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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo identificar as caracteristicas dos sistemas de controle
gerencial nas Cooperativas de Crédito. Assim, para a realizacdo desta pesquisa utilizou-se o
método do estudo de caso mdltiplo e a abordagem qualitativa. Os dados foram coletados
através de entrevistas semiestruturadas e pesquisas a documentos. Os objetos desta pesquisa
foram as Cooperativas de Crédito situadas nos estados do Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro.
Como principais caracteristicas dos sistemas de controle, observou-se que a cultura das
cooperativas esta fortemente ligada aos principios cooperativistas, o que inclusive reflete na
sua forma de gestdo. Para 0 acompanhamento e controle do desempenho da cooperativa e
colaboradores, as cooperativas tém usado, em sua maioria, sistemas préprios. Percebe-se
também a preocupacdo em manter um relacionamento harmonioso da diregdo para com 0S
colaboradores, sendo as metas propostas de forma harmdnica e os colaboradores participando
da elaboracdo do planejamento e orcamento, na maioria das cooperativas. Como forma de
recompensa, as cooperativas oferecem diversos beneficios, plano de carreira e incentivos na
formacdo do colaborador. Em relacdo a sua forma de governanca, os principios de governanca
do IBGC podem ser observados no seu dia a dia e na forma de gestdo das cooperativas,
enguanto as diretrizes das boas préticas criadas pelo BACEN ainda estdo sendo implantadas.
O controle abordado nesta pesquisa possui um foco mais comportamental, incorporando
variaveis ndo financeiras, e o contexto humano passando a ser considerado. Assim,
considerando-se todas as ferramentas de controle utilizadas pelas cooperativas e sua forma de
fazer gestdo, conclui-se que as cooperativas de crédito estdo bastante proximas da literatura

apresentada nesta pesquisa.

Palavras-chave: Sistema de Controle Gerencial. Ferramentas de Controle. Cooperativa de

Crédito. Perspectiva Comportamental. Caracteristicas.



ABSTRACT

The present research had as general objective to identify the characteristics of the systems of
managerial control in the Credit Cooperatives. Thus, for the accomplishment of this research
was used the method of the multiple case study and the qualitative approach. Data were
collected through semi-structured interviews and document searches. The objects of this
research were the Credit Cooperatives located in the states of Rio Grande do Sul and Rio de
Janeiro. As the main characteristics of the control systems, it was observed that the culture of
cooperatives is strongly linked to the cooperative principles, which also reflects in its
management form. For the monitoring and control of the performance of the cooperative and
employees, the cooperatives have mostly used their own systems. It is also noticed the
concern to maintain a harmonious relationship of the direction with the collaborators, being
the goals proposed in a harmonious way and the employees participating in the elaboration of
the planning and budget, in the majority of the cooperatives. As a form of reward,
cooperatives offer a number of benefits, a career plan and incentives for employee training.
Regarding its governance, IBGC governance principles can be observed in its day-to-day and
in the form of management, while the guidelines of good practices created by the BACEN are
still being implemented. The control addressed in this research has a more behavioral focus,
incorporating non-financial variables, and the human context being considered. Thus,
considering all the control tools used by cooperatives and their management, it is concluded

that credit cooperatives are very close to the literature presented in this research.

Keywords: Management Control System. Control Tools. Credit cooperative. Behavioral

Perspective. Characteristics.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo estdo expostos: a caracterizacdo do problema, a questdo de pesquisa, 0s
objetivos a serem alcancados, a delimitacdo da pesquisa, a justificativa e a relevancia do

estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Com a globalizagdo da economia, as empresas passaram a se desenvolver em um
contexto social e organizacional caracterizado por grande instabilidade, competitividade e de
grande complexidade, o que passou a exigir modificacdes nos seus sistemas de controle para a
adaptacdo a este novo cenario (GOMES, 1997).

Diante destas circunstancias, a abordagem sobre o controle gerencial também foi
mudando. Pode-se perceber o surgimento de novas abordagens dentro de uma perspectiva
mais ampla do conceito de controle (GOMES, 1997).

O controle ja ndo é mais baseado somente em medidas financeiras. Olve, Roy e Wetter
(2001) justificam que as medidas financeiras mostram os efeitos de decisdes j& tomadas e
falham em fornecer uma orientacdo adequada para o desenvolvimento estratégico de longo
prazo. Desta forma, o controle gerencial passa a incorporar variaveis ndo financeiras e o
contexto humano passa a ser considerado (GOMES, 2014).

Para Anthony e Govindarajan (2008, p. 6) “controle gerencial ¢ o processo pelo qual
0s gestores influenciam o0s outros membros de uma organizagdo para implementar as
estratégias da organizagao”. Segundo Flamholtz (1996), os sistemas de controle devem ser
capazes de motivar as pessoas a tomarem decisdes e a tomarem medidas que séo consistentes
com 0s objetivos organizacionais; devem integrar os esforgos de varias partes diferentes de
uma organizacdo e devem fornecer informacgdes sobre os resultados das operacdes e 0
desempenho das pessoas.

Neste sentido, o controle torna-se fundamental para garantir que as atividades de uma
empresa se realizem da forma desejada pelos membros da organizagdo e contribuam para a
manutencdo e melhora da posi¢do competitiva. O controle também contribui para consecucédo
das estratégias, planos, programas e operagcdes condizentes com as necessidades identificadas
dos clientes (GOMES, 1997).
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De acordo com a teoria de contingéncia da contabilidade gerencial de Otley (1980),
ndo ha sistema de controle de gestdo aplicavel igualmente a todas as organizacfes. As
escolhas das técnicas de controle dependeréo das circunstancias em torno da organizacéo.

Desta forma, as caracteristicas de um sistema de controle dependem das caracteristicas
de uma organizagédo, de seu contexto social e de seu grau de descentralizacdo (GOMES;
SALAS, 2001). Segundo os autores, o controle deve ser discutido dentro de um determinado
contexto e de uma determinada cultura, dentro de um determinado momento historico e de
uma organizacao em particular.

A Cooperativa de Crédito é uma instituicdo financeira formada pela associacdao de
pessoas para prestar servicos financeiros aos seus associados. Os cooperados séo donos e
usuarios da cooperativa, participam de sua gestdo e usufruem de seus produtos e servicos
(BACEN, 2017).

As cooperativas de crédito sdo um importante instrumento de desenvolvimento em
muitos paises (PINHEIRO, 2008). Conforme dados do Portal do Cooperativismo Financeiro
(2017a), em muitos paises do mundo as InstituicBes Financeiras Cooperativas estdo entre as
principais instituices financeiras do pais. A maior expressdo do cooperativismo financeiro do
mundo encontra-se na Franca, onde 60% dos recursos financeiros séo movimentados pelas
instituicbes financeiras cooperativas la existentes. Na China, estima-se que 200 milhdes de
familias sejam associadas a instituicdes financeiras cooperativas. As cooperativas de crédito
rural detém 10% da totalidade dos depdsitos bancarios e representam mais de 90% dos
empréstimos agricolas. Os Estados Unidos apresentam o 4° maior volume de ativos
administrados por institui¢cdes financeiras cooperativas no mundo; em relacdo a quantidade de
associados, o pais fica atras apenas da China. No total, sdo 97,5 milhGes de americanos
associados a uma cooperativa financeira, cerca de 45% da Popula¢do Economicamente Ativa
(PEA). Ja no Brasil, existem em torno 1.100 cooperativas existentes. Elas administram mais
de R$ 296 bilhdes de ativos, oriundos de 8,3 milhdes de associados. Juntas, as cooperativas
ocupam a 6% posicdo entre as maiores instituicdes financeiras do pais (PORTAL DO
COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2016, 2017b).

O Brasil possui mais de 6,8 mil cooperativas distribuidas nos 13 ramos de atividades:
agropecuario, consumo, crédito, educacional, especial, habitacional, infraestrutura, mineral,
producdo, saude, trabalho, transporte, turismo e lazer (OCB, 2017a). Nos ultimos anos, 0
namero de cooperados alcangou o patamar de 11,5 milhdes de associados, gerando cerca de
338 mil empregos formais (OCB, 2015).
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O cooperativismo de crédito no Brasil se destaca por estar na 162 posicdo no mundo
em expressdo no Cooperativismo de Crédito (PORTAL DO COOPERATIVISMO
FINANCEIRO, 2017b). Destaca-se também pelo seu numero de associados que, além de
expressivo, vem aumentando: em 2013 eram 5.725.580 associados (OCB, 2015), sendo que
dados de 2017 mostram que esse nimero ja esta em 8,3 milhdes de associados (PORTAL DO
COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2016).

Nas cooperativas, ao contrario do que ocorre nas grandes empresas privadas, sdo
administradas por seus associados, que sdo considerados os “donos do negocio” (BACEN,
2008). Cada associado tem direito a um voto, independente do seu valor de capital.

As cooperativas de crédito sdo autorizadas e supervisionadas pelo Banco Central, ao
contrario dos outros ramos do cooperativismo, tais como transporte, educacdo e agropecuéaria
(BACEN, 2017).

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

N&o tendo sistema de controle de gestdo aplicavel a todas as organizacOes e suas
caracteristicas dependendo das caracteristicas da organizacao, do seu contexto, sua cultura e
do grau de centralizacdo, a questdo desta pesquisa é: quais as caracteristicas dos sistemas de
controle gerencial nas Cooperativas de Crédito?
1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa teve como objetivo identificar as caracteristicas do sistema de controle

gerencial das Cooperativas de Crédito.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do presente trabalho foram:
e Identificar as caracteristicas da estrutura organizacional das cooperativas de crédito;
¢ Identificar o tipo controle usado pelas cooperativas;

e Descrever o seu contexto social e organizacional,
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e Descrever as ferramentas de controle usadas pelas Cooperativas;
¢ Realizar um comparativo entre as cooperativas participantes da pesquisa, e

e Verificar a proximidade ou afastamento dos achados com a literatura.

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

Nos ultimos anos, o sistema de controle gerencial tem sido foco de vérias pesquisas,
assim como as cooperativas de crédito. Pesquisas semelhantes a essa ja foram realizadas,
porém nao em cooperativas de crédito.

Na literatura, muito se discute o conceito de controle gerencial como sinénimo de
contabilidade gerencial, o que muda quando se adota o controle de forma mais abrangente,
guando este passa a incorporar variaveis ndo financeiras (GOMES J. S., 2014).

Para Gomes J. S. (2014), no desenho de sistemas de controle é preciso levar em conta
que se falando de atividades, as mesmas sdo realizadas por pessoas, € € sobre o
comportamento dessas pessoas que deve incidir o controle.

Nesse sentido, segundo Flamholtz (1996), o controle deve ser usado para influenciar o
comportamento das pessoas, membros de uma organizacdo para o atingimento dos objetivos
organizacionais.

O controle, porém, depende do tipo de atividade da empresa (HOFSTEDE, 1980).
Desta forma, segundo Gomes e Salas (2001), as caracteristicas de um sistema de controle
dependem das caracteristicas de uma organizacao, de seu contexto social e de seu grau de
descentralizacdo. Desta forma, este estudo visa investigar as caracteristicas do sistema
gerencial das cooperativas de crédito.

A Cooperativa de Crédito € uma instituicdo financeira organizada sob forma de
sociedade cooperativa, em que o0s soOcios exercem papel de donos e usuéarios,
simultaneamente. As cooperativas ndo visam lucros e por isso o resultado € repartido entre 0s
socios (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2017c).

O cooperativismo de crédito brasileiro esta estruturado em trés niveis de atuagdo: no
primeiro, atuam as cooperativas singulares, prestando servicos diretamente aos seus
associados; no segundo, atuam as cooperativas centrais, organizando 0s servigos econdémicos
e assistenciais de interesse das cooperativas singulares filiadas; e no terceiro, atuam as
confederacdes, que orientam e coordenam as atividades das cooperativas centrais
(VENTURA et al., 2009).
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Os principais sistemas cooperativos que operam no Brasil sdo: Sistema de
Cooperativas de Crédito do Brasil (SICOOB), Sistema de Credito Cooperativo (SICREDI),
Cooperativa de Economia e Credito Mdtuo dos Médicos (UNICRED), Cooperativa Central de
Crédito Urbano (CECRED), Sistema das Cooperativas de Crédito Rural com Interacao
Solidaria (CONFEDERACAO CRESOL) e Cooperativa de Crédito do Norte do Parana
(UNIPRIME). Juntas elas representam aproximadamente 75% das cooperativas de crédito e
dettm 90% da rede de atendimento e do total de associados (PORTAL DO
COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2017b).

A presente pesquisa foi realizada nas Cooperativas de Crédito, singulares, situadas nos
estados do Rio Grande do Sul e no Rio de Janeiro, ja que os principais sistemas de crédito
atuam nesses estados, e pela facilidade de acesso da estudante. A UNIPRIME €é o Unico
sistema cooperativo que ndo possui cooperativas nesses estados, portanto nao sendo objeto

deste estudo.

1.5 RELEVANCIA DA PESQUISA

O cooperativismo vem se firmando cada vez mais nas dimensGes econdmica,
sociopolitica e cultural da sociedade. Inserido num contexto de complexidade do mundo
moderno, o cooperativismo também é sensivel aos novos desafios e requer novas
aprendizagens, novas capacidades e competéncias organizativas para responder a Seus
propdsitos e objetivos (BUTTENBENDER et al.,, 2011). Segundo a OCB (2015), as
cooperativas empregam cerca de 250 milhdes de pessoas em mais de 100 paises. Uma a cada
sete pessoas no mundo sdo associados a cooperativa.

No Brasil, temos mais de 6,8 mil cooperativas distribuidas nos 13 ramos de atividades.
Nos ultimos anos, 0 numero de cooperados alcangou o patamar de 11,5 milhdes de
associados, gerando cerca de 338 mil empregos formais (OCB, 2015). As cooperativas de
crédito administram mais de R$ 296 bilhdes de ativos, oriundos de 8,3 milhGes de associados.
Juntas, as cooperativas ocupam a 62 posicao entre as maiores institui¢des financeiras do pais e
a 16% posicdo no mundo em expressdao no Cooperativismo de Crédito (PORTAL DO
COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2017b).

Apesar do potencial de crescimento do segmento e da importancia que vem

adquirindo, segundo Pinheiro (2008, p. 8) “ainda ¢ grande o desconhecimento sobre
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cooperativismo de crédito em nosso pais, tanto por parte do publico em geral, quanto por
parte de conceituados autores.”

As cooperativas de crédito assim como as demais organizacdes necessitam de sistemas
de controle gerenciais. Para Hofstede (1980) os objetivos das pessoas e da organizacdo podem
ser ambiguos. Neste sentido, Flamholtz (1996) menciona que o controle deve ser usado para
influenciar o comportamento das pessoas, membros de uma organizacdo para o atingimento
dos objetivos organizacionais. Os sistemas de controle devem motivar as pessoas a tomarem
decisbes e a tomarem medidas consistentes com 0s objetivos organizacionais.

Assim, o controle é fundamental para assegurar que as atividades de uma empresa se
realizem da forma desejada pelos membros da organizagdo e contribuam para a manutencao e
melhora da posicdo competitiva e a consecucdo das estratégias, planos, programas e
operacdes (GOMES, 1997). Diante disso, o principal papel dos controles gerenciais deve ser
ajudar na execucdo da estratégia escolhida (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).

As caracteristicas da organizacdo e do meio-ambiente definem o controle de gestéo
(GOMES; AMAT,1995). Para tanto, o controle deve ser discutido dentro de um determinado
contexto e de uma determinada cultura, dentro de um determinado momento historico e de
uma organizacao em particular (GOMES; SALAS, 2001).

Neste contexto, este estudo vem contribuir para a &rea de administracdo, aprofundando
0 conhecimento sobre o sistema de controle gerencial das Cooperativas de Crédito ainda
pouco explorado, também servindo de referéncias para estudos futuros.

Para o cooperativismo de crédito espera-se contribuir com o aperfeicoamento das
técnicas e sistemas de controle gerencial do setor, cooperando assim com a prosperidade e

longevidade do setor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é apresentar o referencial teérico que dard embasamento ao
presente estudo. Para tanto, esta assim composto: apresentacéo de pesquisas anteriores sobre o
tema, conceitos sobre o controle gerencial; a estrutura organizacional; o controle gerencial e 0
contexto social e organizacional; a evolucdo da literatura e os planos de referéncias; as
ferramentas do sistema de controle gerencial; o cooperativismo; principios e origem;

cooperativismo de crédito e caracteristicas das cooperativas de crédito.

2.1 PESQUISAS ANTERIORES

A seguir estdo expostas as pesquisas realizadas sobre o sistema de controle gerencial,
caracteristicas do sistema de controle gerencial e estudos em cooperativas de crédito no
periodo de 2000 a 2016.

Para tanto, fez-se o levantamento no banco de teses da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Scientific Periodicals Electronic
Library (SPELL) e Associacdo Nacional de Pos-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo
(ANPAD). Consultou-se também o banco de dados da Scientific Electronic Library Online
(SCIELO), porém ndo foi referenciada nenhuma pesquisa deste site.

As pesquisas listadas a seguir servem para dar um panorama dos estudos realizados até
0 momento. Assim, pode-se perceber que ainda hd uma caréncia de pesquisas na area da
gestdo das cooperativas de crédito. Além disso, algumas das pesquisas apresentadas serviram

de referéncia para o presente trabalho, enquanto as demais foram apenas observadas e listas.

2.1.1 Estudos Sobre Sistemas De Controle Gerencial

Realizando buscas sobre “sistema de controle gerencial”, foram identificadas 66
pesquisas realizadas no periodo de 2000 a 2016, sobre “sistema de controle gerencial”.
Percebe-se um aumento de publicacdes a partir de 2011, 2012, sendo que 0 ano que teve o
maior numero de publicacBes foi 2016, com 11. Isso demonstra que o tema apesar de ja ter
sido muito estudado, ainda continua atual e sendo foco de pesquisas por parte de académicos

e escritores em geral, dado a sua relevancia para a area de administracao.
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Titulo da Obra Autores Ano Publicado em:
Informacdo utilizada no sistema de controle Alonso Jasaui Arteta 2003 Banco de teses
gerencial: o caso WEG S.A. CAPES
Sistema de Controle Gerencial para Organizacoes José Emmanuel 2005 Banco de teses
de Ensino e Pesquisa - Uma Abordagem Sobre Peixoto CAPES
Controle de Gestdo com Orientacdo Estratégica
A Natureza dos Sistemas de Controles Gerenciais Elen Nara Carpim 2005 Banco de teses
em Organizacdes Globalizadas Besteiro CAPES
Modifica¢do do Comportamento Organizacional e Flavia Kneipp Molina | 2005 Banco de teses
seu impacto no Sistema de Controle Gerencial: Um | Velasco CAPES
Estudo de Caso
Disfunc¢des dos sistemas de controle: o caso do The | Leonardo Pitanga 2005 SPELL
New York Times Fernandes
Sistema de Controle Gerencial Como Ferramenta Decio Roque Braun 2006 Banco de teses
Auxiliar na Gestdo Publica CAPES
Sistemas de controle gerencial: estudo de caso nas Ivan Canan e Ana 2006 SPELL
empresas Bunge e Amaggi Carolina Pimentel

Duarte da Fonseca
O Impacto da Cultura Sobre o Sistema de Controle | Fanny Soares da Silva | 2007 Banco de teses
Gerencial: Uma Andlise de Empresas Brasileiras CAPES
Adquiridas por Capital Estrangeiro
Escolha da estrutura apropriada de um sistema de Andson Braga de 2007 SPELL
controle gerencial: uma proposta de anélise Aguiar e Fabio Frezatti
Uso do sistema de controle gerencial e José Carlos Tiomatsu 2008 Banco de teses
desempenho: Um estudo em Empresas Brasileiras Oyadomari CAPES
sob a 6tica da VBR (Visdo Baseada em Recursos)
Impacto do Sistema de Controle Gerencial de Aline de Almeida 2008 Banco de teses
Empresas Internacionalizadas: estudo de caso Felgueiras CAPES
Marcopolo S.A.
A conexao entre 0 uso dos sistemas de controle Mychelle Celeste 2008 ANPAD
gerencial e as competéncias organizacionais: um Batista de Sa e Ludwig
ensaio sob a perspectiva da resouce-based view Agurto Berdejo
Sistema de Controle Gerencial em Organizages Robson Ramos 2009 Banco de teses
Internacionalizadas: Os casos das Escolas de Samba | Oliveira CAPES
do Grupo Especial da Cidade do Rio de Janeiro
Mudancas no sistema de controle gerencial da Ricardo Vinicius Dias | 2009 Banco de teses
extrativa Metalquimica S.A.: uma experiéncia Jordao CAPES
brasileira de aquisicdo
Anélise do inter-relacionamento das dimensbes da | Andson Braga de 2009 SPELL
estrutura de sistemas de controle gerencial: um Aguiar; Eduardo
estudo piloto Sergio Ulrich Pace e

Fabio Frezatti
Impacto da internacionalizag&o sobre o sistema de Mary Wanyza dos 2010 Banco de teses
controle gerencial de empresas brasileiras: Um Santos Denberg CAPES
estudo de caso multiplo: Os casos da Lupatech S/A
e da Di Solle Cutelaria Ltda
Perfil do Sistema de Controle Gerencial Sob a Emanuel Rodrigues 2010 Banco de teses
Perspectiva da Teoria da Contingéncia Junqueira de Matos CAPES
Sistemas de Controle Gerencial: estudo de caso José Carlos Tiomatsu 2010 SPELL

comparativo em empresas inovadoras no Brasil

Oyadomari; Ricardo
Lopes Cardoso; Bruna
Oliveira Tavares da
Silva e Gilberto Perez
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O impacto da internacionalizacéo sobre os sistemas | Bruna Reis de Arantes; | 2010 SPELL
de controle gerencial de empresas brasileiras: o Antonio Mottin e Josir
caso da Método Engenharia e da Totvs S/A Simeone Gomes
Estrutura do Sistema de Controle Gerencial e Aridelmo Jose 2010 ANPAD
Fatores Organizacionais Campanharo Teixeira;

Rosimeire Pimentel

Gonzaga; Renata

Cardoso Ferretti e Eric

Serrano Ferreira
Sistema de controle gerencial em Organizaces Marta Ribeiro 2011 Banco de teses
Globalizadas Fernandes CAPES
Bases para Formulacdo de Modelo de Sistema de Ana Maria Ventura 2011 Banco de teses
Controle Gerencial Orientado para Sustentabilidade | Dias Bezerra Pinheiro CAPES

Alonso
O sistema de controle gerencial em empresas Antonio Paulo Mottin 2011 Banco de teses
petroliferas: estudo de casos CAPES
Sistema de Controle Gerencial, Um Novo Modelo Wania Maria Dias 2011 Banco de teses
de Avaliacdo Pinto CAPES
Sistemas de controle e alinhamento estratégico: ElG6i Junior Damke; 2011 SPELL
proposicéao de indicadores Eduardo Damiéo da

Silva e Silvana Anita

Walter
Uso do sistema de controle gerencial e José Carlos Tiomatsu 2011 SPELL
desempenho: um estudo em empresas brasileiras Oyadomari; Fabio
sob a perspectiva da resources-based view Frezatti; Octavio

