticas de cadastro, nas amostragens de con-
sulta dos maiores devedores e nas simulacoes de risco da carteira
se as ocorréncias de restritivos (Serasa/SPC) que houverem foram
cadastradas no Mdédulo de UA.
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Anélises de prevencio a lavagem de dinheiro

Formalistica da lavagem de dinheiro — Verificar se a formalistica
sobre lavagem de dinheiro estd sendo observada, conforme orienta-
¢oes existentes no Regulamento de Gestdo de Preveng¢do ao Crime
de Lavagem de Dinheiro. Analisar a consisténcia dos pareceres e
se a informagdo do parecer estd compativel com as informagdes do
cadastro, rendas zeradas ou simbdlicas devem ser atualizadas.

Relatirios de visitas — lavagem de dinheiro — Verificar os relatérios
de visitas realizadas pela unidade, e se estes estio de acordo com os
critérios definidos pelo conselho de administragao.

Anélises de operacées de crédito

Alteragaes nos limites de cheque especial — Através do relatério de
alteracdes de limite de cheque especial, filtram-se os casos em que
tiveram aumento e redugdo do limite em curto espago de tempo e
verifica-se um-a-um os lancamentos do extrato da conta-corrente,
identificando irregularidades, como situagdes para cobertura de
adiantamento a depositante, inadimpléncia, liquida¢des, indicios
de fraudes, desconto de cheques, entre outros. A partir dos casos
suspeitos, solicitam-se os dossiés para verificacdo da formalizagio
dos limites.

Operagoes de crédito rural — descaracterizagao de finalidade — Ve-
rificar a finalidade do crédito rural concedido, se estd de acordo com
o regramento de cada produto e se o crédito liberado destinou-se
realmente a esta finalidade, verificando-se através dos extratos da
conta-corrente o destino e utilizagdo do valor liberado.

Operagies de crédito geral — descaracterizagao de finalidade — Ve-
rificar a finalidade do crédito geral concedido, se estd de acordo com
o regramento de cada produto e se o crédito liberado destinou-se
realmente a esta finalidade, verificando-se através dos extratos da
conta-corrente o destino e utilizagio do valor liberado. Nas ope-
ragoes de créditos rotativos, verifica-se a utilizacdo do crédito, as
amortizagoes € as renovagoes.
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Estornos de juros e encargos moratdrios — Verificar se hd aprovagio
do Comité de Crédito da unidade e do Comité de Crédito Regional
para o estorno de juros/encargos e se os mesmos estdo sendo levados

a conhecimento do CONSAD.

Grupos econdmico~financeiros cadastrados — Através da andlise
das operacdes de crédito e das formalisticas de cadastro, bem como
o relatério de transferéncia entre contas, ver se hd ligacio entre as
contas e se configura como grupo econémico. Deve se ter atengio
na verificacdo da formalistica de operagdes de crédito, observando
tomador e avalista, destinacdo do recurso, aval cruzado.

Composicao e deliberagies do Comité de Crédito — Verificar se as
atas estdo de acordo com as politicas de crédito do Sicredi, checando
através da amostra solicitada das operagoes de crédito geral e rural,
liberacdes de cheques especiais e cartdes de crédito. Solicitar as atas
do Comité de Crédito e as alcadas da unidade no periodo analisado.
Para as operagoes fora da alcada da unidade, solicitar a ata do Comité
Regional, juntamente com as devidas aprovagoes no CONSAD.

Adiantamento a depositantes — gerenciamento e cobranga — Apo6s
gerar o relatério das contas em adiantamento, a depositante da
unidade, o relatério de prejuizo em conta-corrente e os indices de
adiantamento a depositante da UA (Analyser), solicitar a unidade
as providéncias de cobrangas adotadas dos principais valores em
AD e verificar se esta unidade estd cumprindo com efetividade os
procedimentos de cobrangas. Através do Analyser, verificam-se os
indices de adiantamento & depositante da unidade se ficaram en-
quadrados (limite mdximo de 2%).

Formalistica dos contratos de cheque especial — Através do Sysaud,
é selecionado o periodo entre a Gltima auditoria até a data da reali-
zacdo do novo trabalho, onde é determinada a amostra minima, os
documentos solicitados sdo os obrigatérios, conforme o manual de
cheque especial e empresarial.

Formalistica das operagoes de crédito geral — Através do Sysaud,
¢ selecionado o periodo entre a ultima auditoria até a data da reali-
zacao do novo trabalho, onde é determinada a amostra minima. Os
documentos solicitados sdo os obrigatérios, conforme os manuais
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de andlise de crédito; garantias de crédito; desconto de recebiveis;
aquisi¢do de veiculos; empréstimos e financiamentos e demais ma-
nuais de cada linha analisada.

Formalisticas das operagaes de crédito rural — Através do Sysaud,
é selecionado o periodo entre a Gltima auditoria até a data da reali-
zacdo do novo trabalho, onde é determinada a amostra minima. Os
documentos solicitados sdo os obrigatérios, conforme os manuais de
politicas de crédito do Sicredi e introducio ao crédito rural.

Formalistica das liberacoes de cartao de crédito — Através do
Sysaud, ¢ selecionado o periodo entre a tltima auditoria até a data
da realizacdo do novo trabalho, onde é determinada a amostra mi-
nima. Os documentos solicitados sdo os obrigatérios, conforme os
manuais de politicas de crédito do Sicredi e cartdo.

Procedimentos de recuperagao e cobran¢a de inadimplentes — Emitir
o relatério de inadimpléncia de crédito, no SIAC da unidade de
atendimento, com valores em inadimpléncia normal e em prejuizo,
e indices de inadimpléncia na unidade no periodo, através do Analy-
ser. Solicitar para a unidade as providéncias de cobrangas adotadas
e também as consultas de Serasa dos maiores valores. Verificar se a
unidade estd cumprindo com efetividade os procedimentos de co-
brangas, se a inclusdo nos 6rgios de restritivo estd sendo realizado.

Cobranga de tarifas, taxas ou capital na liberacao de crédito rural
— Verificar se a movimentagdo da conta-corrente na data da libera¢io
do crédito rural das operacdes de crédito rural analisadas no trabalho
da unidade, bem como analisar a proposta de crédito se existe regis-
tro de cobranca de tarifas ou cota capital condicionado a liberacio.

Avais e fiangas honrados — Através da relacio dos avais e fiangas
honrados, solicitar a unidade as consultas de Serasa dos associados
e os procedimentos de cobrangas adotados para os casos eviden-
ciados. Verificar se a unidade estd cumprindo com efetividade os
procedimentos de cobrancas e se a inclusio nos 6rgios de restritivo
estd sendo realizado.

Operagoes de crédito para associados com impedimento — Analise
através da amostragem das operacdes de crédito geral, rural, cheque-
-especial e cartdo de crédito previamente definida e verificar se nas
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operagdes analisadas houve liberacio para associados com impedi-
mentos ver item 6.3.4 — Politicas de crédito do Sicredi.

Operagies de crédito renegociadas — Verificar se as operagoes de
renegociagio liberadas no periodo estio de acordo com os norma-
tivos internos e se foram contratadas como tal e se houve a correta
classificacdo de risco destas operacdes.

Comprometimentos de devedores e avalistas — Verificar a situa-
¢oes econdmico-financeiras dos 10 maiores devedores, comparando
seus rendimentos x patrimdnio x endividamento, verificando se
hd comprometimento acima da capacidade financeiro-patrimonial
dos associados. Caso haja indicio, verifica-se a renda através do
cadastro para a andlise do comprometimento total. Outros casos,
se identificados durante a realizacdo do trabalho na verificagao das
formalisticas do crédito geral e rural, analisar o total de operagdes
de crédito liberadas com garantia de aval cruzado, comparando com
o total da carteira de crédito da UA.

Analises de outros controles internos

Formalistica dos cheques em custidia — Efetuar andlise dos cheques
custodiados na unidade de atendimento e verificar sua formalizag¢io:
preenchimento do cheque, assinatura, carimbos de cruzamento,
nominal. Em caso de cheque descontado, deve ser observada tam-
bém a formalistica para desconto de recebiveis. Verificar se todos os
cheques estdo langados no sistema.

Resposta do memorando de auditoria anterior — Solicitar a CO
da publicagio a unidade e verificar se a resposta, assim como a
publicagdo do memorando, respeitou o prazo 20 dias.

Livro de inspecao do ministério do trabalho — Verificar a existéncia
do livro. Deve haver um por unidade.

Procuragoes dos mandatdrios da unidade — Verificar se os respon-
saveis da unidade possuem procuracdo para representar a cooperativa.
Atentar para os poderes e validade da procuracio.

Procedimentos de controle patrimonial — Através da amostra dos
bens da unidade, incluindo aquisi¢des (NF e N.Transferéncia) e
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baixas desde a dltima auditoria, verificar seu registro no sistema, e
identificacdo através de etiquetas/cédigos de barras. Solicitar a uni-
dade se a mesma possui algum controle e ou conferéncia efetuada
no periodo.

Procedimentos de guarda de documentagaes e arquivos — Durante
as andlises para verificacdo da formalistica de operagdes, aberturas
de contas e outros documentos, devem ser observados os procedi-
mentos utilizados pela unidade para organizagio de seu arquivo.
Deve-se observar também a organizacao interna da unidade, se
possui arquivo organizado, documentos sobre os balcoes e mesas do
atendimento, bem como o tempo que leva para separar o material
solicitado pela auditoria.

Termo de adesao ao sistema Sicredi de cobranga integrada — So-
licitam-se a unidade os termos de adesdo a cobranca dos cedentes
através da amostra e verifica-se a formalizagdo, como assinaturas,
data da formalizacdo.

Exposicao de cartazes e informagaes obrigatdrias — Verificar a
existéncia de cartazes de informagdes obrigatérias, como tabela de
tarifas méximas, direitos e deveres do associado, telefones Procon,
Bacen, fundos e Ouvidoria Sicredi, tempo de espera em fila, prazo
de compensagdo de cheques e hordrio de funcionamento, alvard,

guias INSS, Cédigo de Defesa do Consumidor.

Analises de pessoas ligadas

Segregacao de fungoes — Através do relatério de cargos e fungoes
da unidade fornecida pela drea de Gestdo de Pessoas da SUREG,
verificam-se as atividades executadas pelos colaboradores com o
cargo cadastrado.

Operagaes liberadas para pessoas ligadas — Através das amostras
das formalisticas do trabalho, analisar a libera¢do, aprovagio pela
alcada competente e formalizagdo das propostas a pessoas ligadas.
Atentar para a deliberagio do comité, que neste caso deve ser ana-
lisado pelo comité de crédito regional.
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Irregularidades com pessoas ligadas — Fietuar andlise do relatério
de perfil das pessoas ligadas, para identificar cheques devolvidos,
inadimpléncia, adiantamento a depositante, movimenta¢ao incom-
pativel com a renda. Pelo comprometimento e cadastro, identificar
existéncia de incapacidade de pagamento das operagoes de crédito.
Efetuar andlise da movimentacio das contas correntes para identificar
movimenta¢do incompativel, movimentagdes anormais. Verificar a
existéncia de restritivos.

Andlises de procedimentos em conta corrente

Térmo de adesao Sicredi Internet Banking — Solicitar a unidade o
relatério de senhas emitido pelo administrador de canais, verificando
se os termos devidamente assinados estdo na pasta do associado.

Formalistica das contas de poupanca — Através do Sysaud, é
selecionado o periodo entre a tltima auditoria até a data da realiza-
¢ao do novo trabalho, onde é determinada a amostra minima. Os
documentos solicitados sio os obrigatérios conforme o manual de
contas: abertura, manutencio, encerramento e movimentagao.

Movimentagies em contas correntes por procuragdgo — Durante a
realizacdo do trabalho na unidade, verificam-se através das amostras
repassadas para unidade, identificando quais foram assinadas por
procuracao, solicitando as cépias das mesmas, analisando os pode-
res e validade das mesmas. Na andlise dos movimentos de caixas,
verificar a existéncia de movimentagdo efetuada com assinatura de
procurador, verificar existéncia de procuracio.

Transferéncias entre contas correntes — Analisar os relatérios de
transferéncias entre contas do sistema de auditoria indireta, confron-
tando com extrato das contas-correntes, com amostragem definidas
pelo auditor, principalmente se a origem de recurso for liberagio
de operagdo de crédito ou se foram para cobrir adiantamento da
conta. A partir da amostra definida das transferéncias entre contas,
verificar a existéncia dos documentos de transferéncia preenchidos
e assinados pelo associado.
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Formalizagao dos débitos em contas correntes — Solicitar os movi-
mentos de caixa aleatérios, conforme amostragem do auditor, veri-
ficando a formalizacio dos débitos em conta-corrente. Os débitos
constatados devem possuir o documento assinado pelo associado,
ou autorizagdo para tal procedimento.

Exclusoes do cadastro de cheques sem fundos — CCF — Analisar
se a unidade seguiu os procedimentos necessrios para excluir os
registros no CCE através da entrega do cheque(s) devolvido(s) e/
ou certiddo de negativa de protesto mais carta do fornecedor, além
de fornecer/preencher a carta de solicitacdo de exclusdo bem como
colher assinaturas.

Depisitos em cheques liberados — Verificar valor total, quantidade
de associados, se hd pessoas ligadas, e fazer relagio como total de de-
positos em cheques efetuados no mesmo més. Analisar se essa prética
estd baseada em critérios definidos pela alta diregdo da cooperativa.

Movimentagies de contas inativas — Para verificagio deverd ser
efetuada comparagdo dos relatérios (A7) dos dois tltimos meses,
para identificar as contas que ndo estdo mais inativas. Efetuar con-
feréncias nas movimentagdes ocorridas nas contas que deixardo de
ser inativas, como débitos e transferéncias, caso seja identificada
saques e ou liberacdes de crédito na conta solicitar a documentagio
para andlise. Deve-se questionar GAF quanto ao monitoramento e
controle destas contas.

Formalistica dos cheques sustados — Verificar a formalistica dos
cheques sustados como: autorizag¢do assinada, motivo correto, a
ocorréncia policial deve ser apresentada nos motivos X e R.

Analises de procedimentos de caixa

Despesas pagas por caixa — Verificar se as despesas pagas estio
alocadas corretamente, conforme fato gerador, se possui autorizagao
do gestor da unidade, e ainda a formalistica dos comprovantes. Aten-
tar para o talondrio de notas fiscais, bem como para sua AIDOK
RPAs e a utilizagdo de recibos.
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Controle e conferéncias de caixa — Analisar a periodicidade e
formalistica da realizacio dos termos de conferéncia de caixa e
confrontar os mesmos com os saldos contdbeis das contas. Efetuar
conferéncia fisica dos numerdarios dos caixas da unidade, sempre
acompanhado de pessoa da cooperativa.

Formalistica das fitas de caixa — Verificar assinatura do caixa e
seu gestor imediato no final da fita do caixa. Caso constatar can-
celamento de autenticacdo, verificar se ha justificativa formal, na
fita (bobina) do caixa e/ou Slip, detalhando as razdes pelas quais o
cancelamento da autenticagio foi realizado, deverd conter assinatura
do caixa e seu gestor imediato.

Procedimento de guarda e controle dos cartaes e senhas nao entregues
— Entrevista com gerente administrativo ou gerente da unidade e
verificar se a guarda dos cartdes e senhas é segregada bem como o
local onde estao guardados.

Folhas de cheques assinadas na unidade — Durante a realizacao dos
trabalhos, verificar a existéncia de cheques administrativos, cheque
de associados, cheque avulso e/ou recibos de saque assinados sem
o devido preenchimento.

Diferencas de caixa — A partir dos registros contébeis de dife-
rengas, sobras de caixa e adiantamentos, verifica-se se a regularizacio
estd sendo no prazo. Para regularizacio das diferencas, o prazo
méximo é de 72 horas. Para os casos mais relevantes, solicitam-se
os documentos do caixa para verificar a formalizacio.

Valores em caixa — cobertura de seguro — Solicitar para a SUREG
a copia da apdlice de seguro de valores da unidade de atendimento,
a partir dos saldos contdbeis das contas caixa, cash e caixa-reserva.
Confrontar com os limites segurados para a unidade.

Treinamentos realizados pelos caixas — A partir do histérico dos
cursos realizados no Sicredi@prende, prende verificam-se os cai-
xas que ainda ndo tiveram todos os treinamentos obrigatérios para
exercer a funcdo, e durante a realizagiao dos trabalhos verifica-se a
qualidade e aplicabilidade dos treinamentos.

Formalistica dos cheques pagos por caixa — Verificar a formalisti-
ca dos cheques pagos, como nominagdo de cheque no valor maior
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que R$ 100,00, carimbo de liquidado, assinatura de soliddrio/ndo
soliddrio, endosso e/ou dados da conta quando depésito.

Inventdrio de taloes de cheques — Solicitar 2 unidade os inventarios
de taldes de cheques realizados, confrontando com os termos de
destruicio, verificando se a unidade realiza o inventério periédico
dos taldes de cheques (a cada 90 dias) com os devidos ajustes.

Formaliza¢ao dos slips de transferéncia — A partir da andlise dos
movimentos de caixa solicitados, verifica-se a formalizagao dos do-
cumentos de transferéncia entre caixas, se estes estdo preenchidos,
assinados e autenticados.

Formalistica das requisigies de taloes de cheques — Através dos
movimentos de caixas solicitados, analisar o preenchimento das re-
quisicoes referentes a assinatura do correntista no local do portador,
auséncia de preenchimento da numeragio final e da data da entrega,
preenchimento incompleto e/ou incorreto, ou ainda, a inexisténcia
de autenticagdo da requisigdo.

Anadlises de risco/provisao de crédito

Andlises qualitativas do risco de crédito — Verificar se as andlises
qualitativas dos associados, avais e operagdes estido de acordo com
os procedimentos estabelecidos no regulamento de classificagio de
risco do Sicredi.

Consideracgoes finais

A auditoria interna é uma atividade profissional que exige
independéncia prética, visualizagdo panordmica e objetividade ao
analisar uma entidade e apresentar solucdes para os problemas de-
tectados. Por isso, o mapeamento dos processos e a implementagao
da padronizagio sio essenciais para que o trabalho seja executado de
forma adequada. Tal tarefa permite a integragdo apresentada neste
capitulo descrever o funcionamento das atividades desenvolvidas
no Ambito de cada etapa da auditoria, tendo, inclusive, identificado
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algumas dificuldades enfrentadas pelos auditores, na documenta-
cao de todos os seus processos. Isso possibilitou o levantamento de
informacdes auxiliares que permitirdo a manualiza¢do de tarefas e a
padronizagio de trabalhos. Assim, a andlise dos processos serd mais
precisa e préxima da realidade, com menor questionamento por
parte da Fntidade Auditada. O que pode converter-se em satisfagio,
principalmente se com o trabalho do auditor for possivel fornecer
bases para determinar se as atividades executadas pela entidade estao
de acordo com as exigéncias legais.

No caso deste trabalho realizado junto a uma unidade coopera-
tiva do Sicredi, destacou-se, sobretudo, a necessidade de congruéncia
entre o planejamento e a execucio dos trabalhos.
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Revisao e padronizacao
organizacional no Sicredi

Alto Nordeste RS

Sheila Tessaro Pasa De Cezayo

Como uma alternativa ao modelo bancrio existente no Brasil,
que ndo atendia a todos que precisavam de recursos, surgiu em 1902,
na cidade de Nova Petr6polis, a primeira cooperativa de crédito do
pais. Baseadas no modelo Raiffaisen, as cooperativas de crédito,
tiveram uma grande evolugdo, chegando a formar 66 institui¢des

no estado do Rio Grande do Sul.

Porém, algumas restrigdes foram impostas pelos governos, du-
rante o periodo de 1964 a 1980, através da normatizacao do crédito
rural e da aprovagdo da reforma banciria, que, aliadas a perda de
competitividade, provocaram o desaparecimento de mais de 75%
das cooperativas de crédito.

A partir de 1980, as remanescentes constituiram a Cocecrer
RS, com o objetivo de reorganizar o sistema e assumir parte das
fungdes do Estado no financiamento rural, e, entdo, o cooperativis-
mo de crédito retomou as suas forgas. A partir daf, ndo parou mais
de crescer. No ano de 1992, as cooperativas filiadas & Cocecrer RS
unificam-se sob a denominagio de “Sicredi”, em representa¢io
ao sistema de crédito cooperativo, hoje presente em onze estados
brasileiros, operando 130 institui¢des de crédito, com mais de mil
pontos de atendimento. Como sua origem € essencialmente do setor
primario, o Sicredi precisa do intermédio das cooperativas de livre
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admissdo para atuar nos centros urbanos. Nos tGltimos anos, foi
capaz de aproveitar oportunidades de crescimento e ganho de mer-
cado através de diferenciais competitivos e de sua prépria condigio
societdria diferenciada: ser cooperativa. Nesse contexto, 0 aumento
dos negdcios impulsionou a um grande crescimento da sua estrutura.

Considerando a competitividade do ambiente em que estd
inserido, a livre admissdo, a expansdo nos grandes centros urbanos
e a necessidade de maximizar a eficiéncia operacional, o Sicredi
necessitou definir claramente seu modelo organizacional e sua forma
padronizada de atuagio.

Diante desses aspectos, foi desenvolvido o Projeto de Revisdo
e Padronizagio Organizacional (PRPO), o qual, ap6s amplo diag-
néstico, buscou redefinir a estrutura organizacional das entidades
do Sicredi, a fim de tornar os processos internos mais integrados e
dinfmicos, permitindo novos ganhos de escala sistémicos e adequan-
do as estruturas de desenvolvimento para que dessem condigoes ao
cumprimento das metas de expansio, e focando todas as agoes nas
necessidades efetivas dos associados.

O PRPO iniciou suas atividades em 2006 e hoje todas as
entidades do Sicredi j4 o possuem implantado ou em fase de im-
plantagdo. Inserido nesse contexto, e aproveitando a oportunidade,
o Sicredi Alto Nordeste RS aderiu ao projeto e o implantou em suas
unidades de atendimento. Conforme isso foi feito, foram surgindo
muitas duvidas e dificuldades para alcangar a tdo desejada padro-
niza¢do. Um dos principais motivos foi a constante mutacdo dos
processos, proporcionada principalmente pela evolucio da tecnologia
empregada na atividade.

Além disso, existem diferencas em cada cidade em que o Si-
credi atua, concentradas basicamente em seus portes, definidos pela
populagio, cultura, volume de negécios, e também no entendimento
do projeto. Nesse sentido, avaliar as percepcoes dos envolvidos so-
bre a forma como o projeto veio sendo implantado e seguido pelas
unidades de atendimento, tornou-se relevante na medida em que a

padronizagio de processos pudesse ser realmente eficaz dentro do
Sicredi.
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A forma de atuagio dos dirigentes do Sicredi baseia-se no
principio da gestio democritica de seus membros, ou seja, cada
colaborador ou associado pode e deve colaborar com a melhoria da
sua cooperativa. Nesse sentido, a pesquisa presente neste capitulo
analisou a qualificacdo e a melhora dos processos trazidos pelo PRPO
nas unidades de atendimento (levantando seus pontos positivos) e as
premissas que necessitavam de reavaliacio através das manifestacoes
dos colaboradores envolvidos no processo, a fim de certificar-se de
que o caminho estava certo, bem como demonstrar a importincia
do mesmo para as unidades. Além disso, buscou-se a consequente
melhoria para a atuagio do projeto, visando cada vez mais qualidade
e facilidade no desenvolvimento das atividades.

Gestao por processos

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, a evolucao dos mercados de
consumo e o implemento das tecnologias de producio provocaram
o crescimento acirrado das organizagdes industriais. Foram cons-
tituidos conglomerados gigantescos, estruturados verticalmente e
com amplas divisdes funcionais que operavam independentemente
umas das outras (SORDI, 2008).

Segundo Sordi (2008, p. 15), “a principal caracteristica obser-
vada nessas organizacoes é a quebra das vias de comunicagio entre
departamentos com a criagdo de barreiras funcionais”, além disso, o
autor destaca também que hd muitos niveis hierdrquicos de gestio,
criando um barreira onde supervisores s falam com supervisores.

Sabe-se que as organizagdes sao um sistema composto por
partes internas e que também fazem parte de um sistema maior,
interagindo com fornecedores, clientes e trabalhadores, todos
dentro de um universo de constantes mudancas sociais, politicas,
econdmicas e ambientais no mercado em que atuam. Diante dessa
situacio, faz-se necessario buscar a maneira mais eficiente de atuar
interativamente, e, mesmo sob contextos de mudancas, continuar
com competitividade.
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Dessa forma, muitas empresas passaram a trabalhar com pro-
cessos de negdcios, que segundo Sordi (2008, p. 18) “sdo fluxos
de trabalhos que atendem a um ou mais objetivos da organizagio e
que proporcionam agregacio de valor sob a ética do cliente final”.
Segundo 0 mesmo autor, houve a alteragio do foco administrativo,
do fluxo de trabalho de dreas funcionais para processos de negdcios
da organizacio.

Para Gongalves (2000), “as empresas foram tradicionalmente
projetadas em funcio da sua prépria realidade interna [...]. A ado-
¢do de uma estrutura baseada nos processos significa, em geral, dar
menor énfase a estrutura funcional da empresa”. Ou seja, para esse
novo modelo de gestdo é preciso colocar o foco no cliente externo,
j4 que os negdcios comegam e terminam nele. Dessa nova realidade
(o processo de negdcios), derivou a gestao por processos. De acordo
com Silva (2008):

A abordagem por processos ou gestdo por processos, como €
conhecida atualmente, visa desenvolver esforcos dentro das or-
ganizagdes para que os departamentos funcionem como um todo
de forma que cada parte dessa estrutura organizacional passe a
analisar os impactos que seu desempenho estd causando nas demais
partes da empresa.

Para Zairi (apud SORDI, 2008, p. 21), “gestdo por processos
estd correlacionada aos aspectos principais da operagdo do negécio e
apresenta grande potencial para agregagio de valor e alavancagem do
negécio”. As empresas organizadas dessa forma priorizam o cliente
final, por meio da valorizagio do trabalho em equipe, da cooperagio
e da responsabilidade individual.

Vejamos a seguir um comparativo entre duas abordagens ad-
ministrativas:
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Quadro 1. Diferencas das caracteristicas das gestoes funcional e por pro-

Cessos.

Y

Caracteristicas

AN

Gestao funcional

e
AN
Tim

Gestado por processos

Alocagdo de pessoas

Agrupados junto aos
seus

ares em areas envo

uncionais

perfis e habilidades

es de processos
Ivendo diferentes

Tarefas executadas

individualidade dando
autoridade para tomada

Fortalece a

desempenho

Autonomia P L2
: sob rigida supervisao
racional e >H
operaciona hierarquica ‘s
de decisoes
_— ntrada n
Avaliacdo de desen(wzeertwﬁg?un?:ional Centrada nos resultados
P do processo de negocio

do individuo

Cadeia de comando

Forte supervisao de

niveis hierarquicos
superpostos

na negociagao e

Fundamentada

colaboragdo

Capacitacao dos
individuos

Voltada ao ajuste
da fungdo que
desempenham =
especializacao

Dirigido as mdltiplas

multifuncionalidade

competéncias da

requerida

Escala de valores da
organizacao

Metas exclusivas
de areas geram
desconfianca e

competicdo entre as
areas

tra

de colaboracdo matua

Comunicagdo e
transparéncia no
balho gerando clima

Estrutura
organizacional

departamentalizagao =

Estrutura hierérquica,

vertical

equipes de processos =

Fundamentada em

horizontal

Natureza do trabalho

Repetitivo e com
escopo bastante restrito
= mecanicista

Bastante diversificado,

evolutivo — adaptativo

voltado ao
conhecimento =

Organizacao do
trabalho

Em procedimentos de
areas funcionais = mais
linear

Por meio de processos
multifuncionais = mais

sistémico

Relacionamento
externo

Pouco direcionado,
maior concentracao no
ambito interno

Forte incentivo por
meio de processos
colaborativos de
parcerias

Fonte: SORDI (2008, p. 37).
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Dessa forma, entende-se que a gestio por processos ou de
negdcios € a forma mais adequada para gerenciar uma organizacio,
pois trabalha com foco no cliente. Para Uras (2007), “deve se levar
em conta que toda empresa é um sistema [...]. A empresa ndo é um
conjunto de departamentos no qual cada um procura sua exceléncia
prépria, mas é um sistema como um todo”.

O mesmo autor complementa: “a organizagio precisa conhecer
seus processos, maped-los, detalhd-los. Sem isso é dificil saber quais
atividades agregam valor, e isso dificulta a implantacio de uma ges-
tdo por processos”(2007). Percebe-se, portanto, que esse modelo de
gestio melhora o desempenho da organizagio e o mantém atuante,
mesmo sob ambientes cheios de incertezas. A empresa que é geren-
ciada através de seus processos consegue que sua equipe entenda
e se responsabilize pela execucdo do trabalho, isso ocorre porque
todos executam suas tarefas sabendo que a reunido delas ird gerar
um resultado comum (SILVA, 2008).

Na visdo horizontal, ou seja, na abordagem da gestdo por pro-
cessos, € possivel identificar e aperfeicoar as interfaces funcionais,
que sio os pontos onde o trabalho que estd sendo realizado passa
de uma unidade da empresa para a seguinte, ou de um setor para
outro. Nessas transferéncias, pode ocorrer erros e desperdicios de
tempo, por isso, trabalhando horizontalmente, a empresa terd maior
aproveitamento da experiéncia e do conhecimento adquirido em cada
fase do processo, podendo montar um fluxo operacional otimizado
(GONCALVES, 2000).

Assim, o Sicredi também buscou acompanhar as tendéncias de
gestdo das organizagoes, readequando suas estruturas internas, a fim
de manter a competitividade no mercado onde atua. No decorrer
deste capitulo, serd possivel analisar o Projeto de Revisdo e Padro-
nizagdo Organizacional do Sicredi (PRPO), sua filosofia, sua forma
de trabalho, porém ja se pode dizer que é num modelo gestao por
processos, que busca eliminar lacunas entre departamentos, reduzir
o tempo de execucio de suas tarefas, e ter foco no cliente final, ou
seja, no associado.
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Nas unidades de atendimento, todos tém conhecimento de todo
o processo, apesar de desempenharem somente uma parte dele, dessa
forma, cada colaborador envolvido consegue entregar sua atividade
da maneira mais correta e 4dgil possivel a fim de evitar retrabalhos
para o executor seguinte e entregar o servico de maneira mais ra-
pida e satisfatéria para o associado. Trabalhando nesse sentido, os
colaboradores sabem que suas atividades irdo desencadear um bom
resultado de toda a equipe.

A pesquisa no Sicredi Alto Nordeste RS

A empresa, foco deste estudo, é filiada ao Sistema Sicredi.
Foi fundada em 1981 por agricultores do municipio de Marau e
regido. Inicialmente denominada de Cooperativa de Crédito Rural
de Marau (CREDIMARAU), operava essencialmente com recursos
rurais advindos de institui¢des financeiras publicas. Com o passar do
tempo e a criagdo de novas legislacoes, a CREDIMARAU passou
a denominar-se Cooperativa de Crédito de Livre Admissao de As-
sociados do Rio Grande do Sul (Sicredi Alto Nordeste RS) e, dessa

forma, pode ampliar a sua participagio de mercado em sua regido.

O Sicredi Alto Nordeste RS, tem sua 4rea de acio em 11
municipios da regido, dentre eles, Casca, Nicolau Vergueiro, Sera-
fina Correa, Marau, Camargo, Vila Maria, Montauri, Gentil, Sdo
Domingos do Sul, Santo Anténio do Palma e Vanini. E, nos altimos
dois anos, realizou mais um grande passo, com a implantacao de
uma segunda unidade de atendimento em Marau e a criacao da
Superintendéncia Regional Alto Nordeste.

Essas agoes solidificam cada vez mais a participagdo do Sicredi
Alto Nordeste, que conta hoje com mais de 18 mil associados e 115
colaboradores. Assim, busca como sistema cooperativo, valorizar o
relacionamento, oferecer solucdes financeiras para agregar renda e
contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos associados e
da sociedade.
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Projeto de revisao e padronizacio do Sicredi

Buscando sempre melhorar seus procedimentos, o Sicredi Alto
Nordeste aderiu ao Projeto de Revisao e Padronizacao Organiza-
cional (PRPO), que nada mais é que um trabalho de abrangéncia
sistémica para redefinir e padronizar as estruturas organizacionais
das cooperativas do Sicredi. Esse modelo visa trazer maior eficién-
cia operacional e condi¢oes para aumentar o desenvolvimento dos
negdcios no Sicredi.