Ribeiro de Mendonga

Neto; Ricardo Lopes

Cardoso e Diogenes de

Souza Bido
Relacéo do uso interativo de instrumentos do Mara Jaqueline Santore | 2012 Banco de teses
sistema de controle gerencial com diferentes Utzig CAPES
modelos de gestdo de inovagdo de empresas
Uso dos sistemas de controle gerencial, técnicas de | Edelcio Koitiro 2012 Banco de teses
gestdo e o desempenho de empresas do setor de Nisiyama CAPES
autopecas
O Impacto do Desenho e Uso dos Sistemas de Claudinei Isidoro 2012 Banco de teses
Controle Gerencial na Estratégia Organizacional CAPES
Sistemas de Controle Gerencial e o processo de Edelcio Koitiro 2012 SPELL
inovacdo Nisiyama e José Carlos

Tiomatsu Oyadomari
Efeitos da cultura corporativa no sistema de Ricardo Vinicius Dias | 2012 SPELL
controle gerencial pds-aquisi¢do: um estudo de Jorddo e Antbnio Artur
sucesso numa empresa brasileira de Souza
Antecedentes da definicdo do design do sistema de | Fabio Frezatti; 2012 SPELL
controle gerencial: evidéncias empiricas nas Emanuel Junqueira;
empresas brasileiras Didgenes de Souza

Bido; Artur Roberto do

Nascimento e Tania

Regina Sordi Relvas
Inovagdo como Parte do Sistema de Controle Fabio Frezatti; 2012 ANPAD
Gerencial Didgenes de Souza

Bido; Ana Paula

Capuano da Cruz e

Maria José de Camargo

Machado
Sistemas de controle gerencial e contratos Ivan Canan 2013 Banco de teses

psicolégicos

CAPES
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O impacto da internacionalizacéo sobre os sistemas | Raphael de Souza 2013 SPELL
de controle gerencial de empresas do setor de Sant’ Anna Lopes e
industrias téxtil brasileiro: estudos de casos do Josir Simeone Gomes
segmento de moda feminina
Avaliacdo do sistema de controle gerencial de uma | Valter da Silva Faia; 2013 SPELL
empresa do setor quimico: um estudo de caso Joatan Bitencourt

Milan e Josir Simeone

Gomes
Aquisicdo de empresas como fator de mudanca no Ricardo Vinicius Dias | 2013 SPELL
sistema de controle gerencial: uma analise Jordao e Antbnio Artur
estratégica sob a perspectiva da teoria contingencial | de Souza
Impacto da integracéo do sistema de controle llse Maria Beuren; 2013 SPELL
gerencial na eficacia da controladoria: um estudo Mara Jaqueline Santore
nas empresas do setor elétrico da BM&FBovespa Utzig e Nilton Roberto

Kloeppel
Sistemas de Controle Gerencial e Desempenho Luis Carlos Cambauva | 2013 ANPAD
Corporativo: Um Estudo Empirico em Instituicdes Beltrami; Sonia Maria
de Ensino Superior da Silva Gomes e

Dénio Menezes de

Araujo
Analise dos Sistemas de Controle Gerencial para llse Maria Beuren e 2013 ANPAD
Avaliacdo de Desempenho com Aplicagéo do Silvio Aparecido
Performance Management Control em Institui¢éo Teixeira
de Ensino Superior
O Uso do Sistema de Controle Gerencial Pelo Alto | Cristian Bad Dal 2013 ANPAD
Escaldo de Uma Instituicdo de Ensino Superior Magro; Mara Jaqueline
Privada na Implementacéo das Estratégias Santore Utzig e Carlos

Eduardo Facin Lavarda
Desenho e Uso do Sistema de Controle Gerencial: Everton Alain de Melo | 2014 Banco de teses
Contributos para implementacao estratégica e CAPES
avaliacdo do desempenho estratégico e operacional
em uma industria cal¢adista
Estilo de lideranga, sistema de controle gerencial e | Ana Paula Capuano da | 2014 Banco de teses
inovacdo tecnologica: papel dos sistemas de Cruz CAPES
crengas, interativo, diagndstico e de restrigdes
Sistema de Controle Gerencial e Desempenho Eduardo Vieira Dutra 2014 Banco de teses
Organizacional: Uma Analise das Maiores CAPES
Empresas do Espirito Santo Sob a Otica da Teoria
da Contingéncia
A inter-relagdo entre os sistemas de controle llse Maria Beuren; 2014 SPELL
gerencial e as estratégias organizacionais: um Sueli Viviani Santana e
estudo de caso Maike Bauler Theis
Relacdo entre estratégia de diferenciacéao e Ilse Maria Beuren e 2014 SPELL
inovagdo, e Sistemas de Controle Gerencial leda Margarete Oro
Uso de Sistemas de Controle Gerencial no Processo | llse Maria Beuren; 2014 SPELL
Decisério em Hospitais: uma comparagéo entre 0s Cristian Bau Dal
gestores administrativos e os gestores do corpo Magro e Dirceu
clinico Rodrigues Dias
Estilo de Lideranca, Sistema de Controle Gerencial | Ana Paula Capuano da | 2014 ANPAD
e Inovacdo Tecnoldgica: Papel dos Sistemas de Cruz e Fabio Frezatti
Crengas, Interativo, de Diagnostico e de Restri¢Oes
Avaliacdo do Sistema de Controle Gerencial de Alvaro Santos De 2015 Banco de teses
Uma Organizagdo Social de Salde: Um Estudo de Souza Lima CAPES
Caso
Contribuicdes do Desenho e Uso do Sistema de Erica Luiza de Faria 2015 Banco de teses

Controle Gerencial Para Implementacédo Estratégica
e Tomada de Decisdo: um estudo de caso em um
conglomerado de empresas

CAPES
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Contribui¢des do Sistema de Controle Gerencial Cleonice Rodrigues 2015 Banco de teses
Para Analise da Inflagdo Interna, Gestdo Estratégica | Barbosa CAPES
de Custos e Formac&o de Precos em Uma Cadeia
Produtiva: Um Estudo de Caso em uma Industria
Multinacional de Autopecas
O discurso e a acdo: analise do processo de Celia Bubach 2015 Banco de teses
mudanca no sistema de controle gerencial em uma CAPES
organizacdo industrial brasileira sob a 6tica da
teoria institucional
Implantacdo de Sistemas de Controle Gerencial Daniela Ferreira 2015 Banco de teses
Para Empresas Incubadas: Uma Proposta Bandelli CAPES
Compromissos e sistemas de controle na satde Ivan Canan; Salli 2015 SPELL
publica: um estudo sobre médicos Baggenstoss; Camila

Pacheco Moura e

Paloma Vieira de

Almeida
Anélise do Relacionamento entre as Escolhas Emanuel Rodrigues 2015 ANPAD
Estratégicas e o Sistema de Controle Gerencial sob | Junqueira de Matos;
a Otica da Teoria da Contingéncia Helio Zanquetto Filho;

Eduardo Vieira Dutra e

Rosimeire Pimentel

Gonzaga
Sistema de controle gerencial e sua contribuicéo Caroline Sulzbach 2016 SPELL
para o equilibrio das tensGes dinamicas Pletsch; Carlos

Eduardo Facin Lavarda

e Rosalia Aldraci

Barbosa Lavarda
Capital Intelectual e o Sistema de Controles Thiago Cesar Bezerra 2016 SPELL
Gerenciais das Instituicbes Publicas de Ensino Moreno; José Luiz
Superior: um Ensaio Te6rico sob a Perspectiva da Borsatto Junior; Delci
Teoria da Contingéncia Grapegia Dal Vesco e

Silvana Anita Walter
Fatores associados ao desenho dos sistemas de Alcindo Cipriano 2016 SPELL
controle gerencial Argolo Mendes;

Rogério Jodo Lunkes;

Darci Schnorrenberger;

Valdirene Gasparetto e

Silvana Dalmutt

Kruger
Percepcao de Justica nos Sistemas de Controle llse Maria Beuren; 2016 SPELL
Gerencial Aumenta Comprometimento e Confian¢a | Luciana Klein; Flavio
dos Gestores? Luiz Lara e Lauro

Brito de Almeida
O Uso dos Sistemas de Controle Gerencial e Edelcio Koitiro 2016 SPELL
Técnicas de Gestéo Operacional Nisiyama e José Carlos

Tiomatsu Oyadomari
Influéncia da incerteza ambiental na utilizagdo de Fellipe André 2016 SPELL
sistemas de controle gerencial em uma instituicdo Jacomossi e Marcia
de ensino superior Zanievicz da Silva
Relacdo dos Ativos Intangiveis e dos Sistemas de Delci Grapegia Dal 2016 ANPAD
Controle Gerencial com o Desempenho na Vesco e llse Maria
Cooperacdo em Franchising Beuren
O Uso dos Sistemas de Controle Gerencial Reduz a | leda Margarete Oro e 2016 ANPAD
Tens&o Dindmica e Promove a Inovacdo na Carlos Eduardo Facin
Empresa Familiar? Lavarda
Relacdo entre Estratégias e Sistemas de Controle Marcia Athayde 2016 ANPAD

Gerencial

Moreira; Danilo
Lacerda Borges e Ana
Margarida Santiago
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Sistema de Controle Gerencial em Institutos de Julio Antonio da Silva | 2016 ANPAD
Pesquisa: um Estudo Comparativo entre o IBGE e Gomes e Josir Simeone

IPEA Gomes

Préaticas de Gestdo e Contribuigdo do Sistema de Marcia Zanievicz da 2016 ANPAD

Controle Gerencial para o Desenvolvimento da
Resiliéncia a Eventos Climaticos Adversos

Silva; Michele
Gongalves; Andressa
Michels e Filipy
Furtado Sell

Fonte: Elaborado pela autora.

2.1.2 Estudos Sobre Caracteristicas dos Sistemas de Controle Gerencial

O Quadro 2 apresenta pesquisas semelhantes a esta, ou seja, sobre “caracteristicas/

caracterizacdo do sistema de controle gerencial”. Foram encontradas 11 publicagcdes nos

referidos sites e uma pesquisa sobre o tema em outra fonte de dados.

Quadro 2 - Pesquisas académicas sobre “caracteristicas dos sistemas de controle gerencial”

Titulo da Obra Autores Ano Publicado em:
Caracteristicas do Sistema de Controle Gerencial Banco de teses
das Companhias de Energia Elétrica Rubens Calixto Abreu | 2003 CAPES
Caracteristicas do sistema de controle gerencial das | Roberto Macedo Del Banco de teses
cias internacionalizadas: O Caso da CERJ Castilho 2004 CAPES
Um Estudo Exploratério sobre as Caracteristicas do | Antonio Jose ANPAD
Sistema de Controle Gerencial em Empresas Patrocinio Pereirg;
Brasileiras Internacionalizadas - Estudo de Caso Geraldo Pereira de 2006
PETROFLEX Araljo e

Josir Simeone Gomes
Caracteristicas do processo de implementacao de Luana Paula de Souza ANPAD
um sistema de controle de gestdo em uma industria | Barros; Aline de 2007
farmacéutica na cidade do Rio de Janeiro: um Almeida Filgueiras e
estudo de caso Janaina Senra Silva
Caracterizacdo do Uso de Sistemas de Controle Banco de teses
Gerencial: Um estudo exploratorio nas organizagoes | Anderson Soares Silva | 2008 CAPES
militares prestadora de servi¢cos da Marinha
Caracteristicas do sistema de controle e o desenho Cintia de Melo de SPELL
do Sistema de Controle Albuquerque e Marcia | 2010

Rodrigues Silva
Caracteristicas dos sistemas de controle gerencial de | Hugo Leonardo Banco de teses
universidades brasileiras: estudo de casos de Guilhernandes Cardozo | 2014 CAPES
universidades localizadas no estado do Rio de
Janeiro
Caracteristicas dos sistemas de controle gerencial Sandra Regina 2014 Banco de teses
das redes de franquias de alimentacéo Salgueiro Vaz CAPES
Caracteristicas dos Sistemas de Controle Gerencial | Marcelo Nassif de SPELL
em Empresas no Segmento de Prestacéo de Magalhées; Julio 2015

Servigos de Tecnologia da Informagdo: um Estudo
de Caso

Anténio S. Gomes e
Josir Simeone Gomes
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Caracteristicas dos Sistemas de Controle Gerencial Banco de teses

de Empresas de Prestagdo de Servicos em Marcelo Nassif de 2016 CAPES
Tecnologia da Informacdo: Um Estudo de Casos Magalhdes

Multiplos

Caracteristicas dos Sistemas de Controle Gerencial | Julio Antonio da Silva | 2016 Banco de teses

em Organizacdes Publicas
Fonte: Elaborado pela autora.

Gomes CAPES

Além destes trabalhos, também foi encontrado um trabalho semelhante em outro
repositorio, sendo da autoria de Antonio José Patrocinio Pereira, e titulo: Caracteristicas dos
Sistemas de Controle Gerencial das Pequenas e Médias Empresas do setor farmacéutico do

Estado do Rio de Janeiro: Estudo de Casos, publicado em 2007, na revista ABCustos.

2.1.3 Estudos em Cooperativas de Crédito

No Quadro 3 estdo apresentadas as pesquisas realizadas sobre “gestdo”;
“gerenciamento” e “controle” em cooperativas de crédito. Foram identificadas 18 pesquisas
nas devidas fontes consultadas, o que demonstra ainda uma caréncia de pesquisas na area da

gestdo das cooperativas de crédito. Pode-se perceber que as pesquisas nesta area vém

surgindo mais recentemente e que é um tema ainda pouco ser explorado.

Quadro 3 - Pesquisas em cooperativas de crédito

Titulo da Obra Autores Ano Publicado em:
Mineracdo de Dados na Gestdo de Crédito em Marcos de Moraes 2008 Banco de teses
Cooperativa de Crédito Sousa CAPES
Gestdo Cooperativa e Desenvolvimento Local: Um Marcia Maria Celestino | 2008 Banco de teses
Estudo De Caso na Cooperativa De Crédito de Sdo de Souza CAPES
Roque de Minas / SICOOB-SAROMCREDI
Governancga Cooperativa: as funcdes de fiscalizagdo | Maria de Fatima 2008 SPELL
e controle em cooperativas de crédito no Brasil Cavalcante Tosini e

Alexandre Martins

Bastos
Gerenciamento dos riscos operacionais: os métodos | Isis de Castro Amaral; | 2009 SPELL
utilizados por uma Cooperativa de Crédito Mateus de Carvalho

Reis Neves; Alan

Ferreira de Freitas e

Marcelo José Braga
Gestdo Hibrida em Cooperativa de Crédito: Uma Isaac Matias 2010 Banco de teses
Analise a Partir Do Interesse, Participagdo, CAPES
Satisfacdo e Expectativa dos Cooperados da
COOPERUFPA
Uma andlise da separacao entre a propriedade e a Luana Zanetti Trindade | 2012 SPELL
gestdo nas cooperativas de crédito brasileiras e Sigismundo

Bialoskorski Neto
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Gestao de servicos: a percep¢do do usuario quanto Washington Moreira 2012 SPELL
aos servicos prestados no atendimento ao pdblico de | Cavalcanti e Adriano
uma cooperativa de crédito Teles Fonseca
Governanca cooperativa e sistemas de controle Sigismundo 2012 SPELL
gerencial: uma abordagem teérica de custos da Bialoskorski Neto;
agéncia Marcelo Francini Girdo

Barroso e Amaury José

Rezende
Gerenciamento de resultados em cooperativa de Saulo Cardoso Maia 2012 Banco de teses
crédito do Brasil CAPES
Gerenciamento de resultados em cooperativas de Saulo Cardoso Maia; 2013 SPELL
crédito no Brasil Valéria Gama Fully

Bressan; Wagner

Moura Lamounier e

Marcelo José Braga
A Contribuicéo da Gestdo de Recursos Humanos no | Francielle Molon da 2013 ANPAD
Processo de Desenvolvimento das Competéncias Silva e Roberto Lima
Coletivas de uma Cooperativa de Crédito Ruas
Gestdo dos Riscos de Inadimpléncia dos Tomadores | Cristian Bal Dal 2015 SPELL
de Crédito: Um Estudo em uma Cooperativa de Magro; Vanessa Edy
Creédito Dagnoni Mondini e

Nelson Hein
Adesdo das cooperativas de crédito a framework de | Joshua Onome 2015 SPELL
controles internos Imoniana e Jorge

Krening
Préticas de gestdo de pessoas: uma anélise a partir Ivano Ribeiro; 2015 SPELL
da percepgdo de gerentes e ndo gerentes Morgana Bogoni

Bernardt Capponi;

Antonio Oliveira de

Carvalho e Fernando

Antbénio Ribeiro Serra
As Influéncias da Gestdo de Pessoas no Jaime Peixoto Stecca; 2016 SPELL
Comprometimento Lindolfo Galvéo de

Albuquergue e Marta

Von Ende
Compartilhamento da informac&o e a gestéo de Rita de Cassia Martins | 2016 Banco de teses
pessoas: reflexdes acerca de suas relacfes e de Oliveira CAPES
implicagbes
Gerenciamento de Resultados em Cooperativas no Valéria Gama Fully 2016 SPELL

Brasil: Avalia¢do do Income Smoothing as Filiadas
do Sicredi

Bressan; Aureliano
Angel Bressan e José
Marcos da Silva

*Banco Central do Brasil- ndo é Instituicio de Ensino
Fonte: Elaborado pela autora.

Além dos estudos apresentados acima, foram encontrados estudos em outros

repositorios, considerados relevantes, tais como:

e “O Controle Interno e as Cooperativas”, autoria: Avani Rubin Durlo e Stele Bicca da

Silva Carlesso (2005), publicado na Revista Eletronica de Contabilidade;

e “Analise do Sistema de Controles Internos na Gestdo de Riscos”, autoria: Mara

Jagueline Santore Utzig, Antonio Maria da Silva Carpes e Paulo Roberto da Cunha

(2012), apresentado no XI1X Congresso Brasileiro de Custos;
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e “O Controle Interno nos processos gerenciais das cooperativas de crédito”, autoria:
Bruna Assumpcdo dos Reis Narciso, Leticia Silva Pereira e Vilma Vieira Miao
Oliveira (2013), publicado na Revista da Iniciacdo Cientifica da Libertas;

e “Gestao orcamentaria de cooperativas de crédito: um estudo com cooperativas de Belo
Horizonte — MG — Brasil”, autoria: Claudio Duarte Sarkis, Jacqueline Veneroso Alves
da Cunha, Marcia Athayde Matias e Oscar Lopes da Silva (2013), publicado na
Revista Mineira de Contabilidade;

e “A Percepcdo dos Gestores de Cooperativas de Crédito de Santa Catarina Quanto a
Eficacia do Controle Interno”, autoria: Bianca Cecon Furb, Catia Heinzen Furb e
Marcia Zanievicz Da Silva (2015), apresentado no XVIII SEMEAD- Seminarios em
Administracéo.

2.2 SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL

O controle é fundamental para assegurar que as atividades de uma empresa se realizem
da forma desejada pelos membros da organizacéo e contribuam para a manutencdo e melhora
da posicdo competitiva e a consecucdo das estratégias, planos, programas e operacdes. Para
alcancar estes objetivos, a administracdo se assegura de obter a informacdo e influenciar o
comportamento das pessoas para atuar sobre as variaveis internas e externas da qual depende
o funcionamento da organizagdo (GOMES, 1997).

Oliveira (2011) se refere ao controle como um dos quatro C da qualidade total do
modelo de gestdo das cooperativas: Cooperacdo, Compromisso, Coordenacdo e Controle.

Para Oliveira (2011) controle é:

A funcdo do processo administrativo das cooperativas que, mediante a comparagao
com padrdes previamente estabelecidos, procura medir, controlar e avaliar o
desempenho e o resultado das estratégias, projetos e agdes, com a finalidade de
realimentar os tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir ou reforcar esse
desempenho ou interferir em outras fungBes do processo administrativo das
cooperativas, para assegurar que os resultados satisfagcam as metas e aos objetivos
estabelecidos (OLIVEIRA, 2011, p. 50).

Na literatura, muito se discute o conceito de controle gerencial como sinénimo de
contabilidade gerencial, o que muda quando se adota o controle de forma mais abrangente,
guando este passa a incorporar variaveis ndo financeiras (GOMES, 2014).

Para Flamholtz (1996), o controle deve ser usado para influenciar o comportamento

das pessoas, membros de uma organizacdo ao atingimento dos objetivos organizacionais.
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Neste sentido, os sistemas de controle devem ser capazes de motivar as pessoas a tomarem
decisOes e a tomarem medidas que sdo consistentes com 0s objetivos organizacionais; devem
integrar os esforcos de varias partes diferentes de uma organizacdo e devem fornecer
informacdes sobre os resultados das operacdes e 0 desempenho das pessoas.

Na visdo de Gomes e Salas (2001, p. 23) “o controle de gestdo refere-se a0 processo
que resulta da inter-relacdo de um conjunto de elementos internos (formais e informais) e
externos a organizacdo que influenciam no comportamento dos individuos que fazem parte da
mesma.”

Segundo Berry, Broadbrent e Otley (2005):

o controle gerencial é o processo de guiar as organizacdes em padrdes viaveis de
atividade em um ambiente de mudanga. Assim os gerentes devem influenciar o
comportamento de outros membros da organiza¢do de modo a que 0s objetivos mais
amplos da organizacdo sejam alcancados. (Berry, Broadbrent e Otley, 2005, p. 4).

Da mesma forma, Malmi e Brown (2008) entendem o controle de gestdo como
atividades e sistemas aplicados para orientar o comportamento dos individuos.

Nessa perspectiva, Anthony e Govindarajan (2008, p. 6) conceituam controle gerencial
como “o processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros de uma organizagdo
para implementar as estratégias da organizacdo”. Segundo os autores, o principal papel dos
controles gerenciais é ajudar na execucdo da estratégia escolhida.

O controle esta inserido num contexto maior, que é o sistema. Para Oliveira (1999, p.
41) “sistema ¢ um conjunto de partes integrantes e interdependentes que, conjuntamente,
formam um todo unitario com determinado objetivo e efetuam determinada fungdo.”

De acordo com Anthony e Govidarajan (2008, p. 17) “sistema ¢ um modo de se
realizar uma atividade ou conjunto de atividades. O sistema usado pelos gerentes para
controlar as atividades de uma organizacdo ¢ chamado de sistema de controle gerencial.”

Os sistemas de controle de gestdo fornecem informacdes Uteis para 0s gestores sobre 0
desempenho de seus colaboradores e ajudam as organizagdes no desenvolvimento e
manutencdo de padrdes vidveis de comportamento (OTLEY, 1999).

Horngreen, Sundem e Stratton (2004, p. 300) consideram que “o sistema de controle
gerencial é uma integracdo logica das técnicas de reunir e usar informacGes a fim de tomar
decisdes de planejamento e controle, motivar o comportamento de empregados e avaliar o
desempenho.”

Os objetivos do sistema de controle gerencial para Horngreen, Sundem e Stratton
(2004) séo:
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a) Comunicar de forma clara os objetivos da organizacéo;

b) Assegurar que 0s gestores e 0s empregados compreendam o que é exigido deles
para o alcance dos objetivos organizacionais;

¢) Comunicacao dos resultados das acOes a toda a organizacao e

d) Assegurar que 0s gestores consigam adaptar as mudangas no ambiente.

Conforme Atkinson et al. (2000, p. 778) “um sistema de controle gerencial bem
projetado deve desenvolver um sistema apropriado de recompensas para promover a
coeréncia de metas entre os funcionarios e a empresa”. Uma coeréncia de metas requer que as
acOes que os funcionarios realizam e seus objetivos pessoais sejam condizentes com os da
empresa.

Por fim, pode-se verificar que o controle gerencial abordado neste estudo possui uma
perspectiva comportamental. Neste sentido, evidencia-se a importancia do controle gerencial
para uma organizagdo no alinhamento dos objetivos pessoais e organizacionais, na tomada de
decisdes e consecucdo das estratégias, na orientacdo do comportamento dos colaboradores, na
sua motivacao, contribuindo assim, para que os resultados da organizacao sejam alcancados.

O sistema de controle gerencial esta inserido dentro de um contexto social e
organizacional, em que as caracteristicas da organizacdo influenciam o sistema de controle,
assim como as ferramentas de controle usadas pela organizacdo, conforme exposto na Figura
1.

Figura 1 - Sistematizacdo do sistema de controle

’_/"'------_ i T
~ .
" CONTEXTOS SOCIAL E ORGANIZACIONAL ™.

P ~. \
Ve RACTERISTICAS ORGANIZACIO N\
i A
\,

RRAMENTA S DE CONTROL N\ Y\

Fonte: Elaborado pela autora.
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De acordo com Gomes e Amat (1995), dentro do conceito de controle pode-se

distinguir duas perspectivas diferentes: uma perspectiva mais limitada e uma perspectiva mais

ampla. O Quadro 4 apresenta uma comparagéo entre as duas perspectivas.

Quadro 4 - Perspectivas de controle

Perspectivas de controle

Aspecto Perspectiva Limitada Perspectiva Ampla

Filosofia Controle de cima para baixo Controle realizado por todos
Medigdo do Resultado baseado Desenvolvimento de uma consciéncia

A andlise de desvios e geracao de estratégica orientada para o

Enfase relatérios aperfeicoamento continuo

Conceito de Controle

Comparacéo do resultado obtido com
0 previsto

Orientacdo para o alcance de objetivos de
longo alcance.

Mecanismos de Controle

Sistema de controle financeiro

Medidas qualitativas e quantitativas
(inclusive dados financeiros)

Consideracdo do Contexto
Social e Consideragédo
Comportamental

Limitado. Enfase no desenho de
aspetos técnicos. Repetitivo, normas
rigidas, padrdes e valores
monetarios.

Amplo. Meio-ambiente, Cultura,
Emocoes, Valores, Antropologia,
Psicologia Fundamental Influéncia vital

Indicadores

Quantitativos

Qualitativos e quantitativos

Formulacdo de Objetivos e
Planejamento Medidas
Avaliacdo

Quantitativos e Integrados ao
Orgamento Controle Financeiro.
Baseado no Resultado.

Qualitativos e quantitativos ndo
integrados ao orgamento. Formal e
Informal. Outras Variaveis. Aprendizado.

Fonte: Gomes e Amat (1995, p.6).

Para os autores, na perspectiva limitada, o controle na organizagdo é baseado

geralmente em aspectos financeiros. Na perspectiva mais ampla do controle, se considera

também o contexto em que ocorrem as atividades e, principalmente, os aspectos ligados a

estratégia, estrutura organizacional, comportamento individual, cultura organizacional e meio-

ambiente.

Neste sentido, pode-se observar que, na perspectiva mais ampla, o controle

organizacional é exercido através de mecanismos que motivam, influenciam e orientam o

comportamento individual dos membros da organizacao para a consecucao da estratégia e o

alcance dos objetivos organizacionais. Desta forma, temos o controle da perspectiva ampla

voltado para uma perspectiva comportamental.
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2.2.2 Caracteristicas Organizacionais

As caracteristicas abordadas a seguir sdo: o grau de centralizacao, os tipos de estrutura
organizacional e os tipos de controle gerencial.

O grau de centralizacdo, de acordo com Gomes (1998) influencia nas caracteristicas de
um sistema de controle. Quanto maior for a descentralizacdo na organizacdo, mais dificil se
torna o controle. Neste caso, o sistema de controle deve ser sofisticado e formalizado, com
predominio de sistemas de controle financeiros e orientado a atuacdo de cada responsavel. O

Quadro 5 apresenta as principais diferencas da estrutura centralizada e descentralizada.

Quadro 5 - Desenho de sistema de controle em funcao do grau de descentralizacéo

ESTRUTURA

TOPICOS ESTRUTURA CENTRALIZADA | DESCENTRALIZADA

Muito sofisticado. Mecanismos formais.
Controle financeiro

Pouco sofisticado. Mecanismos

Sistema de Controle informais. Normas rigidas

Qualitativos. Nem sempre orientados

Indicadores de controle

a resultados

Quantitativos. Orientados a resultados

Sistema de Informagéo

Orientado ao resultado global. Pouco
orientado ao controle de
responsabilidades.

Orientado a tomada de decisdes e ao
controle da atuacdo dos responsaveis

Processo de planejamento

Inexistente ou intuitivo. Quando
ocorre pode ter carater burocratico

Fundamental para lograr consenso sobre
0s objetivos globais.

Baseado em informacéo nédo

Baseado em informac&o financeira e ndo

Sistema de avaliagdo financeira. financeira.

Fonte: Gomes J. S. (1998).

Além do grau de centralizagdo, o tipo de estrutura organizacional também influencia
no sistema de controle em funcdo da forma adotada: funcional, divisional ou matricial
(GOMES; SALAS, 2001).

Segundo os autores na estrutura funcional prevalece o controle burocratico e a
orientacdo para a eficiéncia. O sistema de controle de gestdo da énfase ao registro da
informacdo, limitando-a como mecanismo de controle e a alocacdo de recursos a diversos
centros de responsabilidade é reduzida.

Na estrutura divisional, o sistema de controle é feito por resultados, com énfase nos
indicadores relacionados a eficécia, em virtude da sua maior descentralizacdo e orientagédo
para 0 mercado. O controle fornece informacdo para a tomada de decisdes, planejamento e

avaliacdo de desempenho dos responsaveis pelos centros de responsabilidades.
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J& numa estrutura matricial, encontra-se uma combinacdo de controle por resultados e
controle ad hoc, em virtude da complexidade das atividades dos centros. Nesse tipo de
estrutura, a contabilidade de gestdo é feita por um facilitador no processo de negociacdo dos

objetivos e do orcamento. O Quadro 6 sistematiza os trés tipos de estrutura apresentados

acima.
Quadro 6 - Sistema de controle em funcao da estrutura

Topicos Funcional Divisional Matricial
Sistema de controle Burocrético Resultados Ad hoc e resultados
Indicadores de
controle Quantitativos. Eficiéncia | Quantitativos. Eficacia Qualitativos quantitativos
Sistema de
informacéo Mensuracdo de gastos Resultado do centro N&o financeiro

Fonte: Pereira (2007, p. 9).

Como podemos verificar, o sistema de controle é influenciado pelo grau de
centralizacdo: quanto maior a descentralizagdo, mais formalizado e sofisticado tera que ser o
controle; e pelo tipo de estrutura: na estrutura funcional prevalece o controle burocrético, a
estrutura divisional predomina controle por resultados e na estrutura matricial prevalece o
controle por resultados e ad hoc.

Com relacdo aos tipos de controle organizacional, para Gomes e Amat (1995), o que
define o controle de gestdo sdo a caracteristicas da organizacdo e do meio-ambiente. As
caracteristicas da organizacdo sdo: sua dimensao, a relacdo de propriedade, a cultura, o estilo
dos gerentes e as relagOes interpessoais, 0 grau de descentralizacdo e a formalizacdo da
atividade. No meio-ambiente, as caracteristicas mais importantes sdo o grau de dinamismo e a
concorréncia. Quanto mais internacional for o meio-ambiente, maior devera ser concorréncia.

No Quadro 7 esta representado a tipologia definido por Gomes e Salas (2001).

Quadro 7 - Tipologia de controle organizacional

. CONTEXTO .
DIMENSAO CONTEXTO LOCAL INTERNACIONAL FORMALIZACAO
Pequeno Porte Controle Familiar Controle Ad-Hoc Limitada Formalizacdo
Grande Porte Controle Burocréatico Controle Por Resultados Elevada Formalizacdo

Centralizada Descentralizada

Fonte: Gomes e Salas (2001, p.56).
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O controle familiar, segundo Gomes (2014), é encontrado normalmente em
organizacOes familiares, de pequeno porte, cujo controle é feito pelo proprietario. Nessas
organizagOes, os empregados apresentam uma grande fidelidade ao dono, o planejamento e
controle sdo simples e centralizados.

No controle burocrético as organiza¢fes sdo normalmente de grande porte e estrutura
centralizada. Nessas organizacdes prevalece a figura do chefe e possuem uma cultura avessa a
mudancas e tém énfase nos mecanismos formais e controles financeiros (ROGRIGUES;
GOMES, 2006; GOMES, 2014).

O controle por resultados é encontrado em empresas de grande porte, que se
desenvolvem em contextos sociais complexos e competitivos. Essas organizagdes possuem
estrutura descentralizada, composta por centros de responsabilidade com o desempenho
avaliado por resultados e mecanismos sofisticados de controle financeiro (GOMES, 2014).

Por fim, no controle ad hoc, as organiza¢Ges atuam em ambientes dinamicos, de alta
tecnologia e com grande complexidade. Este tipo de controle é desenvolvido através de
mecanismos informais que valorizam o0 autocontrole. Trata-se de organizacfes
descentralizadas e que dao pouca atencéo as medidas financeiras (Ibid).

Podemos encontrar organizagbes com sistemas de controle gerencial com
caracteristicas de mais de um dos tipos de controle apresentados acima (RODRIGUES;
GOMES, 2006). Sendo assim, ndo existe um tipo ideal de controle, a sua escolha depende das
caracteristicas da empresa: o contexto, a dimensdo, a estrutura e a formalizagdo, como

relacionado acima.

2.2.3 Sistema de Controle e o Contextos Social e Organizacional

Segundo Gomes e Amat (1995), devem-se considerar outras variaveis, além das
financeiras, no processo de controle de gestdo. Nesse sentido, 0s autores destacam a
importancia de se considerar o0 meio-ambiente e seu impacto no desenho. Na percepcéo dos
autores, um sistema de controle ndo pode ser entendido somente através de uma perspectiva
técnica, mas precisa levar em conta o seu contexto, a sua cultura, seu momento histérico e sua

organizacdo em particular. Este contexto sera apresentado pela Figura 2:



Figura 2 - Sistema de controle e o contexto social e organizacional

Vinculagdo do sistema de controle com o contexto social e organizacional

CONTEXTO

CONTEXTQ SOCIAL ORGANIZACIONAL

PAIS-SOCIEDADE-MERCADO-SETOR ESTRATEGIA-PERSONAS-CULTURA-PODER

SISTEMA DE CONTROLE

ESTRUTURA PROCESSO _
SISTEMA DE INFORMACAOY INCENTIVOS OBJETIVOS, ORCAMENTO, AVALIACAD

Fonte: Gomes e Amat (1995, p.9).

A Figura 2 ilustra as seguintes ideias:

O sistema de controle compreende a estrutura e 0 processo de controle;
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O contexto organizacional em que opera o sistema de controle influencia o desenho e

o funcionamento do sistema.

O ambiente social em que uma organizacdo se desenvolve é um fator fundamental

para a compreensao do controle de gestéo.

Da mesma forma, Gomes e Salas (2001) propdem que o controle deve ser discutido

dentro de um determinado contexto e de uma determinada cultura, dentro de um determinado

momento histérico e de uma organizacdo em particular. Pode-se afirmar que todas essas

variaveis tém impacto no sistema de controle e que as caracteristicas do sistema de controle

dependem dessas variaveis.

2.2.4 Evolucéo da Literatura Sobre Controle Gerencial

De acordo com Gomes (2014), a partir do século XX comegam a surgir varios

trabalhos que discutem os conceitos de planejamento e controle, com uma perspectiva

relacionada as teorias econdmica e das organizagdes. Os trabalhos de Taylor e Fayol, por

exemplo, projetavam sistemas de controle que ndo consideravam 0s aspectos motivacionais

das pessoas.
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Também nessa época Max Weber relacionava o controle sob a perspectiva do poder:
autoridade carismatica, poder em tradicéo e poder burocratico e Elton Mayo, em sua pesquisa,
provou que os trabalhadores apresentavam um comportamento orientado por outros valores e
motivacdes, além das consideracGes de natureza material.

De acordo com Gomes (2014), alguns autores como Davis (1928), Gover e Maze
(1937), Holden et al. (1941), Urwick (1943), Rowland (1947), Getz (1949) e Dent (1953)
também construiram referéncias sobre controle de gestéo.

Davis (1928) considerava o controle de gestdo uma funcdo organica; Gover e Maze
(1937) relacionavam o controle de gestdo com o processo de custos; Holden et al. (1941)
consideravam que o controle de gestdo provinha da administragdo por objetivos; Urwick
(1943) apontou cinco principios de controle: responsabilidade, evidéncia, uniformidade,
comparacdo e utilidade; Rowland (1947) destacou a relacdo entre controle e planejamento;
Getz (1949) relacionou o controle como a func¢do do contador e Dent (1953) considerou o
controle orcamentario como fungdo primordial.

Nas décadas de 1950 e 1960, a area de controle gerencial, que tinha influéncia de
modelos quantitativos, passou a experimentar uma grande inovacdo na administracdo publica
e privada. As principais mudancas nesse periodo foram: or¢gamento-programa e base zero;
divisionalizacdo com discussao sobre precos de transferéncia, organizacdo matricial; analise
do custo-beneficio; andlise da variancia; técnicas de simulacdo por computadores,
contabilidade de gestéo por projetos etc (Ibid).

No periodo de 1960 e 1970 teve-se as tentativas de desenvolvimento de planos de
referéncias sobre controle gerencial: Anthony (1965); Lorange e Morton (1974); Hofstede
(1978/1981) e Flamholtz (1979).

Em 1980 e 1990 aumentou o interesse dos estudiosos em entender a relacdo entre
contexto social e politico, a organizagdo e o processo de controle, além da cultura
organizacional. Assim, Gomes e Amat (1995) chamam atencdo para a necessidade de se
considerar outras variaveis sobre a contabilidade de gestdo. Nesse sentido, 0s autores
destacam a importancia de se considerar o meio-ambiente, a estrutura organizacional e seu
impacto no desenho e também a tipologia dos sistemas de controle organizacional.

Na atualidade, com a crescente competividade e globalizacdo da economia, variaveis
ndo financeiras passam a ser consideradas na discussdo sobre o controle de gestdo e o
contexto humano e cultural passa a ser considerado. De acordo com Gomes et al. (2013), os
principais trabalhos publicados sobre Controle Gerencial nos ultimos anos apontam para a
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necessidade da utilizagdo de indicadores de natureza ndo-financeira em complemento dos
indicadores financeiros.

A tendéncia para estudos futuros, segundo Otley (2016), é a proposta do sistema de
controle gerencial como um pacote, apesar de ainda néo ter sido levada a sério na concepcao
da maioria dos estudos empiricos. Gschwantner e Hiebl (2016) também reforcam essa

tendéncia.

2.2.5 Planos de Referéncia Sobre Controle Gerencial

A sequir serdo abordados os planos de referéncia sobre controle gerencial de Anthony
(1965); Lorange e Morton (1974); Hofstede (1978/1981) e Flamholtz (1979).

O plano de referéncia de Antony é o mais usado nas areas de controle de gestdo
(GOMES, 2014). Para Antony (1965), controle de gestdo é o processo que permite aos
gestores assegurar que 0s recursos sejam obtidos e empregados de forma eficiente e eficaz.
Para o autor, um sistema de controle de gestdo é desenvolvido a partir de:

a) Um estudo da estrutura organizacional que tem como foco os centros de
responsabilidade;

b) Um processo de controle organizado de acordo com: o planejamento e programacao, o
orcamento e a avaliacdo de desempenho.

Na visdo de Gomes (2014), o plano de referéncia de Anthony idealiza um sistema que
engloba todas as operacdes da organizagdo, porém ndo leva em conta o sistema de valores das
pessoas, por elas aceitarem passivamente a necessidade de controle. Para Anthony (1965), as
principais implicagbes do desenho do sistema de controle de gestdo séo:

a) A atribuicdo principal do sistema de controle é a motivacao;

b) O sistema deve servir de guia para o gestor tomar decisdes e agir de acordo com 0s
objetivos da organizag&o;

c¢) O planejamento estratégico, o controle gerencial e o controle operacional devem
corresponder a uma hierarquia;

d) O controle de gestao € visto como uma func¢éo de linha;

e) O dinheiro é o denominador comum como medida de avaliacéo;

f) O sistema € indicado para empresas publicas e privadas, porém ndo para empresas

pequenas.
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De acordo com Lorange e Morton (1974), o objetivo fundamental dos sistemas de
controle de gestdo € ajudar a geréncia a realizar os objetivos de uma organizacao, fornecendo
uma estrutura formalizada que possibilite:

1. A identificacdo de varidveis de controle adequados;

2. O desenvolvimento de bons planos de curto prazo;

3. O registro do grau de realizacéo efetiva de planos de curto prazo ao longo do conjunto
de variaveis de controle;

4. O diagndstico dos desvios.

A escolha das varidveis de controle para os autores é feita com base no impacto
causado por varidveis independentes como: a estrutura organizacional, o pessoal, a tecnologia
e as forcas ambientais externas. Para tanto, ndo existe uma melhor forma de controlar, o que
dependerd das caracteristicas ambientais relevantes para a organizacdo (LORANGE e
MORTON, 1974).

Para Lorange e Morton (1974), as principais implicacdes para o projeto de sistemas de
controle sdo:

a) Nao tem como separar o sistema de controle de gestdo do sistema formal de
planejamento em virtude das mudancgas que ocorrem no contexto social externo;

b) As medidas monetérias sdo insuficientes como variaveis de controle;

c) Sistemas de controle flexiveis, devido ao aumento na diversificacdo das atividades de
grandes empresas, criando complexas formas de organizacdo que passam a operar em
um contexto social turbulento e em diferentes tipos de negocios.

Ja Hofstede sugere o sistema homeostatico que, embora tenha elementos cibernéticos,
ndo considera a divisdo do trabalho em unidades controladas e controladoras. Dessa forma,
Hofstede rejeita 0 modelo cibernético de controle como um modelo de controle de gestdo
(GOMES, 2014).

Assim, de acordo com Hofstede (1980), o controle rigido € substituido por um sistema
de controle baseado em grupos semiautbnomos em que sao real¢ados:

a) Os objetivos das pessoas e ndo os da organizagdo, considerando-se a possibilidade de
coalizéo;

b) As medidas das realizacOes exigem considerar outros argumentos, a esséncia do
processo, neste caso, € a negociagao;

c) O feedback sobre a informacéo nédo é usado, sendo que se procura corrigir 0 processo,

ja que os resultados ndo sao alteraveis.
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Na visdo de Hofstede (1980) quatro critérios devem ser considerados de acordo com o
tipo de atividade da organizacdo: a ambiguidade dos objetivos; a mensuracgdo dos resultados;
0 conhecimento sobre os efeitos de intervencdes e a repetitividade da atividade. Assim, 0
autor propde seis tipos de controle de gestdo baseados em atividades: controle de rotina;
controle técnico; controle por tentativa de erro; controle intuitivo; controle julgamental e
controle politico.

Para Flamholtz (1979), a deficiéncia dos sistemas de controle de gestdo é relacionada
ao inadequado entendimento da natureza do controle organizacional. O controle de gestdo,
para o autor, é visto como o processo de influenciar o comportamento dos membros de uma
organizacdo. O sistema de controle € uma série de mecanismos que aumentam a probabilidade
das pessoas se comportar de forma que 0s objetivos organizacionais sejam alcangados
(FLAMHOLTZ, 1979).

No entendimento de Flamholtz, o objetivo do sistema de controle € desenvolver uma
identidade entre os objetivos dos membros da organizacdo e 0s objetivos da organizacdo
como um todo. Porém, a congruéncia total é dificilmente alcancada, portanto, o objetivo do
sistema de controle é promover o aumento do grau de goal congruence (FLAMHOLTZ,
1979).

Neste sentido, a eficacia de um sistema de controle pode ser avaliada pelos critérios
usados para o alcance da congruéncia dos objetivos. Esses critérios devem satisfazer a
validade, confiabilidade e a relevancia comportamental (FLAMHOLTZ, 1979). De acordo
com o autor, a ndo consideracdo destes aspectos gera consequéncias comportamentais

disfuncionais: desvios de objetivos e desvios de mensuracao.

2.2.6 Ferramentas do Sistema de Controle Gerencial

De acordo com a teoria de contingéncia da contabilidade gerencial de Otley (1980)
ndo héa sistema de controle de gestdo aplicavel igualmente a todas as organizag6es, a escolha
das técnicas de controle dependera das circunstancias em torno da organizacdo. A variavel
contingencial central é a estratégia e 0s objetivos que a organizacdo decide prosseguir.

Neste sentido, Moura (2001) faz destaque para o uso de ferramentas que permitam aos
gestores a avaliacdo das acdes implementadas, a identificagdo de problemas, o resultado
alcancado, e a certificacdo de que a execucdo das agdes estd de acordo com os planos pré-
estabelecidos.
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A seguir séo apresentados alguns autores e suas propostas em relagdo a estrutura e/ ou
processo de sistema de controle:

Quadro 8 - Propostas de Sistemas de Controle Gerencial

Autor (es) Proposta de Sistema de Controle Gerencial

Com sua proposta de alavancas de controle, o autor define seu modelo de gestdo com
base em quatro sistemas: 1. Sistema de crengas- inspirar e direcionar as procuras por
novas oportunidades; 2. Sistema de restricGes- estabelecer limites no comportamento
Simons (1995) dessas procuras; 3. Sistema de controle diagnoéstico- motivar, monitorar e
recompensar pelo cumprimento de metas e; 4. Sistema de controle interativo-
estimular o aprendizado organizacional e o surgimento de novas ideias e estratégias
(NISIYAMA; OYADOMARI, 2012).

Para os autores, o sistema de controle compreende a estrutura e o processo de
controle. A estrutura de controle é composta pelo sistema de medidas, o sistema de
informacdo e o sistema de incentivos. O processo de controle engloba a formulagéo
Gomes e Amat de objetivos, o orcamento e a avaliacdo do desempenho. Dentro do sistema de

(1995) controle encontra-se a contabilidade financeira e a contabilidade de gestdo (sistemas
de custos, planejamento e controle orgamentério). Além disso, os autores também
fazem referéncia aos sistemas de controle menos formalizados: a cultura
organizacional, as crencas, as emoc0es, 0 estilo de lideranga, a motivagdo, a ética, a
ecologia, etc.

Na visdo do autor, os principais componentes de um sistema de controle sdo: 1. O
sistema de controle, que compreende o planejamento, as operacfes, medicdo e
avaliacdo-recompensa. 2. A estrutura organizacional compreende seu conjunto de
regras e suas inter-relacbes. 3. A cultura organizacional compreende os valores,
crengas e suposicGes da organizacdo. Para o autor, estes elementos do sistema de
controle estdo delimitados ao ambiente da organizacéo.

Flamholtz (1996) O sistema de controle apresentado por Flamholtz apresenta uma estrutura integrada
de cinco processos organizacionais: planejamento, operagdes, medi¢do, feedback e
avaliacdo-recompensa.