E facil encontrar empresas baseadas em uma estrutura organi-
zacional concebida, como “silos funcionais”, em que as atividades sao
bastante especificas e especializadas. Somente a partir dos estudos
de Frederick Taylor, no século passado, é que surgiram atitudes
administrativas de medir o desempenho das atividades, definir
perfil e habilidades requeridas aos seus executores, aumentando a
especializagio das atividades e dos profissionais (SORDI, 2008).

Com essa nova visio, foi concebido o PRPO, pois com uma
estrutura padronizada fica mais fécil dividir as responsabilidades
de cada um, evitar retrabalhos e aplicar as politicas definidas no
planejamento estratégico, promovendo o crescimento harmonioso
das cooperativas e do sistema.

Atualmente, em parcela significativa das unidades de atendi-
mento, os colaboradores que atendem aos associados se especiali-
zam no conhecimento em produtos e servicos especificos. Um dos
objetivos do PRPO ¢ que os colaboradores passem a se especializar
no conhecimento sobre os associados, dessa forma, passam a ser
consultores de negdcios, alguém que, com base no seu conheci-
mento sobre o associado, oferta os produtos e servicos adequados
as necessidades do mesmo.

Ao comentar sobre a transformacio adotada por organizacoes
que passaram por mudancas em sua forma de fazer gestio, a exemplo
do Sicredi, Sordi (2008, p. 1) descreve:

A busca por solucdes levou as empresas a rever suas estruturas
organizacionais; passaram a arquitetd-las ndo mais a partir de
agrupamentos de atividades a serem executadas, mas sob o ponto
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de vista do cliente. Ocorreu a alteragio do foco administrativo, do
fluxo de trabalho de dreas funcionais para processos de negdcios
da organizagio.

Conforme o regulamento do projeto, existem algumas etapas
de implantacdo: a) reunido de sensibilizacao da equipe; b) avaliagao
do perfil dos colaboradores; ¢) defini¢ao do organograma; d) segre-
gagio das dreas de negdcios e administrativa; e) encarteiramento; f)
acompanhamento e avaliagio; g) certificacdo.

O projeto de revisdo e padronizac¢ao organizacional do Sicredi
segue algumas premissas que sio definidas a partir dos portes das
unidades de atendimento, os quais estdo divididos conforme a popu-
lagdo do municipio, baseada no tltimo censo demografico do IBGE.

Tabela 1. Porte das unidades de atendli-
mento do Sicredi.

C Populacao I Porte )

0 Pequeno |
3.000 Pequeno Il
5.000 Médio |
10.000 Médio Il
30.000 Grande |
80.000 Grande I

200.000 Metrépole

Fonte: Material Interno SICREDI.

O PRPO consiste em implantar fluxos de trabalhos padroni-
zados; definir claramente os colaboradores mais aptos a cada fungio
através da avaliacio dos perfis aos cargos; avaliar o desempenho de
cada UA através de indicadores pré-estabelecidos e assegurar aos
associados estruturas de atendimento mais dgeis e confidveis, além
de alcancar o resultado financeiro projetado.

O processo de avaliagio do PRPO estd alicercado em quatro
grandes itens antes de chegar a classificaco:
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* Pessoas: dimensionamento de pessoas, enquadramento de
fungées, treinamentos;

* Processos: estrutura fisica, canais de relacionamento, admi-
nistrativo, esforco mercadolégico;

* Mercado: participacao de mercado;

* Resultado: indicadores, fontes, acompanhamento de metas.

Dessa forma, é possivel obter a visio geral de todo o andamento
da UA sob virios aspectos, tanto operacionais quanto mercadoldgi-
cos. Portanto, para avaliagdo do PRPO, nio basta que a UA esteja
produzindo um étimo resultado se ndo consegue manter os fluxos
internos ajustados, da mesma forma que nio basta ter os processos
operacionais bem feitos se ndo hd negécios sendo gerados.

Portanto, é dessa checagem que se torna possivel quantificar e
qualificar a eficicia do PRPO dentro das unidades de atendimen-
to. Vale lembrar que cada item possui uma pontuagio especifica e,
segundo defini¢io do Sicredi Alto Nordeste RS, as unidades de
atendimento que alcancarem 80 pontos, durante trés meses conse-
cutivos, serdo consideradas “certificadas” pelo PRPO.

Resultados

Foi aplicado um questiondrio para as unidades de atendimento
que ja possufam o projeto implantado, a fim de identificar os pontos
falhos, os positivos e as sugestdes que pudessem ser implantadas
dali em diante.

A pesquisa aconteceu de 8 a 12 de mar¢o de 2010, dirigida
aos colaboradores do nivel gerencial, gerentes de unidade de aten-
dimento e gerentes administrativos-financeiros, nas seis unidades
de atendimento em que o PRPO estava implantado, somando
doze colaboradores. Obteve-se um efetivo retorno de 83% dos
questiondrios respondidos. Sua composicao era de nove perguntas
abertas e doze fechadas, objetivando as vantagens e as melhorias
necessarias ao projeto.
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A primeira questdo buscou identificar as vantagens que os en-
trevistados perceberam no PRPO, sendo que as mais significantes
foram: divisio de tarefas entre as dreas negocial e operacional, ade-
quagdo dos colaboradores conforme o perfil, organizacio dos fluxos
e agilidade nos processos, ferramentas de controle, organizacio de
tarefas, conhecimento e melhor controle das carteiras. Para os entre-
vistados, 0 PRPO era um instrumento de avaliacio completo que
abrangia todas as dreas com discriminagdo dos processos, descrigao
das responsabilidades, padronizagio de execugio de processos e cada
drea com foco mais definido.

Em complemento, 30% dos entrevistados relataram nio haver
desvantagens no processo, para eles, no inicio, gerou um pouco de
medo, mas com o passar do tempo a nova sistemdtica foi sendo
adequada, a qual s6 veio melhorar.

A préxima questdo abordada foi sobre a importincia desta
nova estrutura para o Sicredi, em termos de melhoria de processos,
da qual obteve-se as seguintes respostas: seguranca nos processos,
controle de responsabilidades, estar fazendo a coisa correta. Essa
divisio de drea e processos entre a drea negocial e a operacional,
embora as duas devam andar juntas, traz mais agilidade nos pro-
cessos e proporciona maior tempo para a area negocial buscar
novos negocios, pessoas mais preparadas e capacitadas para cada
funcdo. Considerou-se a importincia muito grande, porque, com
os processos bem organizados, pessoas treinadas e capacitadas para
desenvolverem determinadas fun¢des, ganha-se em produtividade,
diminuindo sensivelmente o nivel de erros e retrabalhos. Além disso,
héd seguranca nas contratacdes e melhoria do fluxo de documentos na
unidade de atendimento, quanto mais as pessoas forem especialistas
e se dedicarem a sua drea, melhor serdo os resultados obtidos.

O préximo questionamento dizia respeito aos itens de avalia-
cao do projeto (dimensionamento de pessoas, enquadramento de
funcdes, treinamentos, estrutura fisica, canais de relacionamento,
administrativo, esfor¢o mercadoldgico, participagdo de mercado,
indicadores, fontes e acompanhamento de metas) e sobre quais
desses os entrevistados consideravam que necessitavam de reava-
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liacdo e quais seriam as sugestdes de melhoria apontadas. O item
dimensionamento de pessoas foi apontado por 40% dos entrevistados,
que sugeriram um possivel aumento do quadro de colaboradores. O
item enguadramento de funges ficou com o mesmo percentual, e sua
avaliagdo foi de acordo com cada realidade. Alguns relataram que
os colaboradores desempenhavam as fungoes de acordo com o seu
perfil, e os outros sugeriram rever as tarefas de cada colaborador.

O item treinamentos foi avaliado e as sugestdes variaram entre
direcionar o treinamento sempre para o colaborador certo; manter
treinamentos constantes para novas informagoes e reciclagens, tanto
para a drea de processos quanto para a de negdcios e manter uma
visao clara de quais conhecimentos cada colaborador precisa ter para
desempenhar sua fungio.

Para 40% dos entrevistados, o item estrutura fisica pode ser
melhorado, principalmente quanto a posigao da mesa do responsavel
pelo operacional, que necessitaria de um lugar mais reservado e com
visdo do todo da unidade. Foi citada também a ampliagio fisica do
ambiente de trabalho de algumas unidades de atendimento.

Os outros canais de relacionamento foram apontados por 50%
dos entrevistados, que sugeriram sensibilizar principalmente os caixas
da importincia desse atendimento alternativo, aumentar a utilizagao
dos canais de relacionamento, fazendo direcionamento para o cas’ e
o Sicredi internet, utilizando-se de pessoas responsaveis previamente
definidas para realizar esse trabalho.

O item administrativo ficou com percentual de 30%, sugere-se
realizar ajustes em dois fluxos de produtos e redugdo de horas-extras
pelos caixas. O esfor¢o mercadoldgico foi citado por 40% dos entre-
vistados, as repostas foram: estdo sendo realizadas prospeccdes de
novos associados através de visitas e contatos telefonicos. Considera-
-se importante aperfeicoar as ferramentas de avaliagio do esfor¢o
mercadolégico para registro dos contatos, que seja de facil acesso e
utilizagdo, com informacoes sintetizadas.

Para o acompanhamento de metas, 50% opinaram a respeito,
destacando a importincia de haver uma forma de mensurar por
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carteira, e também de uma ferramenta para acompanhamento e
desenvolvimento dos negécios, individual por colaborador.

Os demais itens como participacio de mercado, indicadores e
fontes tiveram baixa indicacdo pelos entrevistados.

A préxima questdo dizia respeito ao encarteiramento que é
feito hoje nas unidades, onde os associados sio divididos por ren-
da. Verificou-se que 40% dos entrevistados consideraram correta
a forma como foi feito o encarteiramento na sua unidade e 50%
opinaram com algumas sugestoes pontuais, como, por exemplo, a
necessidade de redividir carteiras que estdo com excesso de contas;
que o sistema deveria fazer o encarteiramento dos novos associados
automaticamente de acordo com suas caracteristicas; que nas UA’s
pequenas é muito complicada esta questao do encarteiramento, pois
acabam atendendo a todos os associados. Sugeriu-se dividir de for-
ma em que todos os assistentes e gerentes de negdcios possuissem
carteiras de associados.

Questionou-se sobre quais eram as ferramentas utilizadas pela
unidade para fazer a gestio do esforco mercadolégico e as mais
citadas foram a planilha de visitas e o analyzer.

Na questio 7, foi questionado quais dos fluxos avaliados pelo
PRPO necessitavam de melhorias, e qual seria a justificativa, ao
que os fluxos apontados foram: seguros com 50%, consércio 40%, a
abertura de contas e a cobranca de inadimplentes ficaram empatadas
em 30%, o fluxo do crédito ficou com 20% e por ultimo o fluxo dos
descontos de cheques e duplicatas com 10%, o fluxo da custédia foi
0 dnico que ndo teve apontamentos.

Para o fluxo dos seguros, sugeriram automatizar a renovagio
dos mesmos. J4, para o consércio, as melhorias sugeridas foram:
ajustes do fluxo das contemplagdes em algumas unidades (que ainda
sdo feitos pela drea de negdcios), simplificar os processos e dividas
na contemplacio.

Na abertura de contas, sugeriu-se somente efetuar a abertura
ap6s o recebimento de toda a documentagio, evitando dessa forma
retrabalho para solicitar tal documentagdo e controle extra para
garantir que ela tenha sido arquivada corretamente. No fluxo da
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cobranga de inadimplentes, foram realizadas as seguintes sugestdes:
necessidade de uma édrea de recuperagio de crédito, com critérios
definidos pela Cooperativa para efeitos de acoes de cobranga; maior
controle por parte dos responsaveis e a cria¢do de ferramentas de
gerenciamento.

Para o fluxo do crédito, sugeriu-se mais calma no encaminha-
mento dos processos para melhor andlise de quais consultas sdo
realmente importantes. Para os descontos de cheque e duplicatas,
nio houve sugestoes.

Na periodicidade de avaliagdo do PRPO nas unidades de aten-
dimento, 90% dos entrevistados sugeriram que as avalia¢des fossem
realizadas trimestralmente, ao passo que somente 10% propuseram
mensalmente. E; por dltimo, questionou-se onde a padronizagao
organizacional deveria agir mais urgentemente. As respostas foram:
nas unidades de maior fluxo, agir em todas as dreas, pois uma drea
depende da outra para o bom andamento e desenvolvimento dos
processos da UA; no acompanhamento regular dos processos in-
ternos, na andlise das fungdes operacionais, adequar a realidade das
unidades pequenas, no auxilio as unidades nos fluxos de cobrangas
de inadimplentes, e colocar em pratica os fluxos j4 estabelecidos, e,
no acompanhamento do projeto, apds a sua implantagao.

Nas perguntas diretas, os entrevistados responderam utili-
zando a seguinte escala: @ totalmente satisfatério; @ satisfatorio;
© indiferente; @ insatisfatério; @ totalmente insatisfatério. Vejamos
o resultado:

Vocé considera importante o —y
PRPO para a sua unidader? ’

O PRPO melhorou os processos -

internos em sua unidade?

Vocé considera os fluxos de trabalho
. ° ; Il 3,5
ajustados na sua unidader

Vocé considera Jus_tos~o§ kK
itens de avaliacdo!
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Vocé considera a forma como ¢ feito
o0 encarteiramento correta’

Vocé acha importante o registro e
acompanhamento das visitas e contatos
dos colaboradores da drea de

negdcios da sua unidade?

Os colaboradores da sua unidade fazem
o registro correto das visitas e contatos?

A sua unidade faz as reunides semanais
conforme prevé as regras do esforco
mercadolégico?

Vocé considera importante
essas reunioes’

Os colaboradores da sua unidade tém
conhecimento das suas atividades?

A divisdo de tarefas, entre 4rea
administrativa e negocial
vem sendo atendidar

Os processos internos ficaram mais
dgeis com a implantacdo do PRPO?

Consideracoes finais

i 4

- 4]

Il 3,5

il 2,8

I 4,1

I 4,2

il 3,5

I 4,5

Para atuar competitivamente, as organizagdes precisam estar

em constante evolugdo, tanto em tecnologias, como nas formas de

gestdo. A preocupagdo maior estd em torno ndo s6 do resultado

economico obtido nas suas relagoes, como também do agregar valor

para seus clientes e funciondrios.

Buscar constantemente melhores formas de gerir os negécios,
atendendo as expectativas dos consumidores e trabalhadores, nao
caracteriza tarefa ficil. As organizages sio constituidas por uma

complexa combinagio de recursos, como capital humano, capital
intelectual, instalacdes e equipamentos (todos interdependentes e
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interligados entre si) que devem perseguir o mesmo objetivo. Por
isso, a exceléncia do desempenho e o sucesso no negécio requerem
atividades gerenciadas por processos, hoje a forma mais eficiente
de gerir os negdcios.

O Sicredi, como uma instituicdo cooperativa que trabalha no
mercado financeiro, estd buscando implementar essa forma de gestao
por processos em suas unidades de atendimento, a partir do Projeto
de Revisao e Padronizagio Organizacional (PRPO), que supde que
todos devem ter conhecimento do processo executado, que as tarefas
sejam descritas e os fluxos de trabalho padronizados.

De acordo com a pesquisa, nas unidades que ji tinham o projeto
implantado, constatou-se que os itens que se referiam & importincia
do PRPO e as melhorias trazidas por ele, tiveram uma média de
4,4 (numa escada de 1 a §), o que demonstra ter havido uma boa
aceitacao do mesmo. Por outro lado, alguns pontos ainda precisam
ser aperfeicoados.

O PRPO, segundo os dados da pesquisa e a revisio tedrica,
demonstra ser a melhor forma de gestio empregada atualmente
nas unidades de atendimento, e que tem tudo para trazer 6timos
resultados para a cooperativa, com uma nova maneira de trabalhar,
desde que haja empenho e dedicac¢io de todos os envolvidos.

O projeto precisa, todavia, estar em constante evolugao, ja que
nenhum fluxo de trabalho é estagnado e sempre necessitard de rea-
valiacao e melhorias para que possa chegar a exceléncia. Como dizia
Aristételes, “somos aquilo que fazemos repetidamente; a exceléncia,
entdo nao é um ato, mas um hébito”.
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Demonstracao do valor
adicionado no Sicredi

Altos da Serra RS/SC

Everton Rodrigo Stormovski

A evolugao da sociedade tem trazido novas realidades para o
mundo empresarial, questdes ambientais e sociais ganham impor-
tAncia nos novos tempos e os lideres das entidades cooperativas tém
demonstrado sensibilidade e adaptacio a essas tendéncias.