O autor relaciona os seguintes artefatos (instrumentos) utilizados no sistema de
controle gerencial: custeio por absor¢do, custeio varidvel, controle financeiro e
operacional, orgamento anual, custo padrdo, custo baseado em atividades, método de
custeamento RKW (Reichskuratoriun fur Wirtschaftlichtkeit), orcamento de capital,
descentralizacdo, gestdo baseada em atividades, centros de responsabilidade, preco de

Soutes (2005) transferéncia, custo meta, método de custeio Kaizen, custeio do ciclo de vida,
planejamento estratégico, BSC (Balanced Scorecard) e método de avaliacdo de
desempenho.

Para os autores, o controle gerencial envolve atividades que incluem: o planejamento,
a coordenacdo, a comunicacdo, a avaliacdo, decisdo a influéncia sobre as pessoas. “Os
sistemas de controle gerencial abrangem as medic¢des de desempenho financeiro e nao
financeiro” (ANTHONY; GOVINDARAIJAN, p. 08). Os autores trazem como

Anthony e elementos dos sistemas de controle gerencial: o planejamento estratégico; a
Govindarajan (2008) | preparacdo de orcamento; alocacdo de recursos; mensuracdo de desempenho,
avaliacdo e recompensa; alocacdo de centro de responsabilidade e; composicdo de
preco de transferéncia.

Os autores sugerem uma abordagem mais ampla e integrada, quando analisam o0s
sistemas de controle gerencial como um pacote. Essa tipologia é estruturada a partir
de cinco grupos: planejamento, cibernética, recompensa e compensacdo, controles
Malmi e Brown administrativos e culturais. Baseia-se na distin¢do entre tomada de decisdo e controle

(2008) e, aborda os controles que os gerentes usam para direcionar o comportamento dos
funcionarios.
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Segundo o autor, para um bom funcionamento e acompanhamento de um sistema de
controle de gestdo sdo necessarios os seguintes artefatos: orcamento; método de
Gomes (2014) custeio ABC (Activity Based Costing); método de custeio padrdo; ROI (Retorno sobre
Investimento); EVA (Valor Econdmico Agregado); BSC; mecanismos de governanca
corporativa; medidas de satisfacdo do cliente; benchmarking; precos de transferéncia;
capital intelectual.

Fonte: Elaborado pela autora.

As organizaces podem ter Sistemas de Controle Gerencial (SCG) com diversas ou
poucas ferramentas gerenciais. Existem diferentes combinagdes de ferramentas, que variam
de acordo com as necessidades da organizacdo. (FREZATTI, 2005; WIDENER, 2004). Deve-
se adequar a utilizacdo das ferramentas de sistemas de controle gerencial as necessidades das
empresas, conforme o ambiente no qual estéo inseridas (TEIXEIRA et al., 2010).

Portanto, nesta pesquisa foram abordados as seguintes ferramentas: o planejamento
estratégico, o orcamento e controle orcamentario, a avaliacdo de desempenho, sistema de
recompensas, a governanca e o capital intelectual. A escolha das ferramentas justifica-se pelo
fato destas serem, em sua maioria, elementos comuns dentre os autores e por se acreditar que

0S mesmos respondam a pergunta de pesquisa.

2.2.6.1 Planejamento Estratégico

Segundo Porto (2006, p. 2), “planejamento estratégico consiste na determinagdao do
que a organizacdo devera fazer no presente, partindo dos recursos humanos e financeiros que
possui para alcancgar seus objetivos futuros”.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2008, p. 330), “o planejamento estratégico ¢
0 processo de decidir sobre 0s programas que a organizacdo empreendera e sobre o montante
aproximado de recursos que sera distribuido para cada programa pelos proximos anos.” O
planejamento mostra as implicacfes da realizacdo das estratégias da empresa.

Assim, o planejamento estratégico proporciona sustentacdo metodoldgica para
estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, otimizando o grau de interacdo com
os fatores externos, ndo controlaveis, atuando com inovagéo e diferenciagdo (OLIVEIRA,
2014).

O processo de elaboracdo do planejamento estratégico, segundo Mintzberg (1998),
inclui as seguintes etapas: (1) estagio de fixacdo de objetivos; (2) estagio da auditoria externa,
(3) estagio da auditoria interna, (4) estadgio da avaliacdo estratégica; (5) estagio da

operacionalizacdo estratégica; (6) estagio de programacéo de todo o processo.



45

Para Oliveira (2014), as fases para a elaboracdo do planejamento estratégico séo:

a) Diagndstico estratégico: nesta fase deve-se determinar como a organizacdo estd,
analisando-se todos os aspectos relativos a sua realidade interna e externa.

b) Missdo da empresa: nesta fase deve ser estabelecida a razdo de ser da organizacéo,
quando sdo estabelecidos os propésitos da empresa, a postura estratégica, o
posicionamento e as macro politicas.

¢) Instrumentos prescritivos e quantitativos: nesta fase a organizacdo busca determinar
“onde quer chegar” e “como chegar”. Os instrumentos prescritivos determinam o que
deve ser feito para atingir os propositos estabelecidos e 0s instrumentos quantitativos
consistem na analise dos recursos financeiros necessarios para o atingimento dos
objetivos.

d) Controle e avaliacdo: nesta fase verifica-se se a empresa esta atingindo os objetivos e
as metas projetadas.

No planejamento estratégico ndo se espera que o futuro represente um avanco em
relacdo ao passado, porém, se compara as perspectivas com 0s objetivos para gerar uma
estratégia (ANSOFF; MCDONNELL, 2009).

2.2.6.2 Orcamento e Controle Orgamentéario

Para Anthony e Govindarajan (2008, p. 380) “orcamento ¢ uma importante ferramenta
para controle e planejamento a curto prazo nas empresas”. De acordo com Frezatti (2006), o
orcamento é um plano financeiro para implementar a estratégia da empresa para determinado
periodo. Este deve ser baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem
alcancadas. O orcamento contém as prioridades e a direcdo da empresa para um periodo e
proporciona condic¢des de avaliagdo de desempenho.

O orcamento possui as seguintes caracteristicas: a) estima o lucro potencial; b) pode
Ser expresso em termos monetarios e ndo monetarios; ¢) geralmente tem o periodo de um ano;
d) é um compromisso da gestdo para atingir os objetivos projetados; e) apds aprovado, sé
pode ser alterado em condigdes especificas; e f) permite comparar o orgamento com o
desempenho financeiro realizado para detectar e analisar as variacdes (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008).

A preparacgdo de um orgamento, conforme Anthony e Govidarajan (2008), tem quatro

proposigdes principais:
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(1) ajustar o planejamento estratégico; (2) ajudar a coordenar as diversas partes da
organizacdo; (3) designar responsabilidade aos gerentes, autorizar as quantias que
Ihes sdo permitidas gastar e informa-los do desempenho que é esperado deles e (4)
obter o comprometimento, que é a base para avaliar o desempenho atual de um
gerente. (Anthony e Govidarajan, 2008, p. 382).

Ja o controle orcamentario, segundo Padoveze (2013), traduz-se na comparacdo dos
dados orcados e dados realizados obtidos pelo sistema contabil para a avaliacdo das variacdes
ocorridas. Dentre os principais objetivos do controle orgamentério estdo a identificacdo e
andlise das variacBes ocorridas; a corregdo dos desvios detectados; e o ajuste do plano
orcamentario, quando necessario.

Frezzatti (2006) considera o controle orcamentario um instrumento que permite a
organizacao identificar como estdo seus resultados em relacdo ao que planejou no periodo.
Cabe ao gestor identificar as variagcdes ocorridas; analisar e entender as causas da variacéo
para, assim, buscar acdes que ajustem as metas no futuro ou que permitam manter aquelas que

foram decididas.

2.2.6.3 Avaliagéo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho abordada aqui é a avaliacdo de desempenho da
organizacdo e a avaliacdo de desempenho das pessoas. No que se refere a avaliagdo de
desempenho da organizagdo, Kaplan e Norton (1997, p.21) ressaltam a importancia da
avaliacdo de desempenho, “o que nao ¢ medido ndo € gerenciado”.

Segundo Machado et al. (2003) é indispensavel para uma empresa se manter num
mercado que ela controle suas atividades operacionais, incentive seus funcionarios,
identifique os problemas que necessitam de intervengdes dos gestores, o feedback para
orientar o planejamento, execucdo e controle. 1sso pode ser feito por meio da avaliacdo de
resultados e desempenhos. Ainda conforme os autores, avaliar resultados e o desempenho néo
é uma tarefa facil. Primeiramente, deve-se estabelecer o que se pretende medir e, em seguida,
definir as medidas adequadas que avaliem o que se quer medir.

Para Anthony e Govindarajan (2008) um sistema de mensuracdo de desempenho cria
um elo entre a estratégia e a acdo. Para os autores, apenas medidas financeiras ndo séo
suficientes, sendo complementadas por mediadas ndo-financeiras.

Existem varios modelos de avaliacdo de desempenho, como o Economic Value Added
(EVA); a Teoria das Restricbes (TOC); a Gestdo da Qualidade Total (TQM); o Balanced
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Scorecard (BSC); o Capital intelectual (Cl); o Modelo Quantum; o Sistema de Gestdo
Econdmico (GECON); entre outros.

Ja a avaliacdo de desempenho da pessoa, segundo Dutra (2011), relaciona-se ao que
ela entrega como resultado para a organizacdo. Assim a avaliacdo, de acordo com Marras,
Lima e Tose (2012), € um acompanhamento do desempenho das pessoas no seu trabalho e
deve ser feito com base nas suas atividades. Na opinido dos autores, a avaliacdo, se bem
praticada, pode motivar as pessoas, fazendo com que elas se sintam recompensadas de alguma
forma.

A avaliacdo de desempenho, segundo Dutra (2011), divide-se em trés dimensdes: 0
desenvolvimento, o esforco e o comportamento. Conforme o autor, essas dimensdes
interagem entre si, porém, devem ser avaliadas de forma diferente. Para o autor, a maioria das
organizagOes exigem das pessoas apenas o esforco, direcionado a curto prazo, entretanto, as
organizacgdes que estimulam o desenvolvimento, estéo orientadas para médio e longo prazo.

Na visdo de Marras, Lima e Tose (2012), a avaliacdo de desempenho permite
estabelecer objetivos alinhados a estratégia da empresa; elaborar planos de desenvolvimento
para a melhoria do desempenho do avaliado; a identificacdo e desenvolvimento de talentos;
planejamento de carreiras e sucessdes, recompensar desempenhos acima da expectativa e
desligar pessoas com maus desempenhos.

Mattos (2003) relaciona diversos métodos de se avaliar o desempenho humano: auto
avaliacdo; avaliacdo 360°; avaliacdo de desempenho por objetivos; avaliacdo de desempenho
por resultados; método de avaliacdo de atividades; método da comparacdo simples ou
atribuicdo de graus; método da comparacdo binaria ou por pares; sistema de classificacao;
método das escalas graficas; metodo da distribuicdo forcada ou avaliagdo forcada; método da
escolha forcada; método de frases descritivas; método de incidentes criticos; metodo de
pesquisa de campo; métodos combinados e relatorios verbais. Além dessas, existem outras

formas de avaliar o desempenho.
2.2.6.4 Sistema de Recompensas
Segundo Atkinson et al. (2000, p. 778) “um sistema de controle gerencial bem

projetado deve desenvolver um sistema apropriado de recompensas para promover a

coeréncia de metas entre os funcionarios ¢ a empresa.”
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Flamholtz (1996) prop0e que as recompensas motivam as pessoas a se comportarem
de maneira que ajudem a atingir metas organizacionais, reforcam o desempenho positivo e
modificam o desempenho negativo. Para ser eficaz na motivacao das pessoas, as recompensas
devem ser percebidas como vinculadas aos objetivos organizacionais e ao comportamento que
produz resultados que levam a obtencdo de metas para a organizacdo e, também para 0s
individuos. Além disso, as pessoas devem perceber seu comportamento orientado a tarefas
como um caminho em direcdo a seus proprios objetivos.

Para Lunkes e Schnorrenberger (2009) oferecer recompensas ou retribuicdes
adequadas influencia na satisfacdo interna e incentiva a dedicacdo e esforco pessoal no
trabalho.

Na visdo de Carvalho et al. (2012, p. 01) “sistemas de recompensa sdo um pacote de
beneficios materiais e imateriais disponibilizados pela empresa a seus colaboradores a fim de
aumentar a motivacao e produtividade na organizacdo.”

De acordo com Atkinson et al. (2000) as recompensas podem ser:

e Intrinsecas: referem-se as responsabilidades e tarefas desempenhadas. Partem do
individuo e representam a satisfacdo dos funcionéarios ao realizar uma tarefa e da
oportunidade de crescimento pessoal e profissional que ela propicia.

e Extrinsecas: refere-se ao reconhecimento de uma tarefa bem-feita. A empresa
reconhece a importancia do funcionario e valoriza seu esforco na contribuicdo do
crescimento da empresa. E concebida sob a forma de dinheiro, privilégios ou
promogdes, ou pelos supervisores e colegas sob a forma de reconhecimento.

Desta forma, cabe a organizacdo identificar a melhorar forma de recompensar o
esforgo de seus colaboradores, para assim, manté-los motivados, melhorar a sua produtividade

e consequentemente, os resultados da organizacéo.

2.2.6.5 Governanga

Para o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), a governanca
corporativa é o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administracdo, Diretoria e
orgaos de controle (IBGC, 2014).

Neste sentido, o Instituto Brasileiro de Governangca Corporativa estabeleceu como
principios basicos de governanga corporativa em cooperativas (IBGC, 2015):
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e Transparéncia: disponibilizar para as partes interessadas as informacgdes que sejam de
seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposicdes de leis ou regulamentos.

e Equidade: tratamento justo de todos os cooperados e demais partes interessadas.
Atitudes ou politicas discriminatdrias ndo sdo aceitaveis.

e Prestacdo de contas (Accountability): prestacdo de contas de forma transparente. Os
agentes de governanca devem assumir integralmente as consequéncias de seus atos e
omissoes.

e Responsabilidade Corporativa: 0s agentes de governanca devem zelar pela
sustentabilidade das cooperativas, incorporando consideracdes de ordem social e
ambiental na definicdo dos negdcios e operacdes.

A governanca corporativa, porém, nao € restrita as organizacées com fins lucrativos,
pois temos os problemas das organizagdes sem fins lucrativos semelhantes aos problemas das
organizagdes com fins lucrativos (JEGERS, 2009).

Assim, Oliveira (2011) adaptou o conceito de governancga corporativa as cooperativas.

Segundo o autor, a governanga corporativa:

E o modelo de gestdo que, a partir da otimizacdo das interagdes entre cooperados,
conselhos - administracdo e fiscal-, auditoria -interna e externa- e diretoria
executiva, proporciona a adequada sustentacdo para o aumento da atratividade da
cooperativa no mercado — financeiro e comercial — e, consequentemente, 0
incremento no valor da cooperativa, reducdo do nivel de risco e maior efetividade da
cooperativa ao longo do tempo (OLIVEIRA, 2011, p. 219-220).

Da mesma forma, o Banco Central do Brasil (BACEN), como o agente regulador das
instituicGes financeiras nas quais as cooperativas de crédito estdo inseridas, elaborou um
conceito de Governanca Corporativa para o contexto das cooperativas de crédito: “¢ o
conjunto de mecanismos e controles, internos e externos, que permite aos cooperados definir e
assegurar a execucdo dos objetivos das cooperativas, assegurando sua continuidade e 0s
principios cooperativistas” (BACEN, 2008, p.11).

Além do conceito da governanca cooperativa, 0 BACEN estabeleceu as diretrizes das
boas praticas de Governanca para as cooperativas de crédito (BACEN, 2008):

1. Representatividade e participacdo: diz respeito a assembleia geral, processo eleitoral,
participacdo dos associados, formagéo cooperativista, desenvolvimento de liderancas e
responsabilidade social.

2. Direcdo estratégica: refere-se a definicdo de papéis e atuacdo, as funcdes do orgao de

administracdo estratégica (Conselho de Administracdo ou Diretoria).



50

3. Gestdo executiva: a atuacdo e responsabilidades, o codigo de conduta e padrdes éticos,
as politicas de risco e credito e a prestacdo de informacdes.
4. Fiscalizacdo e controle: refere-se aos associados, auditorias, conselho fiscal e a
organizacao sistémica.
A partir dessas diretrizes, o IBGC criou um organograma adaptado as cooperativas de
crédito, separando o estratégico, da execucdo, conforme € ilustrado na Figura 3.

Figura 3 - Organograma de uma cooperativa de crédito

Assembléia Geral (Associados)

Conselho Fiscal

Comités NJo

Operacionais

* Educaglio Cooperativa
* Governanga

Diretor Executivo

= 1 :
Diretor

Y Unidadesde
Aendimento

Fonte: FIORESI; ALBARELLO (2013, p. 221).

As diretrizes de boa governanca contribuem para equilibrar os sistemas externos e
internos de controle, de forma a minimizar os custos e melhorar a efetividade; reduzir o custo
da decisdo coletiva e melhorar o processo decisorio dos proprietarios; assegurar gestao
eficiente e monitorar a atuacdo dos gestores; promover o alinhamento de interesse dos
gestores e técnicos com as prioridades da cooperativa e preservar a equidade no tratamento
dos interesses dos diversos associados (VENTURA et al., 2009).

Neste sentido, a adocdo de praticas de Governanga nas cooperativas de crédito
contribui para aprimorar sua administracdo e os relacionamentos entre todos 0s agentes desse
sistema (cooperados, administradores, funcionarios e a sociedade), reduzindo possiveis
conflitos e riscos inerentes a esse tipo de organizacédo (IBGC, 2017).
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2.2.6.6 Capital Intelectual

Conforme Oliveira et al. (2011, p. 85) “capital intelectual é o conjunto de elementos
intangiveis que sdo considerados os principais ativos dos empreendimentos desse novo

século”. O capital intelectual é definido por Stewart (1998) como:

A soma do conhecimento de todos em uma empresa, o que lhe proporciona
vantagem competitiva. Ao contrario dos ativos, com 0s quais 0S empresarios e
contabilistas estdo familiarizados — propriedade, fabricas, equipamento, dinheiro —
, 0 capital intelectual é intangivel. Constitui a matéria intelectual: conhecimento,
informagdo, propriedade intelectual, experiéncia, que pode ser utilizada para gerar
riqueza. (Stewart, 1998, p. 13).

Os fatores que compreendem o capital intelectual geram capacidade produtiva, se
gerenciados de maneira eficiente. As empresas que usam as ferramentas de capital intelectual
tém seus ativos intangiveis mais acentuados financeiramente, tendo um valor de mercado
superior ao seu valor contabil (ALVES et al., 2014).

De acordo com Stewart (1998) o capital intelectual pode ser encontrado nas pessoas,
nas estruturas organizacionais e nos clientes. O capital humano compreende as pessoas, 0
conhecimento, a experiéncia, as habilidades e competéncias dos empregados (EDVINSSON;
MALONE, 1998; COSER, 2012). O capital humano é fonte de inovacdo é renovacdo
(STEWART, 1998).

O capital estrutural compreende os sistemas de informacdo, o software, os bancos de
dados, patentes, a marca, entre outros (EDVINSSON; MALONE, 1998). Para Gomes J. A.
(2016, p.53), “o capital estrutural compreende a infraestrutura que apoia o capital humano”.
Conforme Stewart (1998), este é necessario para compartilhar e transmitir o conhecimento.

O capital do cliente, na visdo de Stewart (1998, p. 69), “é o valor dos relacionamentos
de uma empresa com as pessoas com as quais faz negdcio”. O capital de clientes abrange o
relacionamento da empresa com os clientes, fornecedores, franquias; entre pessoas e
organizagOes (VAZ et al., 2012; ALVES et al., 2014).

Vaz et al. (2015) relacionam alguns modelos usados para medir o capital intelectual:
BSC; Skandia Navigator; “q” de Tobin; Monitor de ativos intangiveis; Tecnology Broker;
Valor Econdmico Agregado e Valor de Mercado Agregado; The Value Explorer; Intellectual
Capital Benchmarking System (ICBS); The Value Chain Scoreboard; Razdo do Valor de
Mercado/Valor Contabil; Diretrizes MERITUM (Measuring Intangibles to Understand and
Improve Innovation Management); Modelo Intelect e; Modelo Intellectus.
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Embora haja varios métodos bem desenvolvidos para a mensuragdo do capital
intelectual, segundo Vaz et al, (2015) a influéncia da cultura, escala, setor, local, assim como

0 contexto dos negocios, podem alterar os resultados desse tipo de medicéo.

2.3 COOPERATIVAS DE CREDITO

2.3.1 Cooperativismo

O Cooperativismo, segundo Veiga e Fonseca (2001), é um sistema de ideias, valores e
forma de organizacdo da producdo de bens e servicos e do consumo que reconhece as
cooperativas como forma ideal de organizacdo das atividades socioecondmicas. A OCB
(2017b) conceitua cooperativismo como um movimento, uma filosofia de vida e um modelo
socioecondémico capaz de unir desenvolvimento econdémico e bem-estar social.

Segundo Meinen (2010), o cooperativismo reline valores e praticas sustentaveis, que
visam o bem-estar social, cultivando em sua esséncia, a democracia, a solidariedade, a
independéncia e autonomia. As pessoas sao a referéncia e o capital serve apenas de respaldo
operacional. Desta forma, as pessoas cooperam para satisfazer necessidades econémicas
reciprocas.

Assim sendo, a cooperativa € uma associacdo autbnoma de pessoas unidas
voluntariamente para atender suas necessidades e aspiracdes econdmicas, sociais e culturais
comuns através de uma empresa de propriedade conjunta e controlada democraticamente
(ACI, 2017).

Para Drumond (2010), as cooperativas se formam:

Através da unido de pessoas com objetivos comuns que firmam entre si um acordo
de colaboragdo reciproca onde o sdcio ingressa para utilizar os servigos da sociedade
que é administrada e controlada pelos seus membros através de uma gestdo
democratica e participativa pautada nos principios cooperativistas (DRUMOND,
2010, p. 1).

De acordo com Pinheiro (2008), sociedades cooperativas sdo sociedades de pessoas,
com forma e natureza juridica préprias, constituidas para prestar servi¢os aos associados.

Existem atualmente 13 tipos de cooperativas segundo seu ramo de atuacdo conforme a
necessidade dos cooperados a que atendem: agropecudario, consumo, crédito, educacional,
especial, habitacional, infraestrutura, mineral, producdo, sadde, trabalho, transporte, turismo e

lazer (OCB, 2017a). O Quadro 9 mostra o panorama de cooperativas brasileiro nos 13 ramos.
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Quadro 9 - Panorama dos ramos do cooperativismo

Panorama dos ramos do cooperativismo em 2013
Ramo de Atividades Cooperativas Associados Empregados
Agropecuario 1.597 1.015.956 164.320
Consumo 122 2.841.666 13.820
Crédito 1.034 5.725.580 39.396
Educacional 300 61.659 4.286
Especial 6 247 7
Habitacional 220 120.980 1.038
Infraestrutura 130 934.892 6.496
Mineral 86 87.190 187
Producéo 253 11.600 3.387
Saude 849 264.597 92.139
Trabalho 977 226.848 1.929
Transporte 1228 140.151 11.862
Turismo e Lazer 25 1.696 18
Totais 6.827 11.563.427 337.793

Fonte: Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (2015).

2.3.2 Principios do Cooperativismo

As cooperativas sdo impulsionadas por valores ndo apenas de lucro. Para tanto,
compartilham principios acordados internacionalmente e atuam em conjunto para construir
um mundo melhor através da cooperagdo (ACI, 2017). Para a Alianca Cooperativa
Internacional (2017), os principios cooperativos sdo diretrizes pelas quais as cooperativas
colocam seus valores em pratica.

Os principios do cooperativismo sdo os mesmos desde que foi fundada a primeira
cooperativa da historia, em 1844, conforme segue (OCB, 2017b):

e Adesdo livre e voluntaria: Todas as pessoas que queiram participar podem utilizar os
Seus servigos e assumir as responsabilidades como membros. Os membros precisam
estar alinhados ao seu objetivo econdmico, e dispostos a assumir suas
responsabilidades como membro.

e Gestdo democratica: As cooperativas sdo organizages controladas por seus
membros, que participam na formulacao de suas politicas e na tomada de decisdes. Os

seus representantes sdo eleitos pelos membros da Cooperativa.
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e Participacdo econémica: Na cooperativa, 0s membros contribuem para o capital da
organizacdo. Parte do montante é geralmente propriedade comum da cooperativa e 0s
membros recebem remuneracdo limitada ao capital integralizado quando ha
excedentes.

e Educacdo, formacdo e informacdo: Ser cooperativista é se comprometer com 0
futuro dos cooperados, do movimento e das comunidades (OCB, 2017b). As
cooperativas promovem a educacdo e a formagdo para que seus membros e
trabalhadores possam contribuir para o desenvolvimento dos negdcios e dos lugares
onde estdo presentes. Além disso, oferecem informacGes para o publico em geral sobre
a natureza e vantagens do cooperativismo.

e Autonomia e independéncia: As cooperativas sdo organizacfes autbnomas, de ajuda
mutua, controladas por seus membros. Se uma cooperativa firmar acordos com outras
organizagOes, publicas ou privadas, deve fazer em condi¢bes de assegurar o controle
democratico pelos membros e a sua autonomia.

e Interesse pela comunidade: E natural para o cooperativismo contribuir para o
desenvolvimento sustentavel das comunidades. As cooperativas fazem isso por meio
de politicas aprovadas pelos membros.

e Intercooperacdo: Cooperativismo é trabalhar em conjunto (OCB, 2017b). Atuando
juntas as cooperativas ddo mais for¢ca ao movimento e servem de forma mais eficaz
aos cooperados. Seja em estruturas locais, regionais, nacionais ou até mesmo
internacionais, o objetivo é sempre se juntar em torno de um bem comum.

Para Drumond (2010), os principios cooperativistas sdo importantes pois orientam a
vida da cooperativa, guiam o0 comportamento e determinam a rotina diaria do
empreendimento. Ainda conforme o autor, o que confere legitimidade as cooperativas é a sua
gestdo através da préatica dos principios cooperativistas.

Seguindo o mesmo raciocinio, Schneider (1991) afirma que se 0s cooperativistas
deixassem de seguir os mecanismos democraticos, a cooperativa se tornaria uma empresa

qualquer e deixaria de ser um instrumento de progresso social.

2.3.3 Origem do Cooperativismo de Crédito

A primeira experiéncia cooperativista ocorreu no bairro de Rochdale, em Manchester
(Inglaterra) em 1844, onde 27 teceldes e uma teceld fundaram a Sociedade dos Probos
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Pioneiros de Rochdale com o resultado da economia mensal de uma libra de cada participante
durante um ano (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2017d).

Para Frantz (2005, p. 18), “a iniciativa dos teceldes de Rochdale, foi uma das
experiéncias mais marcantes da histéria do cooperativismo moderno. E considerada a
experiéncia matriz do cooperativismo moderno”.

Tendo o homem e ndo o lucro como finalidade principal, os teceldes de Rochdale
buscavam uma alternativa econdmica para atuar no mercado que 0S submetiam a precos
abusivos, a exploracdo de trabalho de mulheres e criancas e do desemprego crescente
decorrente da revolucdo industrial (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO,
2017d).

Em 1847, Friedrich Wilhelm Raiffeisen, da Renénia, criou a primeira associacdao de
apoio para a populacdo rural, que mais tarde serviria de modelo para a atividade
cooperativista de Raiffeisen (PINHEIRO, 2008).

A primeira cooperativa de crédito urbana surgiu em 1852, na cidade alemd de
Delitzsch, e teve como precursor Franz Herman Schulz. Desse movimento originou-se
Volksbank (banco do povo), que era voltado as necessidades dos proprietarios de pequenas
empresas (comerciantes e artesdos). Teve grande adesdo da populagéo urbana e chegou a 183
cooperativas em 1859. As cooperativas que seguiam este modelo eram denominadas Schulze-
Delitzsch.

As cooperativas de crédito rurais surgiram em 1892, também na Alemanha, na cidade
de Anhausen e em 1864, em Heddesdorf. Foram constituidas por Friedrich Wilhelm
Raiffeisen e na época foram chamadas de loan societies e, mais tarde, de Raiffeisenbank.

O cooperativismo de credito avangou com rapidez, ultrapassando as fronteiras da
Alemanha, e espalhando-se pela Italia, Franca, Holanda, Inglaterra e Austria, quando se
tornaram referéncia para o mundo no desenvolvimento do setor (PORTAL DO
COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2017d).

Em 1865, surgiu na Italia o modelo caracterizado pela livre associacdo. Implantado
por Luigi Luzzatti na cidade de Mil&o, ficou conhecido como Luzzatti.

Em 1990, surge a primeira cooperativa de crédito no continente americano, no
Canada, na cidade de Lévis, Quebec. Fundado por Alphonse Desjardins, esse movimento
ficou conhecido como Desjardins. Foi esse movimento que inspirou as primeiras cooperativas

fundadas nos Estados Unidos.
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No Brasil, a cultura da cooperacdo € observada desde a época da colonizacao
portuguesa. O movimento iniciou-se em Ouro Preto, Minas Gerais, no ano de 1889,
denominada Sociedade Cooperativa Econdmica dos Funcionarios Publicos de Ouro Preto.

Em 1902, surgiram as cooperativas de crédito no Rio Grande do Sul, pela iniciativa do
padre suico Theodor Amstadt, que era conhecedor da experiéncia alemd do modelo de
Friedrich Wilhelm Raiffeisen (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2017e).

A seguir sdo apresentados alguns destaques apds o surgimento das primeiras
cooperativas (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2017e):

e Em 1951 é criado o Banco Nacional de Crédito Cooperativo (BNCC), com objetivo de
promover assisténcia e amparo as cooperativas.

e Em 1964, a Lei n® 4.595 equipara as cooperativas de crédito as demais instituicbes
financeiras.

e Em 1971, a Lei 5.764/71 institui o regime juridico vigente das sociedades
cooperativas.

e Em 1988, a Constituicdo Federal de 1988 incluiu as Cooperativas de Crédito no

Sistema Financeiro Nacional.

e Em 1995, a Resolugdo n° 2.193 autoriza a constituicdo de bancos comerciais
controlados por cooperativas de crédito, os bancos cooperativos.
e Em 2003, com a Resolucéo 3.106 é autorizado a criacdo de Cooperativas de Crédito de

Livre Admissdo de Associados.

e Em 2009, é sancionada a Lei Complementar 130, reconhecendo as Cooperativas de

Crédito os direitos ja reconhecidos em Resolugdes do Banco Central.

e Em 2012, com a Resolu¢cdo 4.150 foi instituido o Fundo Garantidor do

Cooperativismo de Crédito (FGCoop).

2.3.4 Cooperativas de Crédito

Segundo a Norma Brasileira de Contabilidade (NBC) T 10.8 (2005), entidades
cooperativas sdo aquelas que exercem as atividades na forma de lei especifica, por meio de
atos cooperativos, que se traduzem na prestacdo de servicos diretos aos seus associados, sem
objetivo de lucro, para obterem em comum melhores resultados para cada um deles em
particular. Identificam-se de acordo com o objeto ou pela natureza das atividades

desenvolvidas por elas, ou por seus associados.
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Desta forma, o BACEN (2017) conceitua Cooperativa de Crédito como uma
instituicdo financeira formada pela associacdo de pessoas para prestar servicos financeiros
exclusivamente aos seus associados. Os cooperados sdo donos e usuarios da cooperativa,
participam de sua gestdo e usufruem de seus produtos e servicos.

Cooperativa de Crédito, de acordo com Pinheiro (2008):

Séo instituicdes financeiras constituidas sob a forma de sociedade cooperativa, tendo
por objeto a prestacdo de servigos financeiros aos associados, como concesséo de
crédito, captagdo de depdsitos a vista e a prazo, cheques, prestacdo de servigos de
cobranca, de custddia, de recebimentos e pagamentos por conta de terceiros sob
convénio com institui¢des financeiras publicas e privadas e de correspondente no
Pais, além de outras operacgdes especificas e atribuigdes estabelecidas na legislagao
em vigor. (PINHEIRO, 2008, p. 7).

Para o SEBRAE (2017), a cooperativa de crédito é uma associacdo de pessoas, sem
fins lucrativos, que apresentam natureza juridica prépria. Sao integrantes do Sistema
Financeiro Nacional e seu objetivo é propiciar crédito e produtos financeiros exclusivamente
a seus associados. Assim, as cooperativas de crédito sdo autorizadas e supervisionadas pelo
Banco Central, ao contrario dos outros ramos do cooperativismo, tais como transporte,
educacdo e agropecuaria (BACEN, 2017).

O cooperativismo de crédito se caracteriza por ‘“promover acesso a Servigos
financeiros e a intermediacdo de recursos privados, assumindo riscos correspondentes,
gerando beneficios para a comunidade” (VENTURA et al., 2009, p. 17).

Na visdo do SICREDI (2017a), as cooperativas de crédito sdo criadas para oferecer
solugdes financeiras aos associados, sendo um importante instrumento de incentivo para o
desenvolvimento econdmico e social.

As cooperativas de crédito sdo classificadas em trés niveis (PINHEIRO, 2008):

e 1° grau ou cooperativas singulares: prestam servicos diretamente aos associados.
Conforme a OCB (2017b), sdo formados por um minimo de 20 cooperados. E
permitida a admissdo de pessoa juridicas, desde que ndo operem no mesmo campo
econdmico da cooperativa.

e 2° grau ou cooperativas centrais e federacbes de cooperativas: constituidas por
cooperativas singulares que objetivam organizar, em comum e em maior escala, 0s
servigos econdmicos e assistenciais de interesse das filiadas, integrando e orientando
suas atividades, bem como facilitando a utilizacdo reciproca dos servigos. E
constituida por, no minimo, trés cooperativas singulares (OCB, 2017b).
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e 3° grau ou confederacBGes de cooperativas: constituidas por centrais e federacbes de
cooperativas e que tém por objetivo orientar e coordenar as atividades das filiadas, nos
casos em que os empreendimentos transcendem o ambito de capacidade ou
conveniéncia de atuacdo das centrais ou federagdes. As confederactes sdo formadas
por, no minimo, trés cooperativas centrais ou federacGes de qualquer ramo (OCB,

2017b). Na Figura 4 esta representada esta classificacao.

Figura 4 - Classificagdo das cooperativas de acordo com a fungéo
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Fonte: a autora (adaptado de LIMA, 2008).

As cooperativas singulares de crédito, de acordo com a Resolucao 4.434/2015, podem
ser classificadas como:
a) Cooperativa de credito plena: pode realizar todas operacdes;
b) Cooperativa de crédito classica: pode realizar todas operacgdes, com exce¢do de moeda
estrangeira, variacdo cambial e nem derivativos;
c) Cooperativa de crédito de capital e empréstimo: ndo podem poder captar recursos ou
depdsitos. Podem realizar as demais operagdes.

Assim, dentre os principais sistemas cooperativos que operam em nosso pais estdo o
SICOOB, SICREDI, UNICRED, CECRED, CONFEDERA(}AO CRESOL e UNIPRIME.
Existem também Cooperativas Independentes (solteiras) ndo ligadas a uma Confederacéo,
Central ou a um sistema (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2017b).

No Brasil, em 31/12/2015, haviam quase 1.100 instituicBes financeiras cooperativas,
das quais aproximadamente 75% eram ligadas aos sistemas SICOOB, SICREDI, UNICRED,
CECRED, CONFEDERACAO CRESOL e UNIPRIME. Estas Cooperativas de Crédito,
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detém aproximadamente 90% de todo atendimento e do total de associados (PORTAL DO
COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2017b). Existem também Cooperativas Independentes
(solteiras) ndo ligadas a uma Confederacdo, Central ou a um sistema.

O cooperativismo de crédito no Brasil se destaca por estar na 16® posicdo no mundo
em expressdo no Cooperativismo de Crédito (PORTAL DO COOPERATIVISMO
FINANCEIRO, 2017b). Em maio de 2016, o Brasil possuia em torno 8,3 milhdes de
cooperados, que vivem em 5.144 municipios, ou seja, 91,8% do total nacional; sendo que as
cooperativas de crédito estdo presentes em 2.453 municipios, 44% das cidades brasileiras
(PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2016).

As Cooperativas de crédito no Brasil, em dezembro de 2016, administravam um total
de ativos de R$ 296 bilhdes, representando uma participacéo de mercado de 3,57% no total do
mercado financeiro brasileiro e dando as cooperativas de crédito a 6 posicdo no ranking das
maiores instituicGes financeiras do pais. As operacdes de crédito totais atingiram R$ 109
bilhdes, representando 3,42% do total do SFN e os depositos de R$ 142 bilhGes
representavam 6,64% (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2017b).

A maioria das cooperativas de crédito brasileiras (75% do total) estdo localizadas nas
regides Sul e Sudeste do Brasil, nos seguintes estados: Sdo Paulo (300 cooperativas), Minas
Gerais (250 cooperativas), Rio Grande do Sul (100 cooperativas), Parana (100 cooperativas) e
Santa Catarina (100 cooperativas) (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO,
2017b). No mundo, em 2016, existiam no mundo 68. 882 cooperativas de crédito em 109
paises e mais de 235 milhdes de associados (WOCCU, 2017).

2.3.5 Caracteristicas das Cooperativas de Crédito

As cooperativas se diferem das organizacgdes tradicionais porque séo criadas com o
proposito de satisfazer as necessidades de seus associados (BUTTENBENDER, 2011). Elas
possuem um modelo tedrico fundamentado em principios e, por este motivo, operam com
uma ldgica distinta das demais sociedades (DRUMOND, 2010).

De acordo com a Lei 5.764 (1971, p.01), “as cooperativas sdo sociedades de pessoas,
com forma e natureza juridica proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas
para prestar servigos aos associados”.

O BACEN (2017) conceitua cooperativa de crédito como sendo uma instituicdo

financeira formada por uma associacdo de pessoas que presta servi¢os financeiros aos seus
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associados. Por serem equiparadas as instituicdes financeiras, as cooperativas de crédito séo
autorizadas e supervisionadas pelo Banco Central.

Assim, segundo Pinheiro (2008), cada vez mais os regulamentos aplicados as
cooperativas de crédito estdo se aproximando dos exigidos para as demais instituicdes
financeiras, preservando, porém, os principios préprios do cooperativismo.

Nas sociedades cooperativas, 0s principios cooperativistas sdo importantes, uma vez
que orientam a vida da cooperativa. Sdo eles que guiam o comportamento e determinam a
rotina do empreendimento. Os principios cooperativistas desempenham um papel relevante
para o gestor e seus cooperados, orientando o que € importante na organizacdo e o que deve
ser considerado e priorizado na tomada de decisdo (DRUMOND, 2010).

Caracterizadas como sociedade de pessoas, e ndo de capital, as cooperativas tem na
unido de individuos pela adesdo voluntéaria e livre (PORTAL DO COOPERATIVISMO
FINANCEIRO, 2017f). Nas cooperativas, ao contrario do que ocorre nas grandes empresas
privadas, elas s3o administradas por seus associados, que sdo considerados os “donos do
negocio” (BACEN, 2008). Cada associado tem direito a um voto, independente do seu valor
de capital.

O associado participa dos processos de tomada de decisdo, seja por meio das
assembleias, das eleicdes de seus dirigentes ou na definicdo das estratégias de atuacdo do
negécio cooperativo (DRUMOND, 2010). A OCB (2015) destaca varias diferencas entre

cooperativas e as empresas convencionais, como esta apresentado no Quadro 10.

Quadro 10 - Diferengas entre cooperativas e empresas convencionais

Principais diferencas entre cooperativas e empresas convencionais

Empresas convencionais Cooperativas
S8o sociedades de capital. Sdo sociedades de pessoas.
Concentracdo do lucro em poucas pessoas. Distribuicdo de riquezas entre 0s associados.
A tomada de decis0es é realizada de forma
A tomada de decisOes é proporcional ao capital. democratica: cada pessoa tem um voto.
Resultado proporcional a participacdo de cada
Lucro é proporcional ao capital investido. cooperado.

Fonte: Organizacgdo das Cooperativas Brasileiras (2015).
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Cancado (2004) destaca a diferenca nas cooperativas em relagdo aos objetivos e a

Enguanto nas organizagdes comerciais 0 objetivo é o lucro e a gestdo ¢ definida por
quem controla financeiramente a organizacdo, nas cooperativas o seu objetivo basico
consiste em prestar servicos aos cooperados, viabilizando e desenvolvendo a
producdo e o consumo, possibilitando a seus cooperados se apropriarem de seu
trabalho sem a intermediacéo de terceiros. Da mesma maneira, sua gestdo tende a ser
diferenciada das sociedades mercantis, pois, desde o estatuto de Rochdale, as
cooperativas devem ser organizagdes democraticas, na medida em que cada
cooperado, independente do seu investimento na organizacao, tem direito a um voto
e pode, ainda, ser votado para cargos de dire¢do na cooperativa (Cangado, 2004,
p.40-41).

De acordo com Tosini e Bastos (2008), os agentes que atuam como instrumentos de

fiscalizacdo e controle interno nas cooperativas de crédito sdo:

2351

Os associados, informando-se dos seus direitos e deveres.

O Conselho Fiscal, através de uma fiscalizacéo efetiva e independente.

Auditores internos, adotando os padrdes legais de auditoria e comunicando 0s
resultados relevantes a gestdo executiva, Conselho de Administracdo e Conselho
Fiscal.

Empregados, através da adocdo dos valores éticos institucionais da cooperativa e
através da comunicacao de preocupacdes relativas a préaticas ilegais ou antiéticas.

Os controles externos as cooperativas, conforme Tosini e Bastos (2008) séo:

Orgaos reguladores e fiscalizadores do sistema financeiro: quem fiscaliza e normatiza
é 0 Banco Central.

Auditores externos: profissionais normatizados e supervisionados pela Comissdo de
Valores.

Fundos garantidores de crédito: asseguram determinado valor dos depositantes em
caso de quebra das cooperativas.

Demais agentes que tenham interesses na cooperativa: um exemplo séo as instituigdes

privadas e governamentais fornecedoras de recursos as Cooperativas.

Estrutura das Cooperativas

E importante conhecer e compreender a estrutura comum de uma cooperativa

(BRASIL COOPERATIVO, 2017a). Sendo assim, a estrutura de uma cooperativa abrange:

A Assembleia Geral: € o 6rgdo supremo, tem poderes para decidir 0os negdcios

pertinentes ao objeto da sociedade e tomar as resolugdes apropriados ao
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desenvolvimento e defesa desta. Suas deliberagfes vinculam a todos, ainda que
ausentes ou discordantes (LEI 5.764/71).

O Conselho de Administracdo: é o 6rgdo superior da administracdo da cooperativa
(BRASIL COOPERATIVO, 2017a) e é formado exclusivamente por membros
associados da cooperativa eleitos em assembleia geral (Lei 5.764/71). Tem a funcgédo
de interpretar e por em pratica as decisfes da Assembleia Geral, formular, planejar e
tracar normas para as operacgdes e servicos e controlar os resultados da cooperativa
(DURLO; CARLESSO, 2005).

O Conselho Fiscal: é formado por membros associados da cooperativa (LEI 5.764/71);
em sua funcdo como Orgdo independente da administracio (BRASIL
COOPERATIVO, 2017a). E de responsabilidade do conselho fiscal contribuir com o
vigilancia e aconselhamento para o bom funcionamento da cooperativa (DURLO;
CARLESSO, 2005).

Comité Educativo, Nucleo Cooperativo ou Conselhos Consultivos: podem ser
temporarios ou permanentes e constituem-se em 6rgdos auxiliares da administracéo.
Podem ser criados por meio da Assembleia Geral com a finalidade de realizar estudos
e apresentar solugdes sobre situacdes especificas.

Estatuto social: é o conjunto de normas que guiam as funcfes, atos e objetivos da
cooperativa. Deve ser elaborado com a participacdo dos associados afim de atender as
necessidades da cooperativa e de seus associados. Obedece a um determinado padrao
(BRASIL COOPERATIVO, 2017a).

Capital social: € o valor que cada pessoa investe ao associar-se e que serve para 0
desenvolvimento da cooperativa (BRASIL COOPERATIVO, 2017a).

Demonstragéo de resultado do Exercicio: é apresentado no final de cada exercicio
social, na Assembleia Geral, o Balanco Geral e a Demonstracdo do Resultado que
contém: as sobras, que sdo distribuidas ao associado apos as deducdes dos fundos, de
acordo com a lei e o estatuto da cooperativa; e o fundo indivisivel, valor que é
destinado ao: fundo de reserva para ser utilizado no desenvolvimento da cooperativa e
cobertura de perdas futuras, o Fundo de Assisténcia Técnica Educacional e Social
(FATES); e outros fundos que poderédo ser criados com a aprovacdo da Assembleia
Geral (BRASIL COOPERATIVO, 2017a). Com a aprovacdo da Interpretacdo Técnica
Geral 2004 (ITG 2004), a Demonstracdo do Resultado do Periodo passa a ser
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denominada Demonstragdo de Sobras ou Perdas e o FATES passa a ser denominado
Reserva de Assisténcia Técnica, Educacional e Social (RATES).

2.3.5.2 Legislagéo e Singularidades das Cooperativas de Crédito

As Cooperativas de Crédito sdo regulamentadas e fiscalizadas pelo Banco Central,
através da regulamentacdo do Sistema Financeiro Nacional. Para tanto o BACEN editou
algumas normas e resolucdes, inclusive destacando também a obrigatoriedade e a importancia
dos sistemas de controles.

As principais leis vigentes as cooperativas de crédito, segundo o BACEN (2017), séo:

e Lei n°® 5764, de 16 de dezembro de 1971: define a Politica Nacional de

Cooperativismo.

e Lei Complementar n° 130, de 17 de abril de 2009: dispGe sobre o Sistema Nacional de

Crédito Cooperativo.

e Resolucdo n® 4.434, de 5 de agosto de 2015: consolida as normas relativas a
constituicdo e ao funcionamento de cooperativas de créedito.
¢ Resolucdo CMN (Conselho Monetario Nacional) 2.554/98: disp6e sobre a implantacdo

e implementacdo de sistema de controles internos.

e Circular CMN 3.467/09: estabelece critérios para elaboracdo dos relatorios de
avaliacdo da qualidade e adequacéo do sistema de controles internos.

Afim de garantir a solidez e eficiéncia do sistema financeiro, 0 BACEN desenvolveu o
projeto “Governanga Cooperativa” com o objetivo de disseminar as boas praticas de
governanga nas Cooperativas (BACEN, 2008). A partir da publicacdo da Resolucdo CMN
3.859, de 27 de maio de 2010, o BACEN tornou obrigatorio a adesdo da Governanga
Cooperativa na gestdo das Cooperativas.