Em tempos de crise, a responsabilidade social tem se demons-
trado importante para revigorar as empresas e levd-las ao crescimento
sustentado. Dentro deste cendrio, torna-se ainda mais importante
levar ao conhecimento dos publicos de interesse das empresas, prin-
cipalmente seus clientes, o que estd sendo realizado. Nessa dtica,
ganham importincia demonstragdes como a do balango social.

As cooperativas, que ji se destacam por seu cariter social
e democrético, tém ainda mais responsabilidade de levar com
transparéncia e clareza as suas realizagdes para seus associados e a
comunidade.

O balanco social cooperativo é uma ferramenta de gestio
socioecondmica que facilita as cooperativas medir e prestar contas
aos associados e a outros grupos de interesse, sobre a aplicagdo
dos valores ¢ principios cooperativos. E nele que se demonstra o
chamado “diferencial cooperativo”, o que distingue as cooperativas
de qualquer outro tipo de entidade. E uma das principais partes de
um balanco social é a demonstragio do valor adicionado (DVA),
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que mede numericamente onde foi adicionado o valor total gerado
pela cooperativa.

O objetivo do estudo deste capitulo é promover uma reflexao
sobre as demonstracdes contibeis, especialmente o balanco social,
e, dentro deste, delimitar-se a investigagdo documental, a partir
dos demonstrativos contabeis, com a elaboragio da DVA em uma
cooperativa de crédito de livre admissdo de associados, neste caso,

o Sicredi Altos da Serra RS/SC.

Este trabalho também se justifica por considerar que um dos
objetivos do planejamento estratégico do Sicredi Altos da Serra RS/
SC ¢ a elaboragao de um balango social para 2012. E, a partir de
sua construgdo, ter a gestdo de seus objetivos sociais com 0 mesmo
grau de profissionalismo de suas metas de negdcio. Além disso,
essas demonstragdes podem ser utilizadas pelo pablico interno, para
avaliagdo da evolugdo da cooperativa e para a tomada de decisdes
gerenciais.

Cooperativismo

O cooperativismo pode ser considerado uma doutrina econ6-
mica e social que une pessoas por objetivos comuns e se baseia em
principios como participagdo democrética, transparéncia e respeito
as individualidades.

O cooperativismo é um instrumento de organizacio econdmica da
sociedade, criado na Europa no século XIX caracterizando-se como
uma forma de ajuda mutua através da cooperacio e da parceria.
A sociedade cooperativa é uma associa¢do auténoma de pessoas
unidas voluntariamente para satisfazer suas necessidades econd-
micas, sociais e culturais em comum, por meio de uma empresa de
propriedade conjunta e de gestdo democrética (SICREDI, 2012).

Nio se trata, como muitos dizem, de um terceiro sistema
econémico, entre o capitalismo e o socialismo, mas sim de um
movimento que busca promover uma reforma social dentro do ca-
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pitalismo e estabelecer bases mais solidarias para o desenvolvimento
das pessoas e das comunidades.

As cooperativas diferenciam-se dos demais tipos de empresas
por serem basicamente uma sociedade de pessoas, que também
possuem as vantagens de um negécio que gera sobras e beneficios.
Desde o seu surgimento, no século XIX, caracteriza-se por seu ideal
de transformar a sociedade por meio da justica e da equidade. Por
esse motivo, buscam ndo apenas atender as necessidades econdmicas
e de consumo, como também as sociais, ambientais e educativas
de seus membros e comunidades. Esse equilibrio entre o social e
o econdmico estd no cerne de sua filosofia e representa a grande
forga desse sistema.

Segundo OCB (2012), o cooperativismo se desenvolve inde-
pendentemente de territério, lingua, credo ou nacionalidade, por
ter como caracteristicas o encorajamento da participacio ativa da
populacdo e sua associacao a valores universais, como solidariedade
e respeito.

A filosofia cooperativa é muito antiga e esteve presente em vérias
civilizacdes através do tempo, mas a forma moderna de organizacio
em cooperativas deve seu pioneirismo a Revolugdo Industrial e aos
problemas sociais gerados por esta.

28 operdrios, em sua maioria teceldes, se reuniram para avaliar
suas ideias. Respeitaram seus costumes, tradicdes e estabeleceram
normas e metas para a organizagio de uma cooperativa. Apds um
ano de trabalho acumularam um capital de 28 libras e conseguiram
abrir as portas de um pequeno armazém cooperativo, em 21-12-
1844, no bairro de Rochdale-Manchester, Inglaterra (OCB, 2012).

A partir de 1844, em Rochdale, e durante o século seguinte,
principalmente na FEuropa, o cooperativismo se desenvolveu e
dividiu-se em diversos segmentos, entre eles o de consumo, o de
trabalho e o de crédito.

No Brasil, hoje, as cooperativas estio classificadas em 13 ramos:
agropecudrio, consumo, crédito, educacional, especial, habitacional,
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infraestrutura, mineral, producio, saude, trabalho, transporte e
turismo/lazer.

Cooperativismo de crédito

As cooperativas de crédito podem ser consideradas instituigoes
financeiras constituidas sob forma de sociedades cooperativas, tendo
como objetivo principal o atendimento das necessidades de produtos
e servicos financeiros de seus associados.

Todas as sociedades cooperativas sio sociedades de pessoas
de natureza civil, com forma e natureza juridica prépria, distintas
das demais espécies societdrias, nio estando sujeitas a faléncia e
constituindo-se para prestar servigos aos associados. E obrigatério
o uso do termo “cooperativa” e, no caso das do ramo crédito, é
proibido o uso da palavra “banco”.

O cooperativismo de crédito retine as sociedades de pessoas
formadas com o objetivo de promover a poupanga e financiar os
empreendimentos de seus associados. Existem sub segmentos dentro
do ramo de crédito, onde se destacam as cooperativas de crédito ru-
ral, as Luzzatti, e as de crédito muatuo, que podem ser segmentadas
por atividade profissional, vinculo patronal ou de empreendedores,
ainda como cooperativa de crédito mutuo, existem as de crédito de
livre admissao.

Além da concessio de empréstimos, o cooperativismo de
crédito preza pela educacio financeira dos seus cooperados e pelo
estabelecimento da poupanca sistemdtica, aplicando os recursos em
suas respectivas regides, aumentando a responsabilidade e o com-
prometimento com a comunidade local.

As primeiras cooperativas de crédito, tanto urbanas quanto
rurais, surgiram na Alemanha ainda no século XIX e no Brasil no
inicio do XX.

No Brasil, as primeiras experiéncias do cooperativismo de
crédito ocorreram junto aos imigrantes alemaes e italianos, que ja
conheciam o sistema na Europa e o trouxeram para a América.
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Tudo comegou em 1902, no Rio Grande do Sul, sob a inspiracdo
do padre jesuita Theodor Amstadt que, conhecedor da experiéncia
alema do modelo de Friedrich Wilhelm Raiffeisen (1818-1888),
para aqui a transplantou, com enorme sucesso. Foi criada em Li-
nha Imperial, distrito de Nova Petrépolis/RS, a 1* Cooperativa de
Crédito da América Latina, a Sicredi Pioneira RS, atualmente uma
das maiores do pafs e na época denominada Caixa de Economia
e Empréstimos Amstad” (PORTAL do COOPERATIVISMO de
CREDITO, 2012)

O padre suico Theodor Amstad ainda espalhou o cooperati-
vismo de crédito por boa parte do estado do Rio Grande do Sul,
levando a ideia a outras comunidades por ele atendidas e ajudando
a fortalecer o entdo pequeno movimento, estruturando bases fortes
para sua manutengdo e sobrevivéncia nos dificeis tempos futuros
que viriam.

Ainda aproveitando os tempos iniciais do movimento no Brasil,
principalmente apds a lei 22.239/32, que decretava o cumprimento
dos fundamentos do cooperativismo de crédito, o sistema se difun-
diu pelo pafs, principalmente em terras gatchas e paulistas, onde a
populacio imigrante era representativa.

Todas as institui¢des financeiras do Brasil estdo sujeitas as
competéncias legais do Conselho Monetario Nacional (CMN) e do
Banco Central do Brasil. O CMN, segundo a lei 4.595/64 (BRA-
SIL, 2012), é o érgdo que tem como objetivo regulamentar todas
as instituicoes financeiras do Brasil, incluindo também as bolsas
de valores. Segundo a mesma lei, o Banco Central do Brasil tem a
funcio fiscalizatéria sobre as institui¢oes financeiras.

Hoje as cooperativas de crédito submetem-se a lei comple-
mentar 130/09 (BRASIL, 2012), bem como a legislacdo do Siste-
ma Financeiro Nacional (SFN) e das sociedades cooperativas. As
disposicdes do CMN e do Banco Central do Brasil em relagio as
instituicdes financeiras aplicam-se as cooperativas de crédito.
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O Sicredi

O cooperativismo de crédito no Brasil sofreu um grande abalo
ap0s a reforma bancdria de 1964 (lei 4.595/64). Antes disso, exis-
tiam 66 cooperativas de crédito no Rio Grande do Sul, que, sob o
modelo de Caixas Populares Raiffeisen, possufam papel expressivo
no sistema financeiro deste estado.

Tal reformulagio do Sistema Financeiro Nacional impos res-
trigdes normativas ao funcionamento das cooperativas de crédito
brasileiras e representou um duro golpe para estas.

Nas décadas seguintes, com a perda de competitividade, de-
sapareceram muitas cooperativas (no Rio Grande do Sul, mais de
50), restando apenas 9 no inicio dos anos 80.

No inicio dos anos 80 e com o fim das politicas governamentais
prejudiciais as cooperativas, o sistema voltou a se desenvolver com
forga e desta vez de forma estruturada e sistémica.

Em 27 de outubro de 1980 foi constituida a Cooperativa Central
de Crédito do Rio Grande do Sul — Cocecrer/RS, fruto da unifo de
nove cooperativas de crédito remanescentes do sistema Raiffeisen
no Rio Grande do Sul (SICREDI, 2012).

A partir de 1981, foram constituidas as primeiras cooperativas
de crédito rural do Parand e, em 1985, as 10 cooperativas de crédito
singulares em atividade no Parand constituiram a Cooperativa Central

de Crédito Rural do Parand — Cocecrer/PR.

Até o final da década de 80, o cooperativismo espalhou-se pelo
Brasil, formando novas cooperativas e, principalmente, cooperativas
centrais estaduais, que formaram dois grandes sistemas cooperativos
do pafs.

Em 1992, a Cocecrer/RS passou a adotar a marca “Sicredi”
e em 1995, autorizadas pelo Conselho Monetério Nacional (reso-
lucio 2.193/95), as cooperativas do Sicredi constituiram o Banco
Cooperativo Sicredi S.A, o primeiro banco cooperativo privado
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brasileiro. Ainda naquele ano, a Cocecrer/PR uniu-se ao Sistema
Sicredi, transformando-se na Central Sicredi PR.

Alguns anos depois, o Sicredi foi acrescido das centrais do Mato
Grosso, Mato Grosso do Sul e Sdao Paulo, criando corpo para seu
crescimento como sistema de crédito cooperativo.

A partir dos anos 2000, vale destacar uma importante modifi-
cagdo nas regras do sistema de crédito cooperativo. Por decisao do
Conselho Monetirio Nacional, foi aprovada a resolucio 3.106/03,
que permitiu a livre admissdo de associados as cooperativas de
crédito.

A nova regra permitird a organizacido de populacdes hoje com
pouquissimo acesso a servicos financeiros, tais como as localizadas
longe dos grandes centros, para que possam mobilizar e aplicar
recursos em seu proprio beneficio, estimulando assim pequenos
empreendimentos rurais e urbanos geradores de empregos (PI-
NHO, PALHARES, 2004).

Essa alteracio trouxe mudancas significativas na forma de
atuagdo das cooperativas, que passaram a competir de igual para
igual com as institui¢des tradicionais no mercado financeiro. Isso
obrigou o Sicredi a caminhar no sentido da profissionalizagio, com
planejamento e execugdo de servigos financeiros de qualidade.

Hoje, o Sicredi posiciona-se como institui¢do financeira coope-
rativa, com grandes diferenciais em rela¢io ao mercado financeiro
tradicional e referéncia brasileira em organizacio sistémica de coo-
perativas de crédito.

O balanco social

A contabilidade, até bem pouco tempo atrds, preocupava-se de
maneira exclusiva com a geragdo de informagdes de ordem patri-
monial, financeira e econémica, ignorando totalmente os aspectos
sociais e ambientais (ecoldgicos) das empresas.

195

Everton R Stormovski | 9.Demonstracdo do valor adicionado no Sicredi Altos da Sexra RS/SC



As demonstragoes contabeis sio um conjunto de informagoes
obrigatérias, por parte das pessoas juridicas, e constituem-se de im-
portantes ferramentas de andlise e verificacdo para diversos publicos
de interesse, dentro e fora da empresa.

Segundo Santos, Gouveia e Vieira (2008), os usudrios das
demonstracoes contdbeis sio classificados em: inzernos (sécios e
gestores) e externos (instituicdes financeiras, fornecedores em geral,
investidores, comissdo de valores mobilidrios, Poder Judicidrio,
fiscalizacdo tributdria, comissoes de licitacio).

Esses usudrios ndo possuem os mesmos interesses em relagio a
essas demonstracoes e, dependendo do propésito, cada um poderd
utilizar parte especifica, ou andlise de indices ou coeficientes dife-
rentes, como, por exemplo, as conhecidas pegas contabeis: balanco
patrimonial, balanco social, demonstra¢ao de resultados do exercicio
ou demonstragdo de sobras ou perdas, demonstracio de lucros e
prejuizos acumulados, demonstragiao das mutagoes do patriménio
liquido, demonstracio do fluxo de caixa, demonstragdo do valor
adicionado, notas explicativas.

Apesar da importincia de todas essas pegas contabeis, este estu-
do focard a demonstracio do valor adicionado (DVA), que, segundo
Marion (2007), do ponto de vista macroecondmico, é como se fosse
o Produto Interno Bruto (PIB) de um pais, uma vez que representa
o somatdério de todos dos valores agregados ou adicionados em um
produto ou servigo.

O entendimento do surgimento da DVA ndo é possivel sem
o estudo de outro tipo de publicagio contdbil, o balango social, o
qual, segundo Kroetz (2000), surge dos esforcos para divulgar as
informagdes sociais e ecoldgicas. E um instrumento gerencial que
supre essas exigéncias da sociedade e que pode ser usado em plane-
jamentos, controles, analises, avaliacoes e consequentes tomadas de
decisdes nas mais diversas esferas empresariais e governamentais.
Ainda, segundo o autor, a responsabilidade pela elaboracio do
balanco social é do profissional habilitado da drea, pois tem como
principal fonte de dados, aqueles expressos na escrituragao formal
contabil. E desejével que se reflitam os gastos e as influéncias rece-
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bidas e transmitidas pelas entidades em relagdao a comunidade onde
estd inserida, ou com quem interage.

A demonstragio do balanco social surgiu na Europa e nos
Fstados Unidos, acelerando o processo de contabilizagio do retorno
dos empreendimentos para a sociedade.

A partir da década de 60 do século XX, os trabalhadores, espe-
cialmente na Furopa e nos Estados Unidos da América, passaram
a fazer exigéncias as organizagoes no sentido de obterem informa-
¢coes relativas a seu desempenho econdémico e social, ampliando
a informacdes que as organizagdes forneciam, incorporando as
sociais (especialmente aquelas relativas ao emprego), tendo em
vista a discussdo da responsabilidade social, dando assim origem
a implantagdo do balango social, na Franca, a partir de 1977, que
evidenciavam basicamente os recursos humanos (TINOCO, 2001).

O entendimento de que as organizagdes vivem em fungio da
comunidade e devem, em troca, revelar como estdo usando os re-
cursos obtidos com ela é uma ideia relativamente moderna e pode ser
considerada o infcio do que hoje chamamos de “responsabilidade social”.

A empresa - organizacdo social com objetivos préprios e motivada
econdmica ou monetariamente — como vimos, recebe inputs da so-
ciedade em forma de pessoas, materiais e 1nformagoes, e transforma
esses recursos em outputs de produtos, servicos e remuneragio dos
membros da organizacdo suficientemente grande para manter a
sua participacdo (CARVALHO, 1990).

O importante para as organizacdes que geram estas demonstra-
coes é entender a necessidade de quais informacdes sao importantes
para seus publicos de interesse, sejam eles trabalhadores, governos,
parceiros de negécio ou investidores.