Além disso, como as cooperativas possuem uma legislacdo prépria, assim, podemos
identificar diversas particularidades no que refere-se a conceitos, regras e formas de
escrituracdo e elaboragdo das demonstragdes contabeis.

E necessario ressaltar que, com a aprovagdo da ITG 2004 pelo Conselho Federal de
Contabilidade (CFC), em novembro de 2017, ocorreram algumas mudangas. A ITG 2004
entrou em vigor a partir de janeiro de 2018.

Uma das singularidades nas cooperativas estd na escrituragdo quanto ao uso das

nomenclaturas contabeis “Atos Cooperados” e “Atos Nao Cooperados”. Segundo ITG (2004,
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p. 2), o ato cooperativo ¢ aquele de “interesse econdomico do cooperado”, ou seja, a prestacao
de servicos aos associados. De acordo com a ITG 2004, a movimentacdo econémico-
financeira resultante do ato cooperativo ¢ denominada como “ingressos” (receitas gerados por
conta de cooperados) e “dispéndios” (custos e despesas gerados por conta de cooperados). Ja
0 que for oriundo de atos ndo cooperativos, corresponde a receitas, custos e despesas.

Segundo o Portal do Cooperativismo Financeiro (2010), as sobras ou perdas resultante
dos atos cooperados, ao final de cada exercicio social e apos a constituicdo de fundos legais e
estatutarios, devem ser expostas em Assembleia, para deliberacéo pelos associados presentes.

O resultado liquido decorrente do ato ndo cooperativo, quando positivo, deve ser
destinado para a Reserva de Assisténcia Técnica, Educacional e Social, ndo podendo rateado
entre os associados. Quando negativo, deve ser levado a Reserva Legal e, se este ndo for
insuficiente sua cobertura, o saldo devedor devera ser rateado entre os associados (NBC T 10,
2005).

Assim, temos outra singularidade das cooperativas que é a criagdo obrigatoria dos
fundos legais, denominados Fundos de Reserva. Esse fundo € destinado a reparar perdas e
atender ao desenvolvimento de suas atividades, constituido com 10% (dez por cento), ao
minimo, das sobras liquidas do exercicio (LEI 5.764/71).

Outro fundo legal é o Fundo de Assisténcia Técnica Educacional e Social (FATES).
Este corresponde a um minimo de 5% (cinco por cento) da sobra liquida do exercicio e €
destinado a aplicacdo em assisténcia técnica, educacional e social de seus associados e
familiares (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2010).

Os fundos previstos na legislacdo ou no estatuto social, a partir da ITG 2004, passam a
ser denominados Reservas. Dessa forma, 0 FATES passa a se chamar Reserva de Assisténcia
Técnica, Educacional e Social (RATES).

Outra particularidade na escrituracdo contabil das cooperativas é o capital social. Este
é formado por cotas partes que devem ser escrituradas de forma individualizada por se tratar
de sociedade de pessoas (ITG 2004). A conta contabil capital social € movimentada nos casos
de: admissdo de novos socios, integralizando quotas partes fixadas em estatuto social; pela
nova subscricdo de quotas partes de associados ja existentes, através retencdo de producdo ou
servicos; pela capitalizacdo de sobras ou incorporacfes de reservas; e quando da saida do
associado mediante demissdo ou exclusio (PORTAL DO COOPERATIVISMO
FINANCEIRO, 2010).
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Com a ITG 2004, as cotas partes passam a ser contabilizadas como patrimdnio liquido,
e ndo mais no passivo, como era recomendado pela Interpretacdo Técnica do Comité de
Pronunciamentos Contébeis 14 (ICPC 14).

Outra mudanca com a ITG 2004 é a Demonstracdo do Resultado do Periodo passa a

ser denominada de Demonstracdo de Sobras ou Perdas.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que conduziram esta
pesquisa. Para tanto ele estd assim composto: método de pesquisa, tipo de abordagem,
finalidade da pesquisa, coleta de dados, objetos de pesquisa, analise dos dados e limitacdes da

pesquisa.

3.1 METODO DE PESQUISA

Para a realizacdo da pesquisa utilizou-se 0 método de estudo de caso multiplo. Estudo
de caso, segundo Yin (2001, p.32), “¢ uma investigagdo empirica que investiga um fenomeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Ainda segundo o autor, o estudo de
caso contribui para a compreensdo gque temos dos fendmenos individuais, organizacionais,
sociais e politicos.

O estudo de caso tem carater de profundidade e detalhamento (VERGARA, 2004).
Assim, Creswell (2010) afirma que o estudo de caso € uma estratégia de investigacdo em que
0 pesquisador explora profundamente um programa, evento, uma atividade, um processo ou
mais individuos.

De acordo com Gomes (2006, p. 18) “estudo de caso ¢ uma descri¢do de uma situacao
real do mundo dos negocios, experimentado por uma determinada organizacdo ou pessoa, em
um certo momento, envolvendo um problema, uma decisdo, um desafio, ou uma oportunidade
a ser considerada por alguém”.

O estudo de casos multiplos tem por vantagem ser considerado mais convincente e
robusto (YIN, 2001). Assim, a utilizacdo do método do estudo de caso multiplo atende a
expectativa de identificar as caracteristicas do sistema gerencial nas cooperativas de crédito,
objetivo desta pesquisa.

As fontes de evidéncias para o estudo de caso, segundo Yin (2001) sdo: a
documentacdo, os registros em arquivos, as entrevistas, a observagdo direta, a observagao
participante e os artefatos fisicos.

Para a realizacdo da pesquisa foram realizadas entrevistas e buscas em sites das
cooperativas e documentos publicos. Além disso, com o objetivo de orientar o pesquisador e

dar credibilidade a pesquisa, foi elaborado com base em Yin (2005) um protocolo de estudo
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de caso, que estd exposto no Anexo B. Para Yin (2005), o protocolo de estudo de caso
aumenta a confiabilidade do método e orienta o pesquisador ao conduzir o estudo de caso,

sendo essencial quando se tratar de casos multiplos.

3.2 TIPO DE ABORDAGEM

A presente pesquisa segue uma abordagem qualitativa, que de acordo com Malhotra
(2001, p. 155) ¢ definida como “uma técnica de pesquisa nao estruturada, exploratoria,
baseada em pequenas amostras, que proporciona insights e compreensdo do contexto do
problema que esta sendo estudado”.

Conforme Gil (2002), a andlise qualitativa depende de muitos fatores como:

A natureza dos dados coletados, a extensdo da amostra, 0s instrumentos de pesquisa
e 0s pressupostos tedricos que nortearam a investigacdo. Pode-se, no entanto, definir
esse processo como uma sequéncia de atividades, que envolve a reducdo dos dados,
a categorizacdo desses dados, sua interpretacdo e a redagdo do relatorio. (GIL, 2002,
p. 133).

Para Vergara (2004, p. 59), a forma qualitativa “codifica os dados, apresentando-0s de
forma mais estruturada”.

Chizzotti (2005) aponta que o termo qualitativo implica uma partilha com pessoas,
fatos e locais, 0s quais constituem objetos de pesquisa para extrair a partir deles significados
visiveis e ocultos.

Bauer e Gaskell (2003) referenciam a pesquisa qualitativa as interpretagdes das
realidades sociais. Neste sentido, Creswell (2010) entende que a pesquisa qualitativa &,
essencialmente interpretativa. O pesquisador estd sempre envolvido, interpretando, enxerga,
ouve e entende. A versdo qualitativa, para Vieira (2006), garante a riqueza dos dados, permite
ver o fendmeno na sua totalidade, bem como facilita a sua exploracdo de contradicdes e

paradoxos.

3.3 FINALIDADE DA PESQUISA

A pesquisa possui carater exploratério e descritivo. As pesquisas exploratdrias,
segundo Gil (2002), tém por objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, afim
de torna-lo mais explicito ou a constituir hipdteses. Além disso, de acordo com o autor, as

pesquisas exploratdrias proporcionam o aprimoramento de ideias e a descoberta de intuicGes.
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No entendimento de Malhotra (2001) a pesquisa exploratéria tem como objetivo o
fornecimento de critérios sobre a situacdo-problema enfrentada pelo pesquisador e sua
compreensao. Para Mattar (1994, p. 84), “a pesquisa exploratoria visa prover o pesquisador de um
maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva’.

As pesquisas descritivas possuem como objetivo a descri¢do das caracteristicas de uma
determinada populacéo ou fendmeno (GIL, 2002). Para Oliveira (2004), os estudos descritivos
propGem-se a descrever as caracteristicas de uma determinada situacdo em que a coleta de
dados é feita com um objetivo definido, podendo incluir a interpretacdo do investigador. Neste

sentido, a pesquisa visa explorar e descrever as caracteristicas das Cooperativas de Credito.

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados deve informar como se pretende obter os dados necessérios para
responder & pergunta de pesquisa (VERGARA, 2004). Segundo Malhotra (2001), a coleta de
dados pode ser primaria ou secundaria. Os dados primarios sao gerados pelo pesquisador com
a finalidade de solucionar os problemas, e os dados secundarios sao aqueles que ja foram
coletados e que estdo de acordo com 0s objetivos do problema de pesquisa.

Sendo assim, os dados secundarios foram obtidos através de pesquisas na internet, nos
sites das cooperativas e documentos publicos. Os dados priméarios foram obtidos através de
entrevistas. Para Vergara (2004), a entrevista € um procedimento no qual vocé faz perguntas a
alguém que lhe responde oralmente. Portanto, as entrevistas sdo fontes essenciais de
informacdes para o estudo de caso (YIN, 2001).

Além disso, a entrevista “fornece dados bdasicos para o desenvolvimento e
compreensdo das relagdes entre atores sociais sua situagdo” (BAUER; GASKELL, 2003, p.
65). O objetivo é de se compreender as crencas, atitudes, valores e motivacdes dos
comportamentos das pessoas em situagdes especificas.

As entrevistas realizadas foram semiestruturadas e abertas. Para Manzini (1990/1991,
p. 154), “a entrevista semiestruturada estd focalizada em um assunto sobre o qual
confeccionamos um roteiro com perguntas principais, complementadas por outras questdes
inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista”. Além disso, conforme autor, as
respostas ndo estdo condicionadas a uma padronizacdo de alternativas, o que faz emergir

informagdes de forma mais livre.
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Neste sentido, Flick (2004) apresenta outra vantagem do método: 0 uso consistente da
entrevista aumenta a comparabilidade dos dados e sua estruturagdo é intensificada como
resultado das questdes do guia (FLICK, 2004).

Assim, para a realizacdo das entrevistas, apresentou-se o tema e objetivo da pesquisa,
sendo desta forma indicado o diretor de cada cooperativa para a realizacdo da mesma, com
excecdo da Cooperativa do sistema CECRED, que direcionou a entrevista para a responsavel
de gestdo de pessoas, devido a auséncia do diretor na data marcada, sendo algumas davidas
foram sanadas posteriormente por e-mail. No Quadro 11 sdo apresentados as datas das

entrevistas, com respectivos tempos e entrevistados:

Quadro 11 - Realizacéo das entrevistas

SICREDI CECRED CRESOL UNICRED | SICOOB
Data da
entrevista 30/08/17 05/09/17 06/09/17 08/09/17 20/10/17
Tempo da | 1h 50min 1s. | 56min 19s. 1h 09min | 1h 19min | 52 min 45s.
entrevista 46s. 26s.

Diretor Analista  de | Diretor Diretor Gerente
Entrevistado | executivo gestdo de | executivo executivo administrativo

pessoas e financeiro

Fonte: Elabora pela autora.

Para a transcri¢do dos dados coletados nas entrevistas foi utilizado como ferramentas
de apoio o Speech, que é uma ferramenta de reconhecimento de voz do Google e o
Transcribe, um programa usado para transcrever audios, porém de forma manual. O
Transcribe foi utilizado para regular a velocidade do audio, permitindo encontrar a velocidade
que melhor captasse o audio para sua transcricao.

Para referenciar o entrevistado no texto optou-se por usar cédigos, com objetivo de
garantir o sigilo do mesmo. O Quadro 12 apresenta o codigo usado para referenciar o

entrevistado de cada cooperativa:
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Quadro 12 - Caodigos dos entrevistados

ENTREVISTADO/ CODIGO
COOPERATIVA
SICREDI Entrevistado A
SICOOB Entrevistado B
CECRED Entrevistado C
CRESOL Entrevistado D
UNICRED Entrevistado E

Fonte: Elaborado pela autora.

3.5 OBJETOS DA PESQUISA

Os objetos da pesquisa foram intencionalmente selecionados (CRESWELL, 2010).
Para escolha das Cooperativas foram considerados os seguintes requisitos:
a) Ser cooperativa de 1° grau ou singular, ou seja, prestar servi¢os diretamente aos
associados;
b) Atuar nos estados do Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul;
c) Facilidade de acesso da mestranda a Cooperativa.
Assim sendo, os sistemas de Cooperativas de Crédito que atuam nesses estados sdo:
e Sistema SICREDI — atua no Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro
e Sistema SICOOB - atua no Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro
e Confederacdo CRESOL — atua no Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro
e Sistema UNICRED - atua no Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro
e CECRED - atua somente no Rio Grande do Sul
Desta forma, a pesquisa foi realizada nas seguintes Cooperativas: SICREDI (Rio de
Janeiro), SICOOB (Rio de Janeiro), CRESOL (Rio Grande do Sul), UNICRED (Rio Grande
do Sul), CECRED (Santa Catarina, em razdo de ter apenas postos de atendimento no Rio

Grande do Sul e os objetos desta pesquisa se tratarem de Cooperativas).
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3.6 ANALISE DOS DADOS

O processo da analise dos dados, segundo Creswell (2010), envolve extrair sentido dos
dados dos textos e/ou imagens, sendo assim foi usada a técnica da analise de contetdo.

A analise de conteudo tem sido amplamente empregada, a fim de analisar os dados
qualitativos (SILVA; FOSSA, 2013). Para Bardin (1977, p. 31), a analise de contetido “é um
conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes”. O autor ainda se refere a analise de
conteddo como um conjunto de técnicas que utilizam procedimentos sistematicos e objetivos
de descricdo do contetdo das mensagens.

Bauer e Gaskell (2003) afirmam que a analise de contetdo trabalha tradicionalmente
com textos escritos. Estes textos, porém, podem ser manipulados para fornecer respostas as
perguntas do pesquisador.

Chizzotti (2005, p. 114) traz a andlise de conteido como “uma dentre as diferentes
formas de interpretar o conteddo de um texto que se desenvolveu, adotando normas
sistematicas de extrair os significados tematicos ou os significantes lexicais, por meio dos
elementos mais simples de um texto”.

A analise de conteudo, para Flick (2004), ¢ um dos procedimentos classicos para
analisar o material textual, desde produtos da midia até dados de entrevista. Um dos aspectos
essenciais € 0 emprego de categorias.

A andlise de contelido envolve a interpretacdo do pesquisador. A interpretacdo dos
dados é fator decisivo para determinar o que vai ser produzido sobre o material empirico e
quais as conclusdes que podem ser tiradas a partir deste material (FLICK, 2004). Para o autor,
a interpretacédo dos dados é o cerne da pesquisa qualitativa.

A fase de analise, segundo Bardin (1977), é realizada em trés etapas: a pré-analise; a
exploracdo de material e; o tratamento dos dados, a inferéncia e a interpretacao.

1. A pré-andlise: trata-se da fase da organizacdo. Tem o objetivo de sistematizar as ideias
iniciais de tal forma a se transformar num plano de analise. Fazem parte desta primeira
fase a escolha de documentos, a formulagéo de objetivos, a elaboracéo de indicadores,
e a preparacao do material (BARDIN, 1977).

2. A exploracdo de material: ¢ a “administracdo sistematica das decisdes tomadas”
(BARDIN 1977, p. 101). Consiste em realizar operacdes de codificacdo em funcédo de

regras previamente formuladas.
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O tratamento dos dados, a inferéncia e a interpretagdo: os dados sdo tratados de
maneira a serem significativos e vélidos. Desta forma, pode-se fazer inferéncias e
interpretacbes a fim de atingir o objetivo proposto pela pesquisa ou mesmo a
descobertas inesperadas (BARDIN, 1977).
Com o objetivo facilitar a analise, criou-se as categorias apresentadas a seguir.
e Caracteristicas organizacionais
- Tipo de controle
- Tipo de estrutura
e Contextos social e organizacional
- Mercado/ setor/ concorréncia
- Cultura organizacional
- Sistema de informacdes internos
- Processos internos
e Ferramentas do controle gerencial
- Planejamento
- Orcamento e controle or¢camentario
- Avaliacédo de desempenho
- Sistema de recompensa
- Governanca
- Capital intelectual
Depois de criadas as categorias, procurou- se identificar as caracteristicas de cada uma

delas, facilitando assim, a analise e compreensdo da pesquisa.

3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Para Yin (2001), o numero reduzido de observagdes no metodo de estudo de casos
apresenta-se como principal limitacdo, a impossibilidade de generalizacdo dos resultados
encontrados. Desta forma, optou-se por estudo de casos maltiplos, proporcionando uma maior
possiblidade de generalizacéo.

Além disso, Gil (2002) afirma que o proposito do estudo de caso € proporcionar uma
visdo global do problema ou de identificar possiveis fatores que o influenciam ou séo por ele
influenciados e ndo de proporcionar o conhecimento preciso das caracteristicas de uma

populacéo.
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Ademais, Creswell (2010, p.228), argumenta que “o valor da pesquisa qualitativa esta

na descricdo especifica e nos temas desenvolvidos no contexto de um local especifico”.
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4 APRESENTACAO DOS CASOS ESTUDADOS

SICREDI

O Sistema de Credito Cooperativo (SICREDI) foi a primeira Cooperativa de Crédito
brasileira, criada em 1902, em Nova Petropolis, Rio Grande do Sul. O SICREDI hoje esta
presente em 21 estados brasileiros, possui mais de 3,5 milhdes de associados e mais de 21,8
mil colaboradores. A sua estrutura é composta por cinco centrais regionais, uma
confederacdo, uma fundacdo, um banco Cooperativo, 117 cooperativas de crédito e mais de
1.500 agéncias (SICREDI, 2017b).

A missao da SICREDI ¢ “como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento,
oferecer solucdes financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade de
vida dos associados ¢ da sociedade” (SICREDI, 2017b, p. 1).

A sua visao € “ser reconhecido pela sociedade como instituigdo financeira cooperativa,
comprometida com o desenvolvimento econémico e social dos associados e das comunidades,
com crescimento sustentdvel das Cooperativas integradas e um sistema sélido e eficaz”
(ENTREVISTADO A).

Os seus valores sdo: preservacdo irrestrita da natureza cooperativa do negocio;
respeito a individualidade do associado; valorizacdo e desenvolvimento das pessoas;
preservacao da instituicdo como sistema; respeito as normas oficiais e internas e eficécia e
transparéncia na gestao.

Alguns dos produtos e servigos oferecidos pela SICREDI sdo: conta corrente,
poupanca, crédito pessoal, cheque especial, cartdo, seguro, previdéncia, consorcio, cdmbio,
pagamentos, recebimentos, entre outros.

O seu quadro de associados € composto por pessoas fisicas ou juridicas, ou seja,
qualquer pessoa fazer parte desta cooperativa. As cooperativas de crédito do SICREDI “sao
organizadas em sistema, o que Ihes assegura uma marca corporativa forte e ganhos de escala
em todos os niveis, que determinam crescimento sustentado e a sua perpetuacao” (SICREDI,
2017c, p.1). A Cooperativa do sistema SICREDI estudada esté situada no estado do Rio de
Janeiro.

Os objetivos da cooperativa séo: a realizagdo de todas as operacOes ativas, passivas e
acessorias, proprias de cooperativas de credito, o estimulo a formacdo de poupanca e a

administracdo de recursos pertinentes a concessdo de empréstimos a seus associados. Alem
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disso, tem também o propoésito de educagdo, formacdo e informacdo do seu quadro social,
visando fomentar a expansao do cooperativismo de crédito (ESTATUTO SOCIAL, 2017a).

SICOOB

O Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil (SICOOB) é o maior sistema
financeiro cooperativo do Brasil (SICOOB, 2017). O SICOOB e Banco Cooperativo do Brasil
(BANCOOB) surgiram em 1996, com a unido de varias cooperativas de crédito (SICOOB
OFICIAL, 2015). A cooperativa mais antiga do sistema é a Cooperativa de Crédito Mendes
LTDA — Cremendes, situada em Mendes no Rio de Janeiro, constituida em 20/19/1929
(informag&o verbal?).

Hoje, o SICOOB esta presente em todo territorio brasileiro com mais de 3,6 milhdes
de associados e mais de 34 mil colaboradores. O Sistema SICOOB é composto por
cooperativas financeiras e empresas de apoio, que oferecem aos associados servicos de conta
corrente, crédito, investimento, cartdes, previdéncia, consorcio, seguros, cobranca bancaria,
meios eletrdnicos de pagamento, e outros. Sdo ao todo 16 centrais e cerca de 2.587 pontos de
atendimento (SICOOB, 2017).

A missdo da SICOOB ¢é "gerar solucBes financeiras adequadas e sustentaveis, por
meio do cooperativismo, aos associados e as suas comunidades” (SICOOB, 2017a, p. 1). A
visdo do SICOOB ¢ "ser reconhecido como a principal instituicdo financeira propulsora do
desenvolvimento econdmico e social dos associados" (SICOOB, 2017a, p. 1). Seus valores
sdo: transparéncia; comprometimento; respeito; ética; solidariedade e responsabilidade.

As cooperativas de crédito (singulares) do SICOOB séo instituicdes financeiras,
formadas pela unido de pessoas integrantes de segmentos econdmicos especificos. “O Sistema
¢ composto por seis segmentos de cooperativas de crédito: empregados privados;
profissionais liberais; rural; pequenos  empresarios, microempresarios  ou
microempreendedores; empréstimos e de livre admissao” (SICOOB, 2017b, p.1).

Assim, os associados das cooperativas do SICOOB sdo compostos por empregados
destes segmentos e familiares (conjuges, pais e filhos), e nas cooperativas de livre admisséo,
qualquer pessoa fisica e juridica.

A Cooperativa do sistema SICOOB pesquisada situa-se no estado do Rio de Janeiro,
sendo uma cooperativa de segmento especifico. Os objetivos desta cooperativa sao
(ESTATUTO, 2012):

1 InformagGes adquiridas através de conversa pelo Facebook do SICOOB Oficial, no dia 09/11/17.
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e Proporcionar crédito a seus associados, bem como educacdo cooperativista e
financeira através da ajuda mutua, da economia sistematica e do uso adequado do
crédito;

e Fomentar, por todos os meios licitos e juridicos, a expansdo do cooperativismo de
economia e crédito mutuo e do cooperativismo em geral,

e Incentivar a integragdo horizontal e vertical com outros tipos de cooperativas.

CECRED

A 12 cooperativa do sistema foi a CrediHering, fundada em 1951, sendo que na década
de 2000 passou a ser chamada de Viacredi. O Sistema CECRED foi formado em 2002, pelas
cooperativas Viacredi, Acredicoop (Creditéxtil), a Concredi (incorporada pela Viacredi em
2014), a partir da constituicdo da CECRED — Cooperativa Central de Crédito Urbano, tendo
como base a experiéncia sexagendria no cooperativismo de crédito urbano
(ENTREVISTADO B).