Como nio existird um documento diferente para trabalhadores
e acionistas, Tinoco (2001) define que esse mesmo demonstrativo
deve conter as informacoes relevantes para ambos os publicos e
descrever a realidade econémica e social de uma entidade.
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Demonstracao do valor adicionado (DVA)

Esta informacio contébil surgiu na Europa, principalmente
influenciada pela forma de retratar o balango social em paises como
Franga e Alemanha. Sua difusio pelo mundo se deu por iniciativas
de organizagdes como as Nagdes Unidas (ONU) e outros diversos
defensores da transparéncia nas entidades empresariais. Essa de-
monstragdo surgiu como necessidade de melhorar o entendimento
das informagdes divulgadas pelas empresas em seus balangos sociais
e demais pegas contébeis.

A DVA evidencia quanto de riqueza uma empresa produziu, ou
seja, quanto ela adicionou de valor a seus fatores de produgio,
e de que forma essa riqueza foi distribuida (entre empregados,
governo, acionistas, financiadores de capital) e quanto ficou retido
na empresa (MARION, 2007).

Tinoco (2001) define que o valor adicionado bruto, ou valor
agregado, demonstrado na DVA, significa que, para exercer sua
atividade, a empresa deve procurar no mercado bens e servigos,
e, utilizando seus equipamentos, for¢a de trabalho e capitais, deve
realizar novos bens e servigos que neste caso serdo vendidos.

Em resumo, o valor adicionado representa o incremento do
valor que se atribui a um bem durante o processo produtivo e
pode-se concluir que toda empresa que exerca sua atividade estard
adicionando valor a seus produtos.

A DVA foi a forma encontrada pela contabilidade para auxiliar
na medicdo da capacidade de geracio e distribuigdo de riqueza de
uma entidade. Ela estd intimamente ligada & demonstragdo do re-
sultado do exercicio, ou, nas cooperativas, & demonstragdo de sobras
ou perdas, que neste caso constituem a parte do valor adicionado
que pertence aos s6cios.

Pode-se citar como principais vantagens da publicacdo da DVA
para uma empresa: a) dd transparéncia a entidade; b) demonstra
de forma clara a contribui¢do da empresa para sua comunidade; c)
reduz desgastes com o governo e a sociedade.
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Convém aqui citar o que diz a lei 6.404/76, modificada pela
lei 11.638/07, a respeito da evidenciacio da DVA.

Art. 176. Ao fim de cada exercicio social, a diretoria fard elaborar,
com base na escrituragdo mercantil da companhla, as seguintes
demonstracdes financeiras, que deverdo exprimir com clareza a
situagdo do patriménio da companhia e as mutacdes ocorridas
no exercicio:

I — balango patrimonial; IT — demonstragdo dos lucros ou preju-
izos acumulados; 11T — demonstragio do resultado do exercicio;
IV — demonstracio dos fluxos de caixa; (redagdo dada pela lei n®
1.638,de 2007); V — se companhia aberta, demonstragao do valor
adicionado (incluido pela lei n® 11.638, de 2007) (BRASIL, 2012).

A legislacio citada ¢ a lei geral das empresas de sociedade
andnima, onde, para as companhias de capital aberto, conforme
citado, é obrigatéria elaboracio e divulgacio da DVA. Sua fisca-
lizacdo, conforme a mesma lei, é fungio da Comissdo de Valores
Molibidrios (CVM), a qual objetiva a protecio aos interesses dos
acionistas e constitui-se obrigatéria para todos os valores mobilidrios
negociados em bolsa.

Para as demais organizacoes, sejam empresas limitadas ou
cooperativas, essa evidenciagdo ndo é compulséria, sendo voluntéria
sua publica¢do. Quanto as cooperativas, mesmo nao sendo obrigadas
por lei a fazer tal divulgacdo, hoje em dia, porém, considerando
sua funcio social e preocupagio com as pessoas, esta divulgacio
passa a ser extremamente relevante, principalmente para os publicos
de interesse do Sicredi.

Metodologia de determinacio

Segundo o Conselho Federal de Contabilidade (2012), a DVA
deve ser apresentada de forma comparativa mediante divulgagio
simultinea de informacdes do periodo atual e do anterior, além
disso, deve evidenciar os componentes abaixo: a) receita bruta e
as outras receitas; b) insumos adquiridos de terceiros; c) valores
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retidos pela entidade; d) valores dados a outras entidades; e) valor
total adicionado a distribuir; f) distribuicio do valor adicionado.

Em suma, existem duas partes principais na elabora¢io deste
demonstrativo: 1°) a formacio do valor adicionado; 2°) a sua dis-
tribuicdo. Tinoco (2001) apresenta uma ideia simplificada de valor
adicionado, ou seja: “vendas — compras = valor adicionado bruto”.
O autor apresenta a ideia de que a DVA pode ser considerada uma
“deriva¢ao” da demonstracio do resultado do exercicio.

Tabela 1. Demonstracdo do resultado.

e )

Demonstragao do resultado
Vendas R$ 10.000,00
- Mao-de-obra R$ 5.000,00
- Juros R$ 2.000,00
= Lucro R$ 3.000,00

Fonte: Tinoco (2001).

Tabela 2. Demonstracado do valor adicionado (DVA).

C Tribo A )

Geragdo do valor adicionado

Mao-de-obra R$ 5.000,00 50%

Remuneragao capital de terceiros R$ 2.000,00 20%

Remuneragao capital préprio R$ 3.000,00 30%

Valor adicionado R$ 10.000,00 | 100%

Fonte: Tinoco (2001).

Essa ideia simplificada, porém, nio pode ser considerada
oficialmente para calculo, pois limita as informagoes de geragdo
e distribui¢ao do valor adicionado, que sdo exigidas pela norma
brasileira. Ainda assim, essa forma simplificada pode muito bem
representar do que se trata a DVA.
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O Conselho Federal de Contablidade (2012), pela resolugao
CFC n° 1138/08, aprovou a Norma Brasileira de Contabilidade
NBC TG 09, que trata de estabelecer critérios para elaboragao e
apresentacdo da demonstra¢io do valor adicionado (DVA), a qual
representa um dos elementos componentes do balango social e tem
por finalidade evidenciar a riqueza criada pela entidade e sua dis-
tribuicio, durante determinado periodo.

Pela sua redacio, a elaboragio deve levar em conta a NBC
TG Estrutura Conceitual (Estrutura Conceitual Bésica para a
Flaboragio e Apresentagio das Demonstracdes Contibeis), e seus
dados, em sua grande maioria, sio obtidos principalmente a partir
da demonstracio do resultado do exercicio.

Ainda € disposta pela legislacao citada o modelo de DVA a ser
implementado pelos bancos:

Tabela 3. Modelo Il — Demonstracao do valor adicionado — instituicoes
financeiras bancarias.

L Em milhares Y Em milhares
Descricao de reais de reais
20X1 20X0

1.1) Intermediacdo financeira

1) Receitas

1.2) Prestacdo de servicos

1.3) Provisao para créditos de liquidacao
duvidosa — Reversao / (Constituicao)

1.4) Outras

2) Despesas de intermediagao financeira

3) Insumos adquiridos de terceiros

Materiais, energia e outros

Servicos de terceiros

3.1)
3.2)
3.3) Perda / recuperacao de valores ativos
3.4)

Outras (especificar)

4) Valor adicionado bruto (1-2-3)

5) Depreciagao, amortizagao e exaustao
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~
_/

Descricao

/Em milhares\

de reais

\__ 20X1

_/

/Em milhares
de reais

\__ 20X0

6) Valor adicionado liquido produzido pela
entidade (4-5)

7) Valor adicionado recebido em
transferéncia

7.1) Resultado de equivaléncia patrimonial

7.2) Outras

8) Valor adicionado total a distribuir (6+7)

9) Distribuicdo do valor adicionado *

9.1) Pessoal

9.1.1) Remuneracdo direta

9.1.2) Beneficios

9.1.3) EG.T.S

9.2) Impostos, taxas e contribuicoes

9.2.1) Federais

9.2.2) Estaduais

9.2.3) Municipais

9.3) Remuneracao de capitais de terceiros

9.3.1) Aluguéis

9.3.2) Outras

9.4) Remuneracao de capitais préprios

9.4.1) Juros sobre o capital proprio

9.4.2) Dividendos

9.4.3) Lucros retidos / prejuizo do exercicio

9.4.4) Participagao dos nao-controladores
nos lucros retidos (s6 p/ consolidagdo)

Fonte: CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE (2012).
(*) O total do item 9 deve ser exatamente igual ao item 8.

As cooperativas possuem caracteristicas contabeis diferenciadas
em relacdo as instituicdes financeiras tradicionais e, segundo Dene-
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gate (2009), essa diferenca impede que a DVA de uma cooperativa
de crédito seja evidenciada de maneira igual a de um banco.

Nas sociedades cooperativas essa continuidade pode também
ser proporcionada através da distribui¢do das sobras no final do
exercicio financeiro, que através das assembleias e respeitando as
distribuicdes exigidas por lei ou estatutariamente o valor é rateado
entre seus soclos.
A partir da necessidade de entendimento dos associados em saber
como e para onde estes valores gerados pela cooperativa de crédito
sdo distribuidos, é que faz necessirio uma demonstragio de forma
mais clara (DENEGATE, 2009).

O DVA do Sicredi Altos da Serra

Os dados utilizados para a construcio da demonstracio do valor
adicionado foram extraidos da contabilidade oficial da cooperativa
e buscaram, conforme orientaces da legislacio e da adaptacio do
modelo de Denegate (2009), evidenciar de forma clara (ideal para
informar os publicos de interesse do Sicredi) como foram gerados

os recursos e como foi distribuida essa riqueza.

Tabela 4. Demonstracdo do valor adicionado (DVA), em reais, de 2009

a2011.
[ Descricao I 2009 E 23}{’0 AV % 23%1 @
1-Receitas 47.480.614,00 | 100% | 48.996.171,00 | 100% | 64.434.069,00 | 100%
1.1) Intermediaciio financeira 38.465.944,00 | 81,0% | 41.322.274,00 | 84,3% | 55.478.402,00 | 86,1%
1.2) Prestaciio de servicos 6.300.909,00 | 13,3% | 7.245.997,00 | 14,8% | 8.485.782,00 | 13,2%
1.3) Receitas operacionais 2.368.091,00 | 50% | 60.21500 | 01% | 132.356,00 | 0,2%
1.4) Outras receitas ndo 9 0
operacionais 345.670,00 | 0,7% | 367.68500 | 0,8% | 337.529,00 | 0,5%
2-(usto (Intermediacdo financeira) | 16.209.114,00 | 34,1% | 14.679.107,00 | 30,0% | 19.508.717,00 | 30,3%
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[ Descricao I 2%)59 E 22;0 AV % 23;51
2.1) Intermediacio financeira 16.209.114,00 | 34,1% | 14.679.107,00 | 30,0% | 19.508.717,00 | 30,3%
3-Valor adicionado bruto ( 1-2) | 31.271.500,00 | 65,9% | 34.317.064,00 | 70,0% | 44.925.352,00 | 69,7%
4-Despesas 18.524.168,00 | 39,0% | 17.742.191,00 | 36,2% | 16.041.168,00 | 24,9%
4.1) Despesas administrativas 15.098.825,00 | 31,8% | 15.110.540,00 | 30,8% | 12.933.784,00 | 20,1%
4.2) Despesas operacionais 3.425.343,00 | 7,2% | 2.631.651,00 | 54% | 3.107.384,00 | 48%
5-Valor adicionado a distribuir 12.747.332,00 | 26,8% | 16.574.873,00 | 33,8% | 28.884.184,00 | 44,8%
6-Distribuictio do valor adicionado | 12.747.332,00 | 100% | 16.574.873,00 | 100% | 28.884.184,00 | 100%
6.1) Colaboradores 7.249.645,00 | 56,9% | 9.348.653,00 | 56,4% | 16.132.386,00 | 55,9%
6.2) Governo 42827200 | 3,4% | 609.44500 | 3,7% | 796.397,00 | 2,8%
6.2.1 despesas fributarias 15.456,00 01% | 21.13400 | 01% | 41.869,00 | 0,1%
6.2.11SS 109.951,00 | 09% | 127.293,00 | 08% | 168.298,00 | 0,6%
6.2.3 IR e CSLL 302.865,00 | 24% | 461.01800 | 2,8% | 586.230,00 | 2,0%
g;ﬁi’l'j’iiz‘;?b”m desobrasou | 5060 41500 | 39,8% | 6.616775,00 | 39.9% | 11.955.401,00 | 41,4%
6.3.1 Juros sobre o capital proprio | 1.559.727,00 | 12,2% | 2.183.824,00 | 13,2% | 2.748.669,00 | 9,5%
6.3.2 Fates 5% 175.48400 | 14% | 221.647,00 | 1,3% | 460.337,00 | 1,6%
6.3.3 Reserva Legal 45% 1.579.360,00 | 12,4% | 1.994.828,00 | 12,0% | 4.143.029,00 | 14,3%
6.3.4 Reserva legal adicional 526.453,00 | 4,1% | 1.108.238,00 | 6,7% | 2.603.366,00 | 9,0%
6.3.5 Sobrasdistibuidos 005 | 1 995 391 00 | 9,6% | 1.108.238,00 | 6,7% | 2000.000,00 | 6,9%

associados

Fonte: Cooperativa de Crédito de Livre Admissao de Associados Altos da Serra RS/SC.

204

Claudionor G. Laimer e Viviane R Laimer (Orgs) | Gestdo estratégica e financeira: estudos em cooperativas de crédito



Geracio e distribuicdo da riqueza

Dentro do grupo de contas contébeis utilizadas para o soma-
tério da formacio e distribui¢io da riqueza, pode-se esclarecer que
a receita de intermediacdo financeira (1.1) inclui as rendas com
operagdes de crédito, administragdo financeira e outros titulos e
valores mobilidrios.

Outra importante receita é a de prestagio de servigos (1.2), que
traz consigo as receitas geradas em decorréncia de uso de produtos
e servicos pelos associados (excluido o crédito), como por exemplo,
comissdes de seguros e consércios. Essas sdo as principais receitas
da cooperativa, que contempla ainda receitas operacionais (1.3) e
outras receitas operacionais (1.4), que trazem em si as rendas de
outros negdcios realizados com associados e pela cooperativa.

Dentro dos custos e despesas, destaca-se a intermediagao
financeira (2.1), que inclui principalmente as despesas com fontes
de recusos (especialmente juros de aplicagdes financeiras pagas aos
associados) e as provisdes para créditos de liquidacao duvidosa.

As despesas administrativas (4.1) e operacionais (4.2) trazem
consigo todo o custo relacionado 2 manuteng¢do em funcionamento
das estruturas da cooperativa, sendo que a primeira representa em
sua maioria custos fixos, e a segunda, custos relacionados a opera-
cionalizagdo das atividades de vendas de produtos e servigos.

Jé na distribui¢io da riqueza, as principais contas sio as relacio-
nadas a colaboradores (6.1) e nela incluem-se todos os gastos com
saldrios, gratificacoes e beneficios pagos, bem como seus encargos,
para funciondrios e dirigentes.

A parcela que vai para o governo (6.2) traduz os impostos
pagos diretamente sobre o lucro e demais despesas tributdrias, ndao
incluidas nas despesas com pessoal. Para melhor evidenciacao, estao
segmentados ISS, IR e CSLL e outras despesas tributarias.

J4 a dltima conta traz as sobras do exercicio (6.3) e como esse
valor é revertido para os associados, através da distribuigdo de sobras
e juros ao capital, bem como para a cooperativa, através da forma-
cdo das reservas estatutdrias e legais, que, no caso do Sicredi Altos
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da Serra, sio de 5% para o Fundo de Assisténcia Técnica e Social
(FATES) e 45% para reserva legal. Valores estes calculados com
base percentual do valor que resta do resultado apés o pagamento
de juros ao capital.

Analise dos dados obtidos

A andlise da demonstra¢do do valor adicionado (DVA) foi
feita em duas etapas, a primeira verificando a gera¢do do valor pela
cooperativa e, apds isso, uma analise considerando a distribuigdo da
riqueza gerada para colaboradores, governo, associados e valores
reinvestidos na cooperativa.

Para uma melhor evidencia¢do, usou-se a determinagio de
porcentagem de cada conta em relagdo a sua soma, uma técnica
contédbil descrita por Ribeiro (1999), que facilita a visualizagio e
compreensao.

O Grifico 1, em conjunto com a Tabela 4 (mostrada ante-
riormente), trazem, na primeira andlise, a participacdo dos custos
de administracio financeira, das despesas (administrativas e opera-
cionais) e do valor adicionado a distribuir, em relacio ao total de
receitas geradas pela cooperativa.