A Cooperativa Central de Crédito Urbano (CECRED) esta presente nos estados de
Santa Catarina, Parana e Rio Grande do Sul, atuando em 54 municipios. O CECRED possui
uma central, 13 cooperativas e 159 postos de atendimento (CECRED, 2017).

O sistema conta com mais de 580 mil cooperados, sendo eles de livre admissdo, ou
seja, eles ndo tém o foco especifico de publico, podendo atender qualquer publico, com
excecdo da Transpocred, que atendem o publico voltado para o ramo de transportes
(ENTREVISTADO B).

Seus produtos e servigos sdo a conta corrente, aplicacdes, cartGes, cobranga bancéria,
seguros, consorcios, empréstimos e financiamentos, pagamentos/descontos, entre outros
servicos financeiros.

A missdo da CECRED ¢ “oferecer solugdes financeiras por meio de um sistema de
cooperativas, contribuindo para o desenvolvimento econdmico e social das comunidades onde
atua “(ENTREVISTADO B).

A visao do CECRED ¢ “ser reconhecido pelos cooperados e sociedade onde atua,
como Sistema Cooperativo de Crédito que oferece as melhores solugdes financeiras, com
seguranga e credibilidade” “(ENTREVISTADO B). Os valores sdo: ajuda mutua e
responsabilidade; democracia; igualdade; equidade; solidariedade; honestidade; transparéncia

e responsabilidade social.
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A Cooperativa do sistema CECRED investigada situa-se no estado de Santa Catarina,
com unidades de atendimento no Rio Grande do Sul, justificando assim a sua participacdo
nesta pesquisa.

Os objetivos da cooperativa sdo a implementacdo, o desenvolvimento e estimulo de
programas de poupanca, administrando os recursos pertinentes, e através da mutualidade
conceder créditos e assisténcia financeira aos seus associados, do uso adequado do crédito e
de prestacdo de servicos, praticando todas as operacdes ativas, passivas e acessorias, proprias
de cooperativas de crédito. Além disso, a cooperativa visa também (ESTATUTO SOCIAL,
2017D):

e Propiciar aos associados 0 acesso a produtos de seguros, planos de previdéncia,
consorcios, cartdes, compensacao de cheques e outros papéis, crédito com recursos
oficiais ou repassados por outras instituicdes financeiras, poupanca, fundos de
investimento, entre outros definidos pelo Sistema CECRED, visando o aumento do
ganho de escala, a eficiéncia, eficacia e efetividade das atividades dos seus cooperados
e a melhoria da sua qualidade de vida;

e A formacdo educacional de seus associados, no sentido de fomentar o cooperativismo,
através da ajuda mutua e do uso adequado do crédito;

e A busca permanente de soluc@es através de atuacdo integrada no segmento, colocando
em prética os instrumentos de engenharia financeira que contribuam para alavancar e
modernizar o cooperativismo de crédito;

e A complementacdo da prestacdo de servicos comuns ao segmento de crédito
cooperativo e

e A obtencgéo de fontes alternativas de recursos.

CRESOL

O Sistema das Cooperativas de Crédito Rural com Interagdo Solidaria (CRESOL)
representa as cooperativas vinculadas ao movimento da agricultura familiar e economia com
interacdo solidéria.

Até 2016, era chamada de Confederacdo das Cooperativas Centrais de Crédito Rural
com Interacdo Solidaria — Confesol e a partir de entdo passou a se chamar CRESOL
CONFEDERACAO.
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A primeira cooperativa do sistema surgiu em 1995, no oeste do Parana. Hoje a
Confederagdo CRESOL possui quatro centrais, 114 singulares e 541 unidades de
atendimentos. Esta presente em 15 estados brasileiros e atende a mais de 467 mil associados.

Seus associados sdo compostos por pessoas fisicas e juridicas e seu foco inicial foi a
agricultura familiar, sendo hoje aberto a todos os publicos. Possuem praticamente todos os
produtos e servigos disponiveis no mercado financeiro, conta corrente, aplicagdo, empréstimo
pessoal, seguros, consércios, crédito habitacional, crédito agricola entre outros.

A missdo da CRESOL ¢ “fomentar a cooperacdo entre associados, especialmente
agricultores familiares e cooperativas, por meio do crédito orientado e da educacao financeira
construindo novos saberes, visando o desenvolvimento regional de forma sustentavel e
solidaria” (ENTREVISTADO D).

A visdo da CRESOL ¢ “ser referéncia das cooperativas de crédito solidario do Brasil
atuando em prol da agricultura familiar” (ENTREVISTADO D). Seus valores sdo a
democracia, transparéncia e confianga, cooperacdo e solidariedade, ética e profissionalismo,
articulacdo com os movimentos populares, governanca pelos agricultores familiares e
sustentabilidade institucional.

A Cooperativa do sistema CRESOL estudada esté situada no estado do Rio de Grande
do Sul e esta ligada a Central CRESOL Sicoper, assim sua missao, visdo e valores pertencem
as cooperativas desta Central.

Os objetivos da cooperativa, de acordo com o Estatuto Social (2014), sdo:

e Proporcionar assisténcia financeira a seus associados, concedendo-lhes empréstimos,
fomentando a sua producéo e a sua produtividade;

e Prestar servicos inerentes a sua condi¢do de instituicdo financeira, visando o aumento
da eficiéncia, eficacia e efetividade das atividades dos associados e a melhoria de sua
qualidade de vida;

e Implementar, desenvolver e estimular programas de poupanc¢a, administrando o0s
recursos pertinentes, o uso adequado do crédito e da prestacdo de servicos, praticando
todas as operacgdes ativas, passivas e acessorias, proprias de cooperativas de credito e
inerentes a sua condicdo de instituicdo financeira;

e Buscar permanentemente solucGes através de atuacdo integrada no segmento,
colocando em prética os instrumentos de engenharia financeira que contribuam para
alavancar e modernizar o cooperativismo de crédito;

e Complementar a prestacdo de servicos comuns ao segmento de crédito cooperativo;
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e Conceder financiamento habitacional a seus cooperados por meio da participacdo em
programas que tenham em objetivo;

e Obter fontes alternativas de recursos.

UNICRED

A primeira cooperativa do sistema foi fundada em 1996, no municipio de Casca, Rio
Grande do Sul, por médicos que ao criarem uma cooperativa de trabalho, a Unimed, também
entenderam que precisavam administrar seus recursos (ENTREVISTADO E). Hoje, a
Cooperativa de Economia e Credito Mutuo dos Médicos (UNICRED) esta presente em 10
estados brasileiros, conta com quatro centrais, uma confederacdo nacional, 34 cooperativas,
cerca de 230 unidades de negdcios, aproximadamente 180 mil cooperados (UNICRED, 2017).

A UNICRED possui todos os produtos e servicos que o mercado financeiro oferece:
depdsito a vista, depdsito a prazo, financiamentos, cartdo de crédito, seguros, previdéncia,
entre outros. Apenas ndo trabalham com repasse e nem com subsidios, ou seja, ndo possuem
crédito rural subsidiado, nem crédito habitacional (ENTREVISTADO E).

Seus associados sao medicos, profissionais de salde e profissionais liberais, formados
em cursos superiores, cuja profissdo é regida por um sistema de classe, ou por um conselho de
classe (ENTREVISTADO E).

A missdo da UNICRED ¢ “oferecer solu¢des financeiras competitivas e de qualidade,
agregando resultados e fortalecendo o relacionamento com o cooperado” (ENTREVISTADO
E). A visdo do UNICRED ¢ “ser a principal instituigdo financeira do cooperado”
(ENTREVISTADO E).

Os valores da cooperativa sdo 0 respeito aos principios cooperativistas e promog¢édo do
cooperativismo; o reconhecimento do cooperado como principal valor da cooperativa; gestdo
com transparéncia, ética, profissionalismo e observancia dos principios e boas praticas de
governanga; atuacdo sistémica e crescimento sustentdvel com responsabilidade social e
ambiental; cumprimento dos normativos oficiais e do sistema UNICRED; desenvolvimento e
reconhecimento dos colaboradores para que se sintam realizados, motivados e comprometidos
e comprometimento com a educagdo cooperativista e com a formacdo e capacitacdo dos
dirigentes, conselheiros e colaboradores.

A Cooperativa do sistema UNICRED, foco deste estudo, localiza-se no estado do Rio
Grande do Sul e tem por objetivo a préatica de operacdes e exercicio das atividades na area do
crédito mutuo e (ESTATUTO SOCIAL, 2016):
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e Proporcionar, através da mutualidade, assisténcia financeira aos associados em suas
atividades, com a finalidade de fomentar a producéo e a produtividade dos associados;

e A formacdo educacional de seus associados, no sentido de fomentar o cooperativismo,
através da ajuda mdtua, da economia sistematica e do uso adequado do crédito, bem
como da difusdo de informacGes técnicas que visem o aprimoramento da producéo e
qualidade de vida;

e Captar recursos, conceder créditos, prestacdo de servicos, formalizacdo de convénios
com outras instituicGes financeiras, bem como aplicacBes de recursos no mercado
financeiro, inclusive depdsitos a prazo com ou sem emissdo de certificado, visando
preservar o poder de compra da moeda, rentabilizar os recursos e contratar auditoria

para realizar inspecOes e auditagem.



81

5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS

Para as cooperativas de crédito, os principios cooperativistas sao muito importantes,
sendo eles: adesdo livre e voluntaria; gestdo democratica; participacdo econémica; autonomia
e independéncia; educacdo, formacdo e informacdo; intercooperacdo e interesse pela
comunidade. Eles estdo presentes na cooperativa atraves de seus valores e comportamento,

orientando suas decisdes e estratégias.

“Através dos principios cooperativistas a cooperativa reforca a pratica da
filosofia do cooperativismo” (ENTREVISTADO C).

“A cooperativa tem 0s principios cooperativistas na forma de se associar, ou
seja, na adesdo livre e voluntaria; na questdo da transparéncia, onde estamos
sempre aperfeicoando os métodos de fiscalizacdo e controle. Da mesma
forma, com a gestdo democrética, tendo em vista que 0s principais assuntos,
aqueles de maior relevancia sdo discutidos em Assembleia e o0 cooperado
tem a condicdo de optar através do voto aquilo que seria a melhor condigédo
para ele e pra cooperativa. E trabalhamos também muito a intercooperacéo,
que vai de encontro ao principio da formagdo, educa¢do e informagdo.”
(ENTREVISTADO E)

A participagdo econdmica dos associados acontece por meio da integralizagdo de cota
capital, além das sobras da cooperativa serem rateadas aos associados conforme as operacdes
que ele realiza na cooperativa durante o ano. Além disso, a cooperativa é autbnoma e
independente em suas decisdes, sendo controlada por seus membros (ENTREVISTADO B).

As cooperativas possuem interesse pela comunidade onde atuam, promovendo o

desenvolvimento local:

“O nosso compromisso € de zelar e trabalhar na questdo do desenvolvimento
socioeconémico das propriedades rurais, da agricultura, como também os
micro e pequenos empreendedores, fazendo com que o crédito tenha a
possibilidade de gerar emprego, renda e desenvolvimento econdémico.”
(ENTREVISTADO D)

A SICOOB (2017c) tambem referencia a contribuicdo das cooperativas para o

desenvolvimento da economia local:



82

As cooperativas contribuem para o desenvolvimento das economias locais,
investindo recursos em projetos de desenvolvimento sustentavel e
fomentando a prosperidade e a solidariedade das regides em que atuam.
Afinal, uma cooperativa de crédito ndo visa ao lucro, mas sim ao
crescimento de seus associados e desenvolvimento socioecondémico
(SICOOB, 2017c, p. 01).

Os objetivos das cooperativas de crédito sdo de estimular a poupanca, conceder
empréstimos e assisténcia financeira aos cooperados, praticando todas as operagdes ativas,
passivas e acessorias, proprias de cooperativas de crédito e inerentes a sua condicdo de
instituicdo financeira. Porém, além de oferecer os produtos e servicos de instituicdo
financeira, as cooperativas de crédito se preocupam em oferecer assisténcia, orientagdo,
educacdo, informacéo, e qualidade de vida a seus cooperados.

Em relagdo a estrutura das cooperativas de credito, elas sdo consideradas
“descentralizadas”, com uma estrutura complexa, sendo orientadas para o resultado, ¢ o seu
desempenho é medido através de variaveis, principalmente quantitativas. As decisGes mais
importantes sdo tomadas em assembleia, sendo esta considerado o 6rgdo maior da cooperativa
(ENTREVISTADO D; ENTREVISTADO E).

Ainda em relagdo a estrutura, as cooperativas a classificaram esta como “divisional”.

“Ela ¢ direcionada para o resultado, e 0 sistema nos traz os resultados
sistémicos, por central, por cooperativa e por unidades, e fica disponivel para
todos.” (ENTREVISTADO A)

Assim, pelas caracteristicas organizacionais, € possivel identificar o tipo de controle
utilizado por elas. Desta forma, as cooperativas foram unanimes, classificando o tipo de

controle como “por resultados”:

“E sobre o resultado que nds somos medidos, inclusive pelo proprio Banco
Central.” (ENTREVISTADO D)

Duas cooperativas até sugeriram, além do controle “por resultados”, o controle
“burocratico”, pela ampla formag¢ao de mecanismos de controle. Contudo, esta carateristica ¢

também encontrada no controle “por resultados”.
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5.2 CONTEXTOS SOCIAL E ORGANIZACIONAL

A seguir serdo retratadas as varidveis mercado e concorréncia, cultura organizacional e

processo de informacdes internas nas cooperativas de crédito.

e Mercado e concorréncia
O mercado das institui¢des financeiras ¢ considerado “extremamente competitivo”
(ENTREVISTADO C). As cooperativas competem com 0s bancos, entre as cooperativas, com
as financeiras, entre outros. Porém, as cooperativas de crédito se posicionam com alguns
diferenciais: o relacionamento com o associado (ENTREVISTADO A); taxas diferenciadas
(ENTREVISTADO D), sendo que o objetivo final é agregar renda e qualidade de vida ao
cooperado (ENTREVISTADO E).

e Cultura organizacional

A cultura organizacional esta fortemente ligada aos principios cooperativistas.

“Eles estdo presentes diariamente em nossas agdes e decisdes. Temos um
bom ambiente de trabalho interno e sempre estamos nos relacionando e
buscando a satisfacdo do cooperado. E uma cultura colaborativa e
participativa, que visa uma sociedade mais relacional e justa, transformando
vidas e realizando sonhos.” (ENTREVISTADO C)

A cultura dentro de uma cooperativa de crédito é diferente de uma instituicdo
financeira tradicional (ENTREVISTADO A). A relacdo entre colaboradores e dire¢do € muito
cordial, aberta, dialogada e as metas sdo propostas de forma harmonica (ENTREVISTADO
D).

“Isso faz parte da nossa historia, e inclusive o proprio associado percebe

isso, com quem cria carinho e muitas vezes, até amizade.”
(ENTREVISTADO A)

Para o Entrevistado B, as cooperativas também possuem a preocupagdo com a

longevidade do colaborador na cooperativa:

“Nos temos funcionarios com 33, 34 anos, varios com 25 e muitos com 20.
Isso demonstra que a cooperativa tem uma estrutura de funcionamento que
preserva o emprego, ela ndo se baseia unicamente naquele resultado pontual.
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Ela faz um acompanhamento para um periodo longo, por isso temos tantos
funcionarios com tantos anos de casa. Ela procura ter uma relacdo trabalhista
muito aberta, muito transparente com o colaborador e oferece a esse
colaborador uma série de beneficios.” (ENTREVISTADO B)

Além disso, as cooperativas criam vinculos com a comunidade em que atuam.

“No6s procuramos valorizar muito as nossas comunidades, a gente tem um
compromisso de viver inserido no seu contexto.” (ENTREVISTADO D)

Assim, as cooperativas participam de eventos na comunidade local, campanhas
sociais, além de promover cursos de aperfeicoamentos e educacdo financeira para seus

cooperados e comunidade.

e Processo de informacdes internas
As informagGes internas sdo diarias (ENTREVISTADO D). Neste sentido, o

Entrevistado D ressalta:

“Estam0s sempre monitorando, buscando ter todas as informacGes
necessarias, para informar tanto os colaboradores da cooperativa, bem como
das unidades que no6s possuimos. Entdo, o controle de informacbes é
instantaneo, a0 mesmo tempo que surge qualquer produto novo ou quando é
tomado uma definicdo propria da cooperativa, automaticamente a gente
passa informagdo ja pra toda a nossa rede de atuagdo.” (ENTREVISTADO
D)

Desta forma, as cooperativas fazem uso de sistemas internos, como o portal por
exemplo, em que sdo disponibilizados comunicados importantes, informagdes sobre produtos,
manuais, acompanhamento de desempenho, entre outros. Além disso, sdo realizadas reunides,

conferéncias, fazem uso do e-mail, do Skype e do WhatsApp.
5.3 FERRAMENTAS DE CONTROLE GERENCIAL
O controle das cooperativas € feito principalmente, por meio de ferramentas

desenvolvidas por seus préprios sistemas, sendo o acompanhamento dos indicadores

financeiros realizado diariamente e no fechamento de cada més.
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“No6s monitoramos quase que diariamente 0 comportamento dos indicadores
financeiros, inclusive dos produtos e servigos que nds trabalhamos.”
(ENTREVISTADO D)

Assim, as cooperativas realizam reunides mensais para 0 acompanhamento de seus
nameros.

“Inclusive nés mandamos fazer um quadro, quando fecha o més, a agéncia
chama seu quadro de colaboradores, para entdo juntos olhar onde esta indo
bem e onde ¢ preciso um esfor¢o maior.” (ENTREVISTADO A)

Além das ferramentas desenvolvidas por seus sistemas, para 0 acompanhamento e a
avaliacdo de desempenho, também foram citados o Systems Applications and Products in
Data Processing (SAP), sendo este usado pelas cooperativas do sistema SICREDI e o BSC,
utilizado pelas cooperativas do sistema UNICRED.

Além dos indicadores financeiros, referenciou- se também o controle sobre

indicadores nao financeiros, ou controles subjetivos, como foi chamado pela cooperativa.

“Temos os controles subjetivos, aonde por exemplo, a gente faz pesquisas de
satisfagdo, interna e externa, e também atraves de planos de
desenvolvimento individuais dos colaboradores, aonde também é possivel

desenvolver algumas competéncias que a cooperativa necessita.”
(ENTREVISTADO E)

Desta forma, 0s objetivos e metas das cooperativas tem sido promissores, com bons

resultados:

“Perseguimos mensalmente atingir as nossas metas [...] e gragas a Deus nos

estamos muito proximo nesse momento ja das metas de final de ano.”
(ENTREVISTADO D)

A fiscalizagdo nas cooperativas € realizada por:

e Associados: “O grande fiscal da cooperativa ¢ um associado, quando ele tiver qualquer
observagao, ele pode trazer isso para a direcdo.” (ENTREVISTADO D)

e (Conselho de administracdo: “A responsabilidade do conselho de administragdo ¢ zelar
pelo bom desenvolvimento, da gestdo, da prospeccdo, do volume de negocios, do
controle sobre o or¢ado e realizado também, sobre as despesas.” (ENTREVISTADO
D)
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Conselho Fiscal: “O conselho fiscal, eleito pelos associados, tem a responsabilidade de
minuciosamente acompanhar a todos os atos e praticas da cooperativa.”
(ENTREVISTADO B). “Para tanto, recebem treinamentos para fazer essa
fiscalizagdo.” (ENTREVISTADO E)

Banco Central: As cooperativas de crédito sdo regulamentadas e fiscalizadas pelo
Banco Central. “Ele nos rege, nos audita ¢ nos orienta, inclusive ¢ ele quem nos
autoriza a funcionar.” (ENTREVISTADO A)

Auditoria interna: As cooperativas de crédito singulares também sdo auditadas por sua
Central. “Existe uma auditoria interna que ¢ coordenada pelo sistema, pela Central.”
(ENTREVISTADO E)

Auditoria externa: Trata-se de empresas de auditorias, que sdo contratadas pelas
cooperativas, sendo elas recomendadas pelo banco central: “Estes auditores tém a
autorizacdo do Banco Central, tem que passar pelo crivo do Banco Central.”
(ENTREVISTADO D)

Areas ou setores especificos (colaboradores, técnicos, executivos): Por fim, o controle
também ¢ feito pelos proprios colaboradores, seja por areas especificas, gerentes,
técnicos, assessores que fazem o acompanhamento das operagdes e do que acontece na
cooperativa, com 0 objetivo de cumprir as normas e regulamentos obrigatérios. Os

depoimentos a seguir apontam para tais procedimentos:

“A fiscalizagdo comeca o primeiro 14 na ponta, que € a agéncia [...] o gerente
ou coordenador administrativo, tem que ver se o que serd feito estd
adequado, dentro das boas praticas, se aquilo esta adequado perante 0s
normativos do sistema ou do préprio Banco Central. Entdo, o primeiro crivo
de fiscalizacdo € 14 na ponta, quando € pedido uma operagdo de crédito, uma
aplicacdo financeira, temos regra para tudo. [...] e na sede administrativa,
existe toda uma area de suporte, onde nds temos uma assessoria de controles
internos [...] temos inclusive uma inspetora aqui, que faz a inspetoria nas
agéncias.” (ENTREVISTADO A)

“Existem oOrgdos internos também, como te falei, tem uma geréncia de
controladoria, que é responsavel por isso, e os diretores assinam. Nesse caso,
os responsaveis finais sdo os diretores.” (ENTREVISTADO E)

“Os nossos técnicos regionais, [...] seguidamente visitam as cooperativas
para ver se estd tudo dentro da normalidade, se 0s contratos estdo sendo
feitos com as devidas garantias, dentro dos modelos que foram orientados.”
(ENTREVISTADO D)
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As cooperativas também fazem uso do codigo de ética ou conduta, sendo este
repassado ao colaborador assim que é contratado, devendo ser cumprido por todos os

colaboradores:

“E desta forma que a gente faz com que os colaboradores tenham
conhecimento desde o inicio.” (ENTREVISTADO E)

“Os colaboradores inclusive assinam essa responsabilidade de zelar pela
ética profissional.” (ENTREVISTADO D)

A seguir serdo apresentadas as ferramentas de controle adotadas neste estudo.

5.3.1 Planejamento Estratégico

Em seguida sdo apresentadas as formas como cada cooperativa lida com o

planejamento estratégico.

SICREDI

A cooperativa SICREDI realiza seu planejamento estratégico a cada 5 anos, com
revisdes anuais, porém alteracdes ocorrem somente, em casos excepcionais, como por
exemplo, alguma definicdo do BACEN que possa interferir na sua execucao. A cooperativa
realiza um plano de agdo e de metas anualmente. Participam da constru¢do do planejamento
estratégico o presidente, conselho de administracdo, os executivos das cooperativas e também
o0s colaboradores (ENTREVISTADO A).

Para a construcdo do planejamento estratégico sdo considerados o posicionamento de
mercado, o resultado do ano anterior e o crescimento desejado para o periodo. Para o
Entrevistado A, no planejamento estratégico é preciso considerar 0 que a cooperativa quer, 0
que ela deseja, ou seja, tem a ver com a visdo da cooperativa.