50%

45% ~ Valor
adicionado a

Gréfico 1. 40% \ distribuir
Evolugao do

35%
consumo das

. Custo
receitas entre 30%
2009 e 2011.
Fonte: Cooperativa de 25% hd Despesas
Crédito de Livre Admis-
sao de Associados Altos 20%
da Serra RS/SC. ° 2009 2010 2011

Houve mudangas significativas, segundo os dados ilustrados,
entre os percentuais das contas de consumo da receita. O custo de
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intermediacio financeira foi a dnica conta que se manteve em um
patamar mais equilibrado, em torno de 30%.

J4 as despesas e o valor adicionado a distribuir tiveram com-
portamentos completamente opostos. As despesas administrativas e
operacionais, que consumiam 39% das receitas em 2009, passaram a
consumir apenas 25% em 2011, fazendo com que o valor adicionado
a distribuir saltasse de 26,8% em 2009 para quase 45% em 2011.

Olhando os valores absolutos, na Tabela 4, vé-se que a soma
das despesas diminuiu aproximadamente um milhdo por ano, en-
quanto que o aumento dos negdcios gerou um crescimento de 36%,
em ndmeros absolutos, de R$ 47.480.614,00 em 2009 para R$
64.434.069,00 em 2011. A estagnacao dos custos com intermediagio
financeira em 30% das receitas fez, entdo, com que o valor adicionado
a distribuir passasse de R$12.747.332,00 para R$28.884.184,00
(aumento de 224%). Tal incremento fortalece a ideia de aumento dos
negécios da cooperativa no periodo e do aumento de sua importancia
financeira e social para a comunidade.

Para verificar como esse valor adicionado foi distribuido é
necesséria atengdo aos graficos a seguir.

20 Colaboradores
50%
) ,, I - 0 _Distribuicdo
Gréfico 2. 40% de sobras ou
Distribuicao P prejuizos
dos valor adi- °
cionado entre 20%
2009 e 2011.
10%

Fonte: Cooperativa de
Crédito de Livre Admis-
sdo de Associados Altos 0,

da Serra RS/SC. 0%

-9 (overno
2009 2010 2011

Como se vé, a distribuicao percentual do valor adicionado pouco
variou nesses ultimos trés anos na cooperativa. Os colaboradores
sdo o grupo onde mais ¢ adicionado valor, absorvendo, em média,
56% do valor gerado pela cooperativa, em seguida vem a conta de
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distribuicio de sobras, que fica com outros 40% e, por dltimo, o
governo, que fica com quase 4% do valor adicionado pela cooperativa.

Porém, essa aparente estabilidade ndo € verificada quando
realiza-se a andlise horizontal da evolugdo em nimeros absolutos.
Conforme a Tabela 4, os colaboradores foram adicionados de R$
7.249.645,00 em 2009 e R$ 28.884.184,00 em 2011, um aumento
de 223%, que é bem superior ao que teve o governo (186%), mas
muito parecido ao percentual das sobras da cooperativa, que ficou
em 236%.

Esses nimeros trazem a reflexdo de que os colaboradores, ge-
rando mais negdcios para a cooperativa, acabam sendo beneficiados
com a distribui¢do de valor adicionado, mesmo que sua participagio
no bolo total nao aumente.

Conclui-se que mesmo com esse grande aumento, entre 2009
e 2011, em termos absolutos, a distribuigdo entre as partes acabou
se mantendo no mesmo patamar histérico. Porém, se a distribuigio
entre sobras da cooperativa, governo e colaboradores ficou estabi-
lizada nos tdltimos anos, 0 mesmo nio se verificou se abrirmos a
conta das sobras.

60% © ® ® (Colaboradores
Grafico 3. 50%
Valor adicio-
40%
nado com
segregacao das 30% Valor reinvest.
sobras entre / na cooperat.
N 0,
assoc IadOS 20% o= Valor distrib.
Cooperatlva. 10% aos associados
Fonte: Cooperativa de - o
CNrédito de Livre Admis- - Governo
sdo de Associados Altos 0% 2009 2010 2011

da Serra RS/SC.

Para a compreensio desses dados, note-se que as sobras foram
divididas em dois grupos, o primeiro leva em conta o valor distribu-
ido aos associados, e contempla, pela Tabela 4, os itens 6.3.1 — Juros
sobre o capital préprio e 6.3.5 — Sobras distribuidas aos associados.
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O segundo grupo inclui os valores que foram reinvestidos na coo-
perativa, seja em forma das reservas estatutdrias (45% em reserva
legal e 5% em FATES), seja em forma de reserva legal adicional.

Essa analise, conforme o Gréfico 3, mostra que o valor rein-
vestido na empresa se ampliou de 17,9% em 2009 para 25% do
total do valor adicionado em 2011. Em propor¢do semelhante,
mas em sentido inverso, o valor distribuido aos associados caiu de
21,9% para 16,4%. Isso, porém nio significa que o valor entregue
aos donos do Sicredi tenha sido menor, na verdade esse valor em
ndmeros absolutos cresceu 170%, de R$ 2.788.118,00 para R$
4.748.669,00 no periodo, demonstrando apenas que a cooperativa
refor¢ou seu patrimdnio com a geracio maior de sobras, reinvestindo
na cooperativa e a fortalecendo.

Esses valores reinvestidos cresceram 316% no periodo, de 2,2
para mais de 7,2 milhdes.

Consideracgoes finais

As demonstracdes contdbeis tém como objetivo principal
contribuir para que seus diversos usudrios tenham a capacidade de
compreender e tomar as melhores decisoes em suas entidades. Nao
diferente disso, em relagdo a demonstracio do valor adicionado
(DVA), esta vem se tornando uma ferramenta muito util para essas
tomadas de decisoes, mas principalmente para evidenciar o valor
social e econdmico que cada entidade apresenta a comunidade.

As cooperativas, em especial as de crédito, mesmo ndo sendo
obrigadas a publicar essa peca contébil, deveriam fazé-lo, ja que a
transparéncia é fundamental para melhorar a relacio dessas organiza-
¢des com a comunidade, resultando numa compreensio diferenciada
dos resultados da mesma.

O modelo adaptado de DVA, construido e analisado neste es-
tudo, deu uma amostra de sua importincia para cooperativas, neste
caso especifico, para o Sicredi Altos da Serra RS/SC, pois a elabo-
ra¢do permitiu, de maneira clara, avaliar a gera¢do da riqueza e sua
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distribui¢do entre colaboradores, governo e sobras, comparando-as
em si (andlise vertical) e entre si (analise horizontal), comparando
também as variagoes ocorridas no periodo e levantando dados que
podem ser usados para tomadas de decisdo e direcionamentos futuros.

A geragido destas informagdes permite que a DVA seja usada,
ainda, de maneira complementar & demonstracio de sobras ou perdas,
até entdo o Unico pardmetro existente para a tomada das decisdes,
pelo qual os vérios puablicos de interesse da cooperativa tém uma
forma quantitativa de medir, pelo menos em parte, o impacto social
e econdmico do Sicredi Altos da Serra RS/SC.
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10.

A subjetividade no processo
de analise de crédito no
Sicredi Centro Serra

Carla Silva Y Castro

As cooperativas de crédito sdo instituigoes que oferecem servi-
cos financeiros, tendo como principal fonte de renda financiamentos
e empréstimos. Conceder crédito significa a entrega de um valor me-
diante uma promessa de pagamento. O crédito por sua vez, cumpre
fung¢io econdmica importante para o pafs, estimulando as pessoas
para o consumo, gerando riqueza aos fornecedores de bens e servigos
e, por outro lado, aumentando o endividamento dos consumidores.

Mas decidir para quem se emprestara dinheiro ndo é uma tarefa
fécil para as cooperativas de crédito e demais institui¢des financeiras,
afinal esta decisdo traz consequéncias diretas: posizivas, em caso de
adimpléncia, ou negativas, em caso de inadimpléncia. Para auxiliar
neste processo, sdo utilizados métodos formais (consulta a restritivos,
Serasa, SPC) e subjetivos (carater do tomador). F, fundamental haver
qualidade na andlise de crédito, uma vez que esta € a principal fonte
de resultados das instituicdes financeiras.

Se, ao decidir positivamente pela concessdo do crédito, tenham
sido avaliados apenas dados formais, a eficiéncia da anélise estard
comprometida. Por isso, também devem ser levadas em considera-
cdo informagoes relativas a subjetividade do tomador, como o seu
carter, inten¢do de pagar e responsabilidade perante a obrigacio
a ser assumida.
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Por outro lado, se forem analisadas apenas questdes relacionadas
a subjetividade, a andlise ndo serd eficiente, porque uma completa
a outra. Para o comité de crédito ser eficiente numa concessio,
precisa levar em consideragdo as informagoes formais e subjetivas
ao mesmo tempo.

Os fatores subjetivos ou fee/ing, como sio chamados, sio impor-
tantes para definir a concessdo de crédito, pois através deles, pode-se
avaliar a verdadeira inten¢do do devedor em pagar sua divida.

O presente estudo analisou a influéncia da subjetividade no
processo de analise de crédito na Cooperativa de Crédito de Livre
Admissio de Associados Centro Serra — Sicredi Centro Serra, a
qual atua fortemente na sua regido, atendendo 14 municipios com
11 unidades de atendimento e trés postos de atendimento avangado,
oferecendo produtos e servigos financeiros. O principal deles é o
crédito, disponivel para o puablico rural e urbano. Por este motivo,
a cooperativa estd sempre a mercé do risco de crédito, ou seja, de
ndo receber o que emprestou. Ciente disso, essa institui¢ao vem
adotando procedimentos que permitem analisar os tomadores de
crédito, como consulta das as fontes formais e informais.

A subjetividade na andlise de crédito envolve decisdes indivi-
duais dos participantes do comité. O analista vale-se de experiéncia,
conhecimento técnico e bom senso para avaliar a capacidade que
o tomador tem de gerar renda e honrar seu compromisso com a
cooperativa. Este é um fator importante e influenciador na tomada
de decisao de crédito. Sao apresentadas a cooperativa duas conse-
quéncias: nivel de adimpléncia e de inadimpléncia. Quanto melhor
for a avaliacdo dos analistas de crédito, melhor serdo os resultados
para a cooperativa. Se o seu negdcio principal é financiar e empres-
tar, torna-se imprescindivel ter retorno com isso, ou seja, que seus
tomadores de crédito cumpram seu compromisso e quitem suas
dividas no prazo previsto.
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Crédito

Dependendo do contexto, o crédito pode ter varios significa-
dos, mas, em finangas, define-se como um instrumento de politica
financeira a ser utilizado por uma empresa comercial ou industrial
na venda a prazo de seus produtos ou por um banco comercial, na
concessdo de empréstimo, financiamento ou fianga (SILVA, 1988).

Significa a troca de valor presente por uma promessa de reem-
bolso futuro, o que nio é necessariamente certo, em funcio do risco de
nao receber a divida. O crédito é uma modalidade de financiamento
destinada a realizacdo de transacdes entre instituicoes financeiras e
seus clientes (SANTOS, 2009).

Para bancos e instituicoes de crédito, o principal produto é o
dinheiro, o que torna o crédito o negécio da instituicio. Conforme
Sodero Filho (s.d.p. apud PEREIRA, 1995), o crédito € a confianca
em uma pessoa que hoje se compromete a cumprir uma obrigagao
futura. Por meio do crédito, as pessoas podem satisfazer uma vontade
hoje, pagando o seu preco no futuro.

A necessidade de crédito para as pessoas fisicas estd vinculada,
em geral, a aquisi¢do de bens e gastos pessoais, como saude, lazer,
educagdo, moradia, reforma de um imével. Nas empresas, a neces-
sidade de crédito vincula-se a aquisi¢ao de matéria-prima, maquinas
e equipamentos, ampliacdes, capital de giro (SANTOS, 2009).

Segundo Silva, o crédito pode fazer com que as empresas au-
mentem sua atividade, estimulem o consumo, facilitem a execuc¢ao
de projetos para os quais as empresas nio disponham de recursos
préprios suficientes (1988 apud PEREIRA,1995). Porém, pode
tornar empresas ou pessoas fisicas altamente endividadas, podendo
ser parte de um processo inflacionario.

Ao conceder um empréstimo, a institui¢io financeira compra
um risco, o de nio receber a divida, e fica 2 mercé de imprevistos
em decorréncia de uma recessio econdmica, por exemplo, o que
gera uma probabilidade menor de reembolso. Por conta deste fator,
torna-se importante determinar o risco de inadimpléncia e seus
fatores determinantes: a fraca qualidade no processo de andlise do

215

Carla Silva Y Castro | 10. A subjetividade no processo de andlise de crédito no Sicredi...



crédito (fator interno) e o agravamento da situacio macroecondmica,
que pode resultar na escassez de clientes saudaveis (fator externo)

(SANTOS, 2009).

Risco de crédito

No sentido mais basico, 7isco pode ser definido como a possibili-
dade de perda. Em relagio ao crédito, isso significa a probabilidade
de nio receber uma divida (SECURATO, 1993).

O risco na concessdo de crédito estd ligado primeiramente a
fatores internos de natureza administrativa, ou seja, sdo os profis-
sionais desqualificados, controles de risco inadequados, auséncia de
modelos estatisticos e concentracao de crédito com clientes de alto
risco. Posteriormente, apresentam-se os fatores externos, que sio
de natureza macroeconémica ligados diretamente a capacidade de
pagamento de tomadores: concorréncia, carga tributaria, cardter dos
clientes, inflagdo, taxa de juros e paridade cambial (SANTOS, 2009).

Santos (2009) classifica o risco em duas partes:

a) Nao-sistémico: independente da economia e relacionado com
a caracteristica da empresa; € o risco intrinseco e controlvel
do investimento. Relaciona-se aos fatores internos.

b) Sistémico: relaciona-se a situacdo econdmica; € a parte rele-
vante do risco; estd vinculado aos fatores externos.

O Banco Central criou, através da resolugio n® 2.682, nove
niveis de risco de crédito para que as instituicoes financeiras pos-
sam classificar seus clientes quanto ao baixo ou alto nivel de risco
de crédito.

Figura 1. Risco de crédito.

L e o e fen])
<Baixo risco ) [ Alto risco >

Fonte: Santos (2009).
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O risco existe nas cooperativas de crédito como em qualquer
outra institui¢do financeira e sofre influéncias fortes, tanto nio-
-sistémicas quanto sistémicas, porém, na Cooperativa Sicredi Centro
Serra, pratica-se uma politica importante, a de ter uma carteira de
crédito diversificada sem grandes concentragdes, porém de forma
pulverizada, o que leva consequentemente a uma reducdo do risco.

Politicas de crédito

Sdo os meios pelos quais sio direcionadas as atividades de
crédito, buscando-se a eficiéncia na gestio de tais riscos. Politicas
de crédito estabelecem padrdes e a filosofia de crédito do Sicredi
Centro Serra. A partir delas, sio tragados os objetivos de qualidade
das carteiras e dos resultados, delimitando os niveis de tolerincia ao
risco, orientando as atividades de crédito de forma coerente com a
estratégia da instituigdo financeira, pois, como instrumento de orga-
nizagdo econdmica, tem a responsabilidade de preservar os recursos
que a ela sdo confiados. A adequada gestdo dos recursos deve gerar
condi¢des para o atendimento das demandas de seus clientes por
produtos de crédito (MACIEL, 2005).

As cooperativas de crédito seguem orientagoes das politicas do
Conselho Monetario Nacional e do Banco Central; captam recursos
de seus associados e do mercado financeiro, repassando-os na for-
ma de empréstimos e financiamentos, na expectativa de realizarem
pequenos ganhos aos seus associados (MACIEL, 2005).

De acordo com Tavares (2005), o risco de crédito nas cooperati-
vas do Sicredi tem defini¢io clara de sua politica de maneira uniforme
para todas as cooperativas do sistema, alicercada em quatro pilares:

a) Adogao e padronizagao de critérios técnicos de andlise e aceitagao
de riscos: a concessio do crédito baseia-se em critérios de
classificacido apoiados no uso de ferramentas informatizadas
que tornam menos subjetivas a avaliacdo das propostas.

b) Decisao colegiada: as alcadas de decisdo sdo focadas em comi-
tés técnicos de crédito localizados nas préprias cooperativas.
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Decisdes individuais sao limitadas. Isso possibilita um maior
grau de acerto decorrente de uma andlise mais ampla.

¢) A¢ao cooperativa: é possivel usufruir da proximidade com os
demandantes para mitigar o risco. A proximidade permite
um conhecimento significativo das atividades do associado e
desta forma a assimetria das informagdes permite uma decisao
mais efetiva e assertiva.

d) Acompanhamento: acompanhar de perto as atividades dos
tomadores de crédito, como forma de reduzir riscos e facilitar
a recuperacdo de operacdes com sinais de fragilidade.

Obviamente que, no Sicredi Centro Serra, capta-se recursos
junto aos associados e no mercado financeiro, sendo tais valores
repassados em forma de empréstimos em crédito pessoal, cheque
especial, limites de cartdes, capital de giro para empresas, crédito
de veiculos e financiamentos, principalmente para a drea agricola,
para investimento em culturas, equipamentos e maquinas. Para tais
concessoes, ¢ indispensavel que a cooperativa aplique as diretrizes
da politica de crédito de seu sistema.

Analise de crédito

Analisar crédito significa averiguar a idoneidade e a capacidade
financeira do cliente, usando duas técnicas: a subjetiva, baseada no
julgamento humano, e a objetiva, baseada em procedimentos esta-
tisticos (SANTOS, 2009).

O principal objetivo da analise de crédito é identificar os riscos
nas situagoes de empréstimos, evidenciar conclusdes quanto a capa-
cidade de repagamento do tomador e fazer recomendacdes relativas
a melhor estruturacio e tipo de empréstimo a conceder de acordo
com as necessidades financeiras do solicitante, dos riscos identifi-
cados e mantendo sob perspectivas a maximizacdo dos resultados
da institui¢ao (SCHRICKEL, 2000).
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A anilise serd mais consistente quanto mais valiosas forem as
quantificagdes dos riscos identificados e a viabilidade e praticidade
das conclusdes e recomendacdes. Basicamente, a andlise de crédito
possul trés etapas distintas, segundo Schrickel (2000):

* Andlise retrospectiva: avaliagio do desempenho histérico do
potencial tomador, identificando os maiores fatores de risco
inerentes a sua atividade;

* Andlise de tendéncias: a efetivagio de uma segura projecio da
condigio financeira futura do tomador, associada a ponde-
ragdo a cerca de sua capacidade de suportar certo nivel de
endividamento oneroso, incluido o financiamento em andlise;

* Capacidade crediticia: decorrente das etapas anteriores, tendo
sido avaliado o atual grau de risco do tomador e o provéavel
grau de risco futuro, deve-se chegar a uma conclusio quanto
a capacidade crediticia do tomador e estruturar uma proposta
de crédito, onde o empréstimo pleiteado possa ser amortizado
de acordo com o fluxo de caixa futuro e em condi¢oes que
preservem a protegdo do credor contra eventuais perdas.

Andlise objetiva

Existem vérias maneiras de se analisar a concessdo de crédito
de forma objetiva. Uma delas ¢ através do sistema Credit Scoring,
que define a probabilidade de um cliente vir a ser bom ou mau pa-
gador, com base em suas proprias caracteristicas documentais. Os
modelos tradicionais deste sistema atribuem pesos determinados
estatisticamente a alguns atributos e varidveis dos solicitantes para
gerar um escore de crédito.

As vantagens do uso dos modelos de Credit Scoring sdo a
agilidade adquirida pela instituicao que concede o crédito, a revisiao
de crédito mais consistente, informagdes organizadas, eficiéncia no
trato de dados fornecidos por terceiros, diminui¢iao da metodologia
subjetiva, compreensdo do processo, maior eficiéncia do processo etc.
Jé como desvantagens tem-se: o custo de desenvolvimento, modelos
com excesso de confianga, problemas com valores nio preenchidos
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no cadastro, interpretacdo equivocada dos escores e limitacdes geo-
gréficas e temporais (CARMONA, NETO, 2004).

Outra vantagem da implantagio do modelo de Credit Scoring,
do ponto de vista da institui¢io, estd relacionada a redugdo do quadro
de funciondrios ligados ao processo de andlise de crédito, o que,
consequentemente, promove a reducdo de custos e do tempo
de aprovacio, bem como a otimizag¢do do processo de andlise de
crédito, com aumento da qualidade da carteira.

Por outro lado, Caouette, Altman e Narayanan (1999 apud
DUTRA, 2008) também destacam que um modelo de Credit
Scoring pode degradar-se pelo tempo, se a populagio a qual ele é
aplicado diverge da original, usada para construir o modelo. Além
disso, existem outras técnicas de andlise objetiva de crédito desen-
volvidas com o objetivo de reduzir as perdas financeiras decorrentes
da inadimpléncia (SANTOS, 2009): a) valor em risco (VAR); b)
creditmetrics; ¢) retorno sobre o capital econdmico ajustado ao risco
(RAROC); d) KMV, modelo de probabilidade de inadimpléncia.

Analise subjetiva

As informacdes necessdrias para analisar-se subjetivamente
os clientes é chamada de os “C”s do crédito, que envolve decisdes
individuais dos analistas baseadas na experiéncia adquirida, dispo-
nibilidade de informagdes e sensibilidade deles quanto ao risco do
negoécio (SANTOS, 2009).

Carater

Segundo Schrickel (2000), o cardter de uma pessoa é o mais
importante dos “Cs”, independente do valor de crédito a ser tomado.
Refere-se a determinagdo de pagar do tomador. E é no momento
do aperto que o cardter é posto a prova, ndo apenas em termos
factuais, ou seja, a disponibilidade de recurso, como também em
relagdo a criatividade e pragmatismo, ao como fazer para contornar

as dificuldades.
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Capacidade

Refere-se a habilidade do tomador em gerenciar e converter o
seu negdcio em receita. Trata-se de um julgamento subjetivo do ana-
lista quanto a esta capacidade, que pode ser mensurada analisando-
-se a forma como o cliente administra seu negécio ou suas finangas
pessoais. Conforme Schrickel (2000), em termos praticos, o que se
quer sdo respostas dos clientes para as seguintes perguntas (além
de outras que podem ser feitas):

— Qual € a sua idade?

— Qual € seu grau de educagior?

— Qual ¢ sua formagio (académica, se for o caso)?

— Qual € sua experiéncia profissional?

— Ja atuou (com sucesso) em algum outro setor de atividade’
Qual? Comor Como este sucesso pode ser medido?

— Qual ¢ seu posicionamento gerencial sobre os negécios? E
conservador ou arrojado?

— Os negdcios sdo do tipo familiar! Existe linha sucesséria
definidar

— Como se materializa o processo de decisdo e sucessdo nos
negdcios?

— E mais ou menos capaz, comparativamente, a outros indi-
viduos de seu setor de atividade! Exerce algum tipo de lideranca
em seu setor de atuagao’

— Utilizard o empréstimo na esséncia de seus negécios ou o
aplicard em seu Aobby ou em outra drea’ Os fins do empréstimo
sdo licitos e/ou produtivos?! Haverd retorno suficiente, ou existem
meios de produzir recursos, de tal sorte a permitir o repagamento
do créditor

Capital

E medido pela situacio financeira do cliente, considerando-se a
composi¢ao dos recursos, onde sio aplicados e como sio financiados.
As fontes dessa andlise sdo demonstrativos contdbeis (empresas) e
de imposto de renda (pessoa fisica) (SANTOS, 2009).

221

Carla Silva Y Castro | 10. A subjetividade no processo de andlise de crédito no Sicredi...



A anilise no caso das pessoas fisicas, ndo possui muita clareza,
uma vez que os empréstimos pessoais se respaldam sobre a renda
ou ganhos mensais, permanecendo a figura do contracheque e a
estabilidade do vinculo empregaticio gerador da renda pessoal
(SCHRICKEL, 2000).

Colateral

Significa a riqueza patrimonial do tomador, composta por
bens e aplicagdes financeiras. Este “C” também ¢ conhecido como
“garantia acesséria”, isso quer dizer garantia secunddria, que pode
ser vinculada ao contrato de crédito para proteger o credor de situ-
acoes adversas como a perda da capacidade financeira do tomador
(SANTOS, 2009).

Schrickel (2000) apresenta os colaterais mais comuns:

a) garantias pessoars — t€m como caracteristica a pressuposicao
que existe uma intima relacdo de confianca entre o emprestador e
o tomador, tal confianga decorre da boa-fé, ou seja, quem recebe a
garantia parte da premissa de que quem a oferece ¢ pessoa honesta,
honrada.

b) garantias reais — nao se fundamentam na relagdo de confianca
entre devedor e credor; mas introduzem novo componente na relacio
entre ambos e, uma vez aceita pelo credor, tem o condao de vincular
o bem especifico ao negdcio e o credor passa a ter direito absoluto
e preferencial sobre o bem objeto da garantia.

Condigoes

As condigoes estdo associadas a sensibilidade da capacidade
de pagamento do cliente & ocorréncia de fatores externos, como o
aumento da taxa de inflacdo, taxa de juros e crises em economia de
paises desenvolvidos e emergentes (SANTOS, 2009).

Para Silva (1988) existem quatro amplos aspectos a serem ana-
lisados neste “C”: a) informagoes sobre o mercado e os produtos;
b) 0 ambiente macroecondmico e setorial; ¢) ambiente competitivo;
d) dependéncia do governo.
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Conglomerado

O conglomerado refere-se a analise ndo apenas do cliente que
estd pleiteando crédito, mas do conglomerado de empresas do qual
o tomador de crédito seja participante, se for empresa, ou grupo
familiar, no caso de pessoa fisica. No caso de pessoas juridicas,
os aspectos formais que caracterizam os grupos de sociedades estao
descritos na lei 6.404 de 15/12/1976 em seus artigos 255 a 277
(BOFF, 2010).

Processo de analise de crédito

A concessio de crédito ocorre de incontdveis formas e peculia-
ridades, desde uma simples venda no varejo, através da roméntica
caderneta, até sofisticadas transagdes bancérias, envolvendo complexas
formulagdes da engenharia financeira (SCHRICKEL, 2000).

O processo de andlise de crédito para pessoas fisicas apresenta
as seguintes fases de andlise: a) cadastral; b) de idoneidade; ¢) fi-
nanceira; d) de relacionamento; e) patrimonial; f) de sensibilidade;
g) de negdcio.

J4 as fases de anélise de crédito para pessoas juridicas sdo as
seguintes: a) cadastral; b) de idoneidade; c) financeira; d) de rela-
cionamento; e) de sensibilidade; f) do negdcio; g) de pardmetros
para estabelecer os limites de crédito e o valor do financiamento.

Quadro 1. Contraste entre empréstimos a pessoas fisicas e juridicas.

C Pessoa fisica I Pessoa juridica )

Pequena quantidade de Grande quantidade de empréstimos
empréstimos

Baixo valor unitario Alto valor unitario
Alta margem unitaria Baixa margem unitaria
Aprovagao de crédito massificada Aprovagao de crédito seletiva
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C Pessoa fisica X Pessoa juridica )

Tomadores fornecem dados Tomadores tém demonstrativos
limitados eficientes

Retrospecto do conceito de crédito Conceito sobre praticas comerciais

restrito a emissdo de cheque sem e habito de pagamentos rastreaveis
fundo
Administracdo de crédito na base Administracdo de crédito na base
do portfélio caso a caso com processo de
revisao

Fonte: Adaptado de Schrickel (2000).

A pesquisa

O estudo deste capitulo utilizou uma abordagem quantitativa,
caracterizando-se como pesquisa exploratéria com estratégia de
estudo de caso, ja que busca esclarecer a tomada de decisio acer-
ca da concessdo de crédito com base em documentos, registros e
entrevistas. Roesch (1996) relata que a pesquisa quantitativa é o
melhor meio para interpretar resultados, assim como a exploratéria
¢ a melhor maneira de levantar um tema pouco estudado dentro
das organizacdes.

A unidade de andlise deste estudo compreende a Cooperativa
de Crédito de Livre Admissao de Associados Centro Serra — Sicredi
Centro Serra nas suas onze unidades de atendimento e trés postos
de atendimento avancado (PAAs), além da SUREG (Superinten-
déncia Regional).

A coleta de dados partiu da aplicacdo de um questiondrio aos 44
analistas de crédito da cooperativa, com 16 perguntas (10 fechadas,
6 abertas), recebendo retorno de 25 analistas (Quadro 2).
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Quadro 2: Questionarios emitidos a drea geografica
de atuacao do Sicredi Centro Serra.

[ Unidades IEnviadosﬁecebidos)

Agudo* 4 3
Arroio do Tigre 4 2
Candeléria 4 1
Cerro Branco 3 2
Estrela Velha 1 1
Ibarama 2 2
Paraiso do Sul 4 3
Segredo 2 2
Sobradinho 4 1
Vale do Sol 5 4
Lagoao 3 2

Passa Sete (PAA) 1 1
Lagoa Bonita Sul (PAA) 1 1
Novo Cabrais (PAA) 1 0
Sureg 5 0
44 (-19) 25

Totais
-

(*) Cidade onde esta localizada a matriz da cooperativa.
Questionarios: [ nao respondidos; M respondidos.

O questionério foi a base do estudo, no entanto, também
foram pesquisados relatérios, como o Tradigio, documento interno
do Sicredi, que apresenta o histérico do associado na cooperativa
quanto a empréstimos e pontualidade de pagamento e atas de comité
de crédito. A coleta de dados foi realizada no periodo de julho a
outubro de 2011. A elaboracio do questiondrio teve por base as
principais varidveis indicadas na literatura.
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Quadro 3. Fontes de evidéncias que embasam a pesquisa.

CTipos de dadosI Fonte de evidéncia I Tipos de evidéncias )

Entrevistas Questionario
Primarios
Observagao participante Anotagoes
Documentagao Relatérios e atas
Secundarios
Registros em arquivos Banco de dados (sistema)

A cooperativa de crédito

A Cooperativa Sicredi Centro Serra tem como principais pro-
dutos e servigos: cartdes, crédito, seguros, investimentos, consércio,
cobranca, previdéncia.

A investiga¢do adota os seguintes procedimentos de andlise
de crédito:

1°) quando o associado chega na unidade de atendimento e

solicita o crédito,

2°) o funciondrio primeiramente consulta seus restritivos e de

seu avalista e os imprime;

3°) renova e imprime o cadastro;

4°) imprime o documento com o resumo das operagoes e

movimentagdes que o associado tem na cooperativa, e neste
formaliza a proposta, considerando valor, prazo, juro, aval,
obrigagdes e finalidade;

5°) entdo imprime o relatério Tradi¢ao, contendo o histérico do

associado;

6°) faz a coleta de referéncias pessoais e comerciais do associado;

7°) encaminha ao comité de crédito, onde os analistas avaliardo
a proposta com base nos dados objetivos e subjetivos;

8°) encaminha ao Comité de Crédito da SUREG (Superinten-
déncia Regional), em caso de propostas fora da algada da
unidade de atendimento;
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9°) se indeferida, a proposta segue para arquivamento em tal
pasta;

10°) se deferida, segue para o cadastramento e coleta de assi-
naturas;

11°) é feita a liberacdo do crédito mediante a senha do gerente
responsavel.

Para o cadastro das pessoas fisicas e juridicas, a cooperativa
dispde do sistema chamado Médulo de UA!| onde sdo cadastradas
todas as informagdes apresentadas nas fases de anélise explicadas
anteriormente. Além do sistema SIAT? onde é possivel verificar a
movimentaco, principalmente de conta-corrente, e o SIAC?, onde
estd o histérico de créditos do associado.

Analise e interpretacio dos dados

Na 1* questdo da pesquisa, quando pergun-
tado quais eram os fatores que influenciavam na '
analise de crédito, 24 entrevistados (96%) respon-

deram que “ambos” (objetivos e subjetivos), ao

passo que, apenas 1 deles (4%) respondeu que o O Objetivos e

. infl . £ biet; subjetivos 96%
que mais o 1mnfriuenclava eram os atores o _]ethOS. m Objetivos 4%

Este resultado mostra que a maioria dos ana-
listas entrevistados considera as informacdes objetivas e subjetivas
no momento de analisar um crédito. Isso significa que ambas sdo
aspectos importantes e sao analisadas conjuntamente.

Na 2% questdo, quando perguntado o que consideravam mais
importante, 22 entrevistados (88%) apontaram a andlise dos res-
tritivos (SPC, Serasa, risco etc.) e a da idoneidade por referéncias
pessoais, enquanto 2 deles apontaram (8%) apenas a analise dos
restritivos. Além disso, apenas um dos entrevistados (4%) apontou
a andlise da idoneidade através de referéncias pessoais como mais

! Unidade de atendimento.