No que se refere as metas, segundo o Entrevistado A, a cooperativa possui “uma forma
mais harmodnica de trabalhar”, ou seja, os colaboradores participam da elaboracdo das metas
para 0 ano seguinte. Para divulgar os objetivos e metas, e fazer com que o colaborador se
comprometa, no final de 2016, a cooperativa promoveu uma integracdo entre Sseus

colaboradores:
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“Fizemos uma brincadeira no final do ano para as metas desse ano, criamos
um banner grande, e nas festividades de fechamento de ano, a gente fez um
jantar e convidou todas as pessoas para assinarem junto, concordando com o
que foi proposto de metas para este ano.” (ENTREVISTADO A)

Além da integracdo, os dados do planejamento estratégico ficam disponiveis no
sistema, sendo que a cada fechamento de més sdo atualizados, para fins de acompanhamento.
Desta forma, a Figura 5 apresenta a sistematizacdo das principais caracteristicas do

planejamento estratégico na cooperativa SICREDI.

Figura 5 - Planejamento estratégico na SICREDI

Realizado a cada cinco anos
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Fonte: Elaborado pela autora.

SICOOB

Na cooperativa SICOOB, o planejamento estratégico é realizado de trés em trés anos,
com revisOes trimestrais. Participam da construgdo do planejamento os diretores, gerentes,
superintendentes e conselhos fiscais.

Para a construgdo do planejamento sdo considerados dois ambientes: o ambiente
ligado ao associado e o ambiente interno. Para tanto, a cooperativa faz o uso do BSC na

elaboracdo do planejamento estratégico:

“Temos que trazer 0 melhor para o associado e também investir na
qualificacdo do nosso pessoal, em medidas de corre¢do, em investimento em
tecnologia.” (ENTREVISTADO B)
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Depois de elaborado, o planejamento estratégico é disponibilizado

“do presidente ao continuo. Para isso, a cooperativa monta cartazes e coloca
em todas as nossas unidades, disponibiliza via portal, além de que
seguidamente sdo disparados e-mails internos, destacando alguma coisa do
planejamento estratégico.” (ENTREVISTADO B)

A Figura 6 sintetiza essas informacdes:

Figura 6 - Planejamento estratégico na SICOOB
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Fonte: Elaborado pela autora.

CECRED

Na cooperativa que faz parte do Sistema CECRED, o planejamento estratégico €
realizado para o periodo de 3 anos, e dificilmente sofre alteragdes. Participam da sua
construgdo os conselheiros e colaboradores. De acordo com o Entrevistado C, tem-se a
intencdo para os proximos, também de envolver os cooperados na elaboracdo do planejamento
estratégico.

Na elaboracdo do planejamento, a cooperativa considera o mapa estratégico do
sistema, o crescimento social, estrutural e financeiro da Cooperativa. A partir do planejamento
estratégico (2018-2020), passa a ser considerado tambem a definicdo de propdsito da
Cooperativa (ENTREVISTADO C).
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E quanto a divulgagdo dos objetivos e metas, a cooperativa realiza reunides com suas
equipes, além de disponibilizarem os dados no sistema. Além disso, “os resultados sdo
atualizados diariamente pelo sistema Business Inteligence (Bl) e por meio de e-mail semanal”
(ENTREVISTADO C). A Figura 7 apresenta essas caracteristicas:

Figura 7 - Planejamento estratégico na CECRED

Realizado a cada trés anos.
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Fonte: Elaborado pela autora.

CRESOL

Na cooperativa CRESOL, o planejamento estratégico € realizado para o periodo de um
ano. Quem participa da sua elaboragdo sdo o conselho de administracdo, os gestores da
cooperativa, das unidades e regionais.

Para a elaboragdo s&o considerados o resultado do ano anterior e o crescimento
desejado para o periodo. Segundo o Entrevistado D, “a gente faz um balango das atividades,
ai a gente imagina o quanto pode crescer”.

Depois de elaborados, os objetivos e metas, sdo disponibilizados no sistema, e
divulgados aos colaboradores por meio de reunides com as equipes: “a gente retine todos os
colaboradores, onde a gente apresenta esse planejamento” (ENTREVISTADO D).

A Figura 8 apresenta a sintese das caracteristicas relacionadas ao planejamento

estratégico da cooperativa CRESOL.
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Figura 8 - Planejamento estratégico na CRESOL
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Fonte: Elaborado pela autora.

UNICRED
Na cooperativa UNICRED, assim como na sua Central, o planejamento estratégico é
realizado para o periodo de 5 anos, sendo revisado anualmente. De acordo com o Entrevistado
E, o planejamento da cooperativa é realizado com base no planejamento da sua Central, tendo
cada cooperativa as suas peculiaridades, em vista da regido onde atua.
No que tange a elaboracdo do planejamento, ele acontece nas seguintes etapas:
1. O conselho de administracdo estabelece o quanto a cooperativa deve crescer;
2. Esses numeros sdo discutidos com os gerentes de cada unidade;
3. Os gerentes discutem o planejamento com suas equipes, com 0s planos de acdo e
pontos a melhorar;
4. Depois disso sdo levados para a aprovacao do conselho de administragdo. Desta forma,
todos os colaboradores acabam participando.
Para a sua elaboracgéo séo considerados o posicionamento de mercado, 0 market share,
o resultado do ano anterior e o crescimento desejado para o periodo (EMTREVISTADO E).
Quanto & comunicacdo e divulgacdo das metas, estas sdo disponibilizadas nos sistemas
da cooperativa, chamados “Realize” e “Radar” e na extranet da cooperativa. Além disso, sdo

realizadas reunides com as equipes. A Figura 9 apresenta estas caracteristicas:
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Figura 9 - Planejamento estratégico na UNICRED
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Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.2 Orcamento e Controle Orcamentério

Em seguida sdo apresentadas as carateristicas que se referem ao orcamento e controle

orcamentario das cooperativas estudadas.

SICREDI

Na cooperativa SICREDI, o orcamento € elaborado juntamente com as metas para o
ano seguinte e quem participa da elaboragdo sdo a diretoria executiva e de operagcOes e 0S
assessores das respectivas areas. A aprovacao do orcamento € feita pela presidéncia e diretoria
(executiva e de operacGes). O orcamento € realizado para o periodo de um ano
(ENTREVISTADO A).

Como base para a elaboracéo sdo usados histdricos de anos anteriores, a expectativa
inflacionaria, possiveis provisdes e possiveis investimentos em infraestrutura (se vai abrir ou
reformar alguma agéncia).

S&o elaborados planos de or¢camentos para todos os tipos de despesas, de pessoal,
marketing, treinamentos, de estrutura fisica, do sistema, entre outras, e também investimentos,

como abertura de uma nova unidade, por exemplo (ENTREVISTADO A).
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A revisao de orgamento ocorre somente se necessario. Para o Entrevistado A, “existem

duas formas de fazer resultado, uma é fazendo novos negdcios e a outra é revendo também as

despesas. Sao duas formas de vocé potencializar o resultado”.

O controle or¢camentario ¢é realizado com o auxilio da ferramenta “Analyzer”, sendo

acompanhado mensalmente o planejado e o realizado. O responsavel pelo controle
orcamentario é o diretor de opera¢cdes (ENTREVISTADO A).

A Figura 10 sintetiza essas caracteristicas:

Figura 10 - Orcamento e controle orcamentario da SICREDI
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Fonte: Elaborado pela autora.

SICOOB

Na cooperativa SICOOB o orgcamento é realizado sempre para 0 ano seguinte, sendo

elaboradas propostas de orgamentos para todas as despesas e investimentos:

“Nos procuramos apresentar a diretoria uma proposta orcamentaria pro ano
seguinte, que sempre contemple todas as despesas da cooperativa e
investimentos também. Entdo é feito um trabalho técnico de levantamento
desses valores, apresentando a diretoria, que faz entdo uma reunido onde ela
aprova, aprova em parte, reprova, reprova em parte.” (ENTREVISTADO B)

Como estimativa, na elaboragdo dos orcamentos, de acordo com o Entrevistado B,

usa-se o historico de anos anteriores:
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“Nos temos toda uma série historica e ai dentro dessa série historica nos
olhamos conta por conta pra ver se alguma dessas contas poderia ter uma
variacdo atipica ou para mais ou para menos, de acordo com o gue a gente
tem de experiéncia.” (ENTREVISTADO B)

Quem participa da elaboracao dos orcamentos sdo as areas administrativa e financeira,

sendo a aprovacédo final feita pela diretoria. Assim, segundo o Entrevistado B, “depois de

aprovado esse orgcamento, ele é acompanhando mensalmente nas reunides de diretoria. E um

dos itens incluidos no relatorio gerencial”.

A revisdo de orcamentos é feita trimestralmente, porém, uma alteracdo s6 acontece se

tiver algum desvio que seja muito significativo daquilo que foi proposto. A Figura 11 sintetiza

essas informagoes:

Figura 11 - Orcamento e controle orcamentario da SICOOB
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Fonte: Elaborado pela autora.

CECRED

Na cooperativa do sistema CECRED o orcamento € realizado para o periodo de ano,

sendo que ndo ocorre revisdo do orcamento:

“Uma vez que ¢ feito planejamento do or¢amento, ele segue durante aquele
ano. Ndo tem como alterar ou incluir alguma coisa.” (ENTREVISTADO C)
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Quem participa da elaboracdo do orcamento sdo 0s responsdveis das areas
(coordenadores e gerentes), envolvendo suas respectivas equipes. A aprovacao final é feita
pelo conselho de administracéo e diretoria executiva (ENTREVISTADO C).

Para a elaboragdo do orcamento sdo usadas estimativas de mercado, dados do ano
anterior e a projecdo de futuro. Assim, a cooperativa cria propostas voltadas para as despesas
administrativas, despesas de pessoal, despesas de intermediacdo financeiras, despesas
operacionais, entre outras.

O controle orcamentario é realizado pelo responsavel da area em questdo. De acordo
com o Entrevistado C, ele é responsavel por elaborar, acompanhar e defender seu orcamento.
A cooperativa possui uma ferramenta chamado “Mattera” para realizar o acompanhamento e

o0 controle. A Figura 12 sintetiza essas caracteristicas:

Figura 12 - Orcamento e controle orcamentario da CECRED
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Fonte: Elaborado pela autora.

CRESOL

Na cooperativa CRESOL o orcamento é realizado para o periodo de um ano. Quem
participa da elaboragdo séo a diretoria e 0s colaboradores mais técnicos, sendo a aprovagdo
feita pelo conselho de administracdo (ENTREVISTADO D).
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Sé&o elaboradas propostas de orcamento para todas as despesas, tais como marketing,

de pessoal, entre outras. Para a elaboracdo sé&o usados dados do ano anterior, estimativas de

mercado e a expectativa inflacionaria. O acompanhamento é feito mensalmente, a revisao

ocorre somente se necessario.

“A gente faz nossas reunides mensais. A gente também, por exemplo,
quando uma unidade, num determinado municipio ndo esti encontrando o
ponto de equilibrio, a gente analisa 0s gastos, porque as vezes esta gastando
demais. Entdo, mensalmente nds olhamos também essa questdo das despesas
pra ver se estdo dentro do planejado.” (ENTREVISTADO D)

A Figura 13 apresenta a sintese dessas informacdes:

Figura 13 - Orcamento e controle orcamentario da CRESOL
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Fonte: Elaborado pela autora.

UNICRED

Na cooperativa UNICRED o or¢amento € elaborado para o periodo de dois anos, com

revisbes anuais. Para a elaboracdo do orcamento, segundo o Entrevistado E, todos os

colaboradores participam:

“E mandada uma planilha de custos, com todos os custos de cada agéncia,
isso vai para geréncia das agéncias, que discutem com as unidades, eles
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projetam |4 seus custos, mandam, € revisado pela regional, depois mais uma
vez é alinhado, através da revisdo, por que as vezes la na ponta esquece que
vai ter um subsidio, que vai haver um aumento natural em cima da
expectativa de inflagdo, e tal, corrige, depois volta, alinha e fecha. Entdo, ele
é feito em concomitancia com o planejamento estratégico, é pra gente poder
saber quanto que essas metas vdo rentabilizar, 0 que eu vou gastar, para
poder projetar o resultado. Entdo o plano or¢amentario trabalha junto.”
(ENTREVISTADO E)

As estimativas usadas para a elaboracdo sdo os dados do ano anterior, a expectativa

inflacionéria e investimentos em estrutura:

“A gente pega os ultimos 3 anos, analisa, e também sobre expectativas
inflacionarias ou se tem algum outro projeto que precisa ser desenvolvido, ai

precisa orcar esse projeto e largar dentro do or¢amento.” (ENTREVISTADO
E)

Assim, sdo elaborados orcamentos para todos tipos de despesas, como por exemplo, de
pessoal, marketing, estrutura fisica, operacionais, entre outras, e também investimentos, como
a abertura ou reforma de uma agéncia, por exemplo. Quem aprova as propostas de orgcamentos
é o conselho de administracdo (ENTREVISTADO E).

O controle orcamentario é feito com o auxilio de uma ferramenta disponivel no
sistema da cooperativa, 0 acompanhamento é realizado mensalmente, e tem como responsavel

0 gerente administrativo. A Figura 14 sintetiza essas caracteristicas:
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Figura 14 - Orcamento e controle orcamentario da UNICRED
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Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.3 Avaliacao de Desempenho da Cooperativa

Em seguida serdo apresentadas as formas como as cooperativas realizam a avaliacdo

de seu desempenho.

SICREDI

Na cooperativa SICREDI o acompanhamento do desempenho é realizado diariamente
e a cada fechamento de més é feito a avaliacdo de desempenho. Os indicadores considerados
na avaliagdo de desempenho, de acordo com o Entrevistado A, séo a eficiéncia, a
inadimpléncia, indicadores de auditoria, indicadores financeiros, o proprio resultado,
indicadores de provisdo, entre outros. Sendo assim, é feito uma comparacao entre o or¢ado e 0
realizado, e o plano de metas.

As ferramentas que sdo utilizadas para fazer essa avaliacdo sdo o SAP e o Analyser

(proprio do sistema). A Figura 15 apresenta estas caracteristicas:



Figura 15 - Avaliacdo de Desempenho da SICREDI
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Fonte: Elaborado pela autora.

SICOOB

Na cooperativa SICOOB, a avaliacdo de desempenho é realizada mensalmente pela

diretoria executiva, quando é comparado o or¢ado com o realizado, havendo registro em ata.

Porém, na opinido do Entrevistado B,

“a grande avaliacdo que a cooperativa tem ¢ na assembleia geral ordinaria,
em que se apresenta todos esses nimeros aos associados e eles que aprovam
as contas da cooperativa.” (ENTREVISTADO B)

Para a avaliacdo sdo considerados indicadores sociais e financeiros, como por

exemplo, o crescimento do nimero de associados, o volume de negdcios, o resultado, o indice

de liquidez, da inadimpléncia, entre outros. A cooperativa utiliza sistemas internos para

realizar a avaliagdo de desempenho.

Essas caracteristicas estdo sintetizadas na Figura 16.

Figura 16 - Avaliagdo de Desempenho da SICOOB
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Fonte: Elaborado pela autora.
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CECRED

A avaliagdo de desempenho na cooperativa do sistema CECRED € realizada
mensalmente, quando sdo avaliados os indicadores de negdcio, como por exemplo a
cooperacdo, a inadimpléncia, os empréstimos e financiamentos, entre outros; e os indicadores
sociais’humanos, como rotatividade, treinamentos, o “Progrid” (ferramenta que oferece
cursos a distancia aos cooperados), entre outros (ENTREVISTADO C).

Para a avaliacdo, sdo realizadas reunides com planos de acfes e metas, comparativos
do orgado com o realizado. A cooperativa conta com o auxilio do “Business Inteligence” (Bl),
sistema proprio do CECRED e controles mais informais dos indicadores.

A Figura 17 sistematiza essas caracteristicas:

Figura 17 - Avaliacdo de Desempenho da CECRED

Avaliacio de Desempenho da Cooperativa

Avaliacio de Indicadores F
SEES P P considerados: Frequéncia da —erE‘a.mentas
- : avaliacdo: apoto:
530 realizados .
iGes de planos Indl,c a.dores de Business
de acées e metas negoeio e 0s .
coch(;zpamﬁvos indicadores Mensalmente. h.ltfehgmc? (E!I)’
do orgado com o sociais/ EICHI ROPTIS
realizado. humanos.

Fonte: Elaborado pela autora.

CRESOL
Na cooperativa CRESOL a avaliacdo de desempenho é realizada mensalmente. Além
disso, de acordo com o Entrevistado D, trés vezes ao ano todos os colaboradores se relinem

para avaliar o desempenho, rever ou elaborar novos plano de agéo:

“Nos reunimos todos os colaboradores pelo menos trés vezes ao ano, onde a
gente faz um ambiente primeiro de debate, de anlise, de cada unidade e com
sugestdes [...] e depois fizemos um convivio, onde a gente tem entdo, aquela
parte mais de integracdo.” (ENTREVISTADO D)

Os indicadores usados para a avaliagdo do desempenho sdo indicadores financeiros,
tais como, venda de produtos e servigos, 0 indice de inadimpléncia, a provisdo, resultado,
entre outros. Para tal, a cooperativa faz uso de uma ferramenta interna chamada “Genesis”.

A Figura 18 sintetiza essas informacdes:
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Figura 18 - Avaliacdo de Desempenho da CRESOL

Avaliacio de Desempenho da Cooperativa

Avaliacao de Indicadores Frequéncia da Ferramentas
desempenho: considerados: avaliacao: de apoio:
Monitoramento
dos indicadores Indicadores Mensalmente. Genesis (sistema
financeiros e financeiros. proprio).
resultados.

Fonte: Elaborado pela autora.

UNICRED
Na cooperativa UNICRED a avaliacdo de desempenho é realizada sobre dois aspectos:
1. Objetiva: “pega-se 0 que se planejou, pega o que foi realizado més a més, e vé se
aquela questdo esta aderente ou ndo esta. Se esta, eu preciso aperfeicoar e se nao esta
eu preciso readequar.” (ENTREVISTADO E)
2. Subjetiva: realizada através de pesquisa de clima (com os colaboradores e
cooperados). A avaliacdo objetiva é feita mensalmente e a subjetiva de 2 em 2 anos.
Para a avaliacdo objetiva sdo usados os indicadores: market share, crescimento com
relacdo a outros modelos de cooperativas do mesmo porte, os niveis de crescimento de
mercado do mesmo nicho, o indice de reincidéncia de auditorias, entre outros. Na avaliacdo
subjetiva sdo analisados aspectos como o ambiente interno, questdes de qualidade, estrutura
fisica, confianca, salérios, beneficios, entre outros. Também sdo analisados indicadores de
desenvolvimento de carteira, em que se verifica se o colaborador esta tendo um crescimento
pessoal na cooperativa ou ndo. (ENTREVISTADO E)

Para fazer a avaliagdo de desempenho, a cooperativa faz uso da ferramenta BSC:

“Inclusive isso estd dentro do “Realize”, aonde vai o posicionamento
estratégico, os direcionamentos de competitividade, indicadores financeiros,
indicadores de controle, indicadores de pessoas, indicadores de formagéo,
processo que estdo dentro do Balanced Scorecard.” (ENTREVISTADO E)

A Figura 19 sintetiza essas informagoes:



Figura 19 - Avaliacdo de Desempenho da UNICRED
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Avaliaciio de Desempenho da Cooperativa
Ferramentas
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Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.4 Avaliacédo de Desempenho dos Colaboradores

Em seguida sdo apresentadas as caracteristicas que tangem a avaliacdo de desempenho

dos colaboradores, nas cooperativas de crédito.

SICREDI

Na cooperativa SICREDI o desempenho dos colaboradores é acompanhado através da
ferramenta chamada “Evolu¢@o”, uma ferramenta propria do sistema. O SICREDI possui as
metas do sistema, da cooperativa e as metas individuais de cada colaborador. Também
considera-se 0 comportamento do colaborador, o relacionamento deste com os demais
colaboradores, associados e sociedade. A cooperativa também faz uso do Customer
Relationship Management (CRM).

O feedback aos colaboradores ocorre a cada 6 meses. Conforme o Entrevistado A, o
feedback pode ser tanto positivo quanto negativo, “vocé esta indo muito bem nisso, e aqui tem
uma oportunidade de melhoria”. A cooperativa também realiza pesquisa de clima a cada 2
anos, com uma empresa contratada.

Para a capacitacdo dos seus dos colaboradores, o SICREDI possui uma ferramenta
propria, o “SICREDI Aprende”, que oferece cursos de Educagdo a Distancia (EAD). Também
possuem cursos e treinamentos presenciais, realizados por sua Central. Sdo cursos que véo
desde os mais basicos até cursos especificos para cargo, lideranca, vendas, relacionamento
com os clientes, entre outros.

Além disso, os objetivos dos colaboradores considerados nas decisdes da cooperativa,

como numa promogcéo de cargo, por exemplo. Para o Entrevistado A,
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“quando vocé tem isso mais proximo, ha uma chance maior de longevidade
do colaborador com a cooperativa, e a gente nunca contrata para mandar
embora, a gente contrata para longevidade”. (ENTREVISTADO A)

A Figura 20 apresenta a sintese dessas informacdes.

Figura 20 - Avaliacdo de desempenho dos colaboradores da SICREDI

Avaliacio de Desempenho dos Colaboradores

Avaliacio de Capacitaciio do: . .
desempenho: Feedback aos colaboradores: Objetivos pessoa
Sio considerados os colaboradores: CursosEAD & dos colaboradores:
o - (SN MR SR ursos EAD e —_—
indicadores numéricos S
(metas); s ba - Ao considerados.
0 comportamento; o . C‘IJISO? ASI1COS, Focana
relacionamento dentro & Realizado a cada 6 especificos para toneevidade do
fora da cooperativa. meses cargo, lideranca, ns
Realiza pesquisas de . ek, G colabo.rat_:lo.r com a
clima. SRR, cooperativa.

Fonte: Elaborado pela autora.

SICOOB

Na cooperativa SICOOB a avalia¢do de desempenho dos colaboradores é feita através
da ferramenta chamada Programa de Gestdo de Desempenho (PGD). Por meio desta
ferramenta “os supervisores avaliam os seus supervisionados, 0s gerentes avaliam 0s
supervisores, 0 superintendente avalia 0s gerentes e o diretor presidente avalia o
superintendente” (ENTREVISTADO B). Por meio desta ferramenta ¢ feita a avaliacdo do
comportamento do colaborador na cooperativa (ENTREVISTADO B).

Para o Entrevistado B, essa ferramenta permite que o colaborador possa também se
avaliar: “ele se dda uma nota, o gestor dele da outra nota, depois ¢ feito uma média das duas e
ao final de cada periodo é feito um feedback com cada um dos colaboradores”
(ENTREVISTADO B). Depois de realizado o feedback é feito um plano de treinamentos para
o0 colaborador, que ele tem o compromisso de fazer.

Além disso, “existe um diario de bordo neste sistema, em que o colaborador vai
anotando as coisas importantes (positivas e negativas), e ai cabe a cada gestor chamar o
colaborador e conversar com ele. Esses feedbacks podem ser diarios” (ENTREVISTADO B).

Ademais, a cooperativa estd buscando também algumas empresas para fazer a
pesquisa de clima organizacional, porém ainda ndo fecharam (ENTREVISTADO B).

No que tange a capacitacdo dos colaboradores, o SICOOB investe na formacgéo

académica e profissional do colaborador. Para a formagéo académica, disponibiliza ajuda de
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custos para 0 segundo grau, terceiro grau e pds-graduacdo. Para