2 Sistema de atendimento.

3 Sistema de atendimento crédito.
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importante. Isso significa que a grande maioria
dos entrevistados considerou conjuntamente os
quesitos perguntados. Nio analisaram individu-
almente os aspectos, levando a crer que andlises
isoladas nio sio suficientes para conceder ou nio
o crédito.

Na 3% questdo, quando perguntado se a idade
do tomador de crédito era um aspecto importante
para avalid-lo como um bom ou mau pagador, 10
entrevistados (40%) responderam positivamente,
ao passo que 15 deles (60%) manifestaram-se
contrariamente. Nota-se um certo equilibrio de
opinides sobre a idade do tomador de crédito. Para
alguns € relevante, mas para outros nio.

Quanto ao estado civil do tomador de crédito
ser relevante na analise de concessdo de crédito, a
4* questao evidenciou 10 dos analistas (40%) res-
pondendo favoravelmente, contra 15 deles (60%)
negativamente. A maioria dos entrevistados nao
considera o aspecto do estado civil do tomador de
crédito, mesmo este significando provavelmente
um incremento de renda deste solicitante, fato que
boa parte dos outros analistas consideram positivo
em suas analises.

Levar em conta a renda do tomador de cré-
dito (ou rentabilidade no caso de PJ) é fator
crucial em uma anélise de crédito. Nesse ponto,
a §* questdo indagou sobre a eficiéncia da ana-
lise isolada da renda para conceder empréstimo.
Dois dos analistas (8%) responderam que sim,
contra 23 deles (92%) que ndo concordaram. As
respostas foram quase undnimes quanto a ndo ser
suficiente analisar apenas a renda do associado
quando ele solicita um crédito. Estas respostas
alimentam a ideia de que hd virios fatores que
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influenciam na decisio do crédito, onde a renda
¢ importante, mas nio suficiente. Mesmo assim
8% dos entrevistados acreditaram ser possivel
basear-se apenas na renda para decidir o crédito.

A 6° questdo investigou se a escolaridade
do tomador de crédito era um fator determinante
para a concessdo de crédito. Dois entrevistados
(8%) responderam que sim, e 23 deles (92%)
responderam que nio. A escolaridade mostrou-
-se um aspecto pouquissimo determinante para
a maioria dos analistas, que justificaram basica-
mente com as mesmas explicacdes: “Nem sempre
aquele que fez uma graduacio é melhor do que
aquele que s6 fez o primério” ou “ E sabido que
em nossa UA temos associados sem escolaridade
que construiram patriménio consideravelmente
alto”. Porém, enquanto um dos entrevistados
respondeu “sim” a este aspecto, dizendo: “Ge-
ralmente a pessoa com grau de escolaridade
maior, faz as contas do que pode assumir no seu
orgamento”.

A 7° questdo era sobre a pontualidade no
pagamento de empréstimo ou financiamento
como um fator positivo em relacio ao tomador do
crédito e se este aspecto, isoladamente analisado,
poderia garantir o sucesso de uma concessio de
crédito. Entdo, 10 entrevistados (40%) responde-
ram positivamente, ao passo que 15 deles (60%)
negativamente. Para muitos analistas, somente
esse aspecto ndo garante o sucesso da concessao
de credito: “O tomador de crédito pode ter um
6timo histérico, mas uma frustragio de safra,
por exemplo, e/ou comprometimento exagera-
do podem gerar inadimpléncia” e “Depende
do valor que o associado vai tomar, temos que
analisar o endividamento dele e a capacidade de
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pagamento”. Dentre os que responderam “sim”; houve uma expli-
cagdo: “A pontualidade é um fator importante no novo deferimento
de crédito, claro que também influencia o valor que foi tomado até
o momento de uma nova concessdo, desde que este esteja dentro de
uma capacidade de pagamento, podemos garantir uma concessao”.

A 8" questdo investigou se era importante
saber a fonte de origem dos recursos do tomador
de crédito, ao que 23 dos analistas (92%) respon-
deram sim, contrariados por apenas 2 deles (8%). .
Quase todos os entrevistados consideraram impor- k/
tante conhecer a fonte de recursos do tomador de
crédito. Esta resposta faz muito sentido, do ponto
de vista da seguranca da operagio de crédito, pois
se a fonte de renda do tomador for licita e bem
administrada isto é um sinal positivo a seu favor.

0O Nao 8%
| Sim 92%

Na 9* questdo, os analistas responderam sobre a importincia
de conhecer o tomador de crédito a ponto de saber se seu emprego
oferecia estabilidade ou, em caso de PJ, se a atividade da empresa
era estivel, ao que todos responderam “sim”. L.ogo, houve uma
preocupacio de que os tomadores de crédito tivessem uma continui-
dade de pagamentos em dia, oferecendo credibilidade a concessdo
de crédito. A estabilidade do tomador de crédito é um ponto crucial
na andlise de crédito para todos os entrevistados.

Quais fontes alternativas sdo utilizadas para coletar informagdes
sobre o tomador de crédito? Essa foi a 10* questdo da pesquisa, que
oferecia mais de uma alternativa de escolha. Dessa forma, obteve-se
os seguintes resultados:

Outros 10
Funcionarios w2
Associado antigo 21
Parente 3
Orientador agricola 24

Comércio 16

Vizinhos 10

Nenhum w1
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Isso mostra que os analistas buscam cons-
tantemente uma informagdo subjetiva a respeito
do tomador de crédito, razdo pela qual pode-se
reafirmar que o fator subjetividade é muito rele-
vante nesse processo.

A 11* questao investigou se o patrim6nio
do tomador de crédito era fator determinante
na concessdo de crédito, ao que 16 entrevistados
(64%) responderam que sim, sendo que 9 deles
(36%) manifestaram-se contrarios. A maioria dos
analistas considerou o patriménio determinante na
concessdo de crédito, com algumas justificativas,
como: “Histérico também € importante, mas o
patrimdnio determina se o associado administra
bem os seus recursos e também podemos usar
como garantia”; “Quando o patrimédnio estd bem
cuidado/monitorado, a operacio serd consequen-
temente cuidada da mesma maneira” e “Pode
ser usado como garantia adicional”. Entre os
contréirios a esse fator, as justificativas foram:
“Sofre grande influéncia, mas ndo é determinante
na concessio, pois o associado pode ter um bom
projeto (demonstrando rentabilidade), ndo ter pa-
trimdnio e sim oferecer garantias de terceiros”, “O
patrimdnio ajuda, mas no é determinante” e “Nao
¢ determinante pois se o tomador de crédito tiver
um bom projeto, pode ser justamente através do
crédito tomado que vai construir seu patrimoénio”.

A 12% questao destacou se a experiéncia do
analista de crédito era fator determinante para a
tomada de decisdo de crédito. Nesse quesito, 20
entrevistados (80%) responderam favoravelmente,
contra § deles (20%) que manifestaram-se contra-
rios. Este aspecto € delicado, pois caracteriza uma
analise subjetiva de crédito, baseada na experiéncia
do analista, na sua sensibilidade. Na pesquisa, a
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maioria dos analistas mostrou usar da experiéncia e da sensibilidade
para decidir a concessao.

A 13% pergunta era sobre se o analista se con-
siderava um profissional preparado para deferir ou 17
indeferir crédito baseado nas informacdes formais
(objetivas) ou informais (subjetivas) disponiveis
atualmente. A grande maioria, 23 analistas (92%), N
respondeu “sim”, sendo que apenas 2 deles (8%) g gim 929
responderam negativamente. O fato de os analis-
tas estarem preparados para deferir ou indeferir
crédito, baseados na condi¢do desta questdo, gerou as seguintes
justificativas de acordo: “Temos todas as ferramentas necessarias pra
fazer uma boa avaliacio de andlise de crédito”; “A experiéncia de
anos na mesma 4rea, a capacidade de analise que tenho de conhecer
pessoas, identificar futuros problemas, o conhecimento da regido,
contatos com lideres e, por fim, como sou gerente da UA, o histérico
de anos de baixa inadimpléncia”, “Procuro sondar a0 maximo todas
as informagdes” e “Considerando o baixo nivel de inadimpléncia de
nossa UA, as ferramentas disponiveis e o conhecimento da minha
regiao”. Entre os que responderam ndo estarem preparados, as
justificativas foram: “Acredito que com bom embasamento de in-
formacdes objetivas (cadastro) e subjetivas (conhecer o associado)
é possivel realizar uma boa andlise de crédito. Atualmente, ainda se
percebe uma certa deficiéncia cadastral e de sistema. Acredito que,
se tivéssemos uma ferramenta para pré-andlise dos dados objetivos,
facilitaria a andlise e deferimento do crédito”; “Sempre consulto meus
superiores antes de uma liberagdo, pois estes conhecem melhor o
histérico do associado do que eu”.

Percebe-se que os analistas que responderam ser profissionais
preparados decidem mais através da subjetividade, usando sua
experiéncia para justificar o seu preparo profissional, isto ndo é
apresentado de forma taxativa, mas fica evidente, por outro lado,
que aqueles que se consideraram despreparados sentiram falta de
um sistema mais técnico que lhes proporcionasse mais seguranga
na decisio, sendo possivel perceber inseguranga em posicionamento
com relacdo ao deferimento ou indeferimento do crédito.
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A 14% questao era sobre os “Cs” do crédito: se, ao concedé-lo,
o analista achava importante ter conhecimento a respeito do caréter,
capacidade, condicoes, colateral (patrimonio) e capital (finangas) do
tomador de crédito. Este quesito teve a concordancia de todos. As
respostas uninimes mostraram mais uma vez que as informagoes
subjetivas pesam na andlise e concessdo de crédito. Os “Cs” do cré-
dito sdo muito citados pelos autores de livros referentes ao assunto
crédito e sua analise é crucial para obter uma decisdo acertada.

A 15% questdo indagava como era analisada a concessao do
crédito apenas por informacoes informais (subjetivas), ao que as
respostas foram muito variadas, todas descritivas: “Eu ndo avalio
apenas as informagoes subjetivas”, “Nio é uma boa andlise, pois a
maioria das informagoes deve ser formal e documentada”, “Sabemos
que tem associados com renda extra ndo registrada e nesses casos
temos de levar em conta a subjetividade...”, “E uma informacio
6tima quando vocé se vale de informacdes do comércio, de lideres
de comunidade, associados com um bom histérico, onde buscamos
informagoes sobre o cardter da pessoa”, “Na realidade nio existe
crédito 100% seguro. Hoje o associado pode ser excelente e depois
de uma safra ruim, por exemplo, passar a ser mau pagador, por
isso quanto mais informagoes melhor” e “A andlise de informagoes
informais € vélida para termos um parecer, mas numa concessio de
crédito necessitamos ter dados objetivos (reais)”.

Percebe-se que a subjetividade ndo foi dispensada por nenhum
dos analistas, porém alguns lembram que nao podem analisar apenas
esse tipo de informagio.

A 16* questio foi: Vocé utiliza algum sistema
de analise de crédito, como o Credit Scoring, por
exemplo, ou outra ferramenta? Responderam 11
analistas (44%) que sim, ao passo que 14 deles
(56%) que niao. Houve alguns equivocos nesta v
questio, pois aqueles que responderam “sim” jus- B Nao 56%
tificaram desta forma: “Utilizo Serasa e Sisbacen”, ™M 44%
“o mencionado na pergunta”, “ Sistema Sicredi”
e “Credit scoring”. Tais respostas, dentre outras,
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mostram que alguns analistas ndo sabem o que significa um sistema
de Credit Scoring, pois, na Cooperativa, de fato, ndo hd nenhum
sistema dessa natureza, o que justifica a resposta da maioria dos que
se manifestaram negativamente: “Nao foi disponibilizado ainda” e
“Pois nao temos disponibilizado este sistema no Sicredi”.

Observando as respostas e o motivo desta pesquisa (saber como
a subjetividade interfere no processo de andlise de crédito na Coope-
rativa Sicredi Centro Serra), foi possivel constatar que nenhum dos
analistas dispensaram as informacdes subjetivas. Isso ficou evidente
na resposta da 14 questao, quando todos entenderam ser importante
conhecer o cardter, a capacidade, as condicdes, o colateral e o capital
a respeito do tomador do crédito. Da mesma forma, na 12* questio,
quando a maioria dos analistas afirmou que suas experiéncias eram
sim fatores determinantes para a tomada de decisdo de conceder ou
nio o crédito, provando que a subjetividade interfere até o ponto
em que a decisdo pelo crédito é tomada.

Consideragoes finais

Ficou evidente em nossa pesquisa que a maioria dos analistas
tende a utilizar informacdes objetivas e subjetivas para analisar e
tomar a decisdo sobre crédito, porém, com forte tendéncia de se
basearem em suas experiéncias para decretarem a decisdo final.
Com isso, percebe-se que a subjetividade influencia fortemente
esse processo. Esta tendéncia pode gerar resultados diferentes, se
o analista de crédito utilizar sua experiéncia com bom senso e per-
fil conservador. Assim, provavelmente acertard sua decisio e terd
éxito no negdcio. Do contrério, poderd cometer um erro que trard
resultados negativos para a cooperativa.

Portanto, os beneficios da subjetividade estio relacionados aos
critérios adotados pelo analista, ou seja, utilizar apenas as infor-
magdes subjetivas ndo resultard eficiente, todavia, se junto a estas
utilizar as objetivas, terd um desempenho satisfatério. Partindo
deste ponto de vista, sugere-se que o Sicredi Centro Serra adote um
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sistema técnico auxiliar para a andlise de crédito, o Credit Scoring,
pois tornard mais eficientes as decisdes dos analistas, uma vez que,
atualmente, percebe-se que as mesmas sdo tomadas basicamente
através da subjetividade, com um suporte pequeno de informagdes
formais. No entanto, a criagdo de um modelo de Credit Scoring
foge ao objetivo deste trabalho. Resta-nos, entdo, sugerir esse tema
para futuros trabalhos.

Esta andlise nfo afirma que a cooperativa atualmente nio seja
eficaz para a andlise de crédito, pelo contrdrio, vem se destacando
pela excelente administragdo e baixo indice de inadimpléncia no es-
tado Rio Grande do Sul, e vem crescendo em sua regido de atuacio.
Por ter um bom atendimento, as pessoas buscam os seus servicos,
os quais, depois, como associadas, podem perceber o alto nivel e a
qualidade de produtos e servicos oferecidos. O que este trabalho
pretende é agregar valor a eficiéncia e fortalecer o desempenho da
cooperativa.
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uando, em 1844, em pleno regime econdmico liberal,
28 teceloes de Rochdale fundaram wma cooperativa de crédito para fugir
da crise na Inglaterra, mal sabiam que o métado se irradiaria por mais
paises, como Alemanha (1848), Canadd (1900), Brasil (1902),
Estados Unidos (1909), Portugal (1911), Espankha (1930), entre
outros, onde interesses privados sobrepunham-se aos coletivos.

Em nosso pais, esse sistema inicion em Nova Petrdpolis (RS), com o
padre suigo Amstad reunindo economias de colonos para desenvolver
empreendimentos regionais. I a ideia crescen para 66 cooperativas de
crédito apenas no estado do Rio Grande do Sul, witmero este que, apds a
reforma bancdria de 1964 (lei 4.595/64), reduziu-se para 9 no inicio
dos anos 80. Foi wm duro golpe para estas instituigaes de crédito. Mas as
remanescentes reorganizaram o Sistema e, assumindo parte das fungoes
do Estado no financiamento rural, vecobraram as forgas continuamente,
em estreita relagdo com a evolugdo da legislagao. Lom 1992, unificaram-
se como “Sicredi”, hoje atuante em onze estados, com mais de mil pontos
de atendimento, sem falar do Sicoob, da Unicred e da Ancosol.

Ora, com tanta historia, nada mais ligico que falar de “gestao
estratégica e financeira”. Essa temdtica estd presente nesta obra, com
assuntos voltados ao cooperativismo de crédito: ¥ extensio comunitaria,
v'diferenciais competitivos, ¥ poupanga, ¥ educacdo, ¥ comunicacio,
v'motivagio e clima organizacional, ¥ auditoria, ¥ padronizacio
organizacional, ¥ balango social e DVA e ¥ andlise de crédito.

Conhecer o cooperativismo é conhecer a for¢a de vontade de
trabalhadores em busca de wma reforma social com bases mais solidarias
para o desenvolvimento das pessoas e das comunidades, em detrimento
dos “intermediarismos” capitalistas.

Boa leitura! Charles Pimentel da Silva,
editor
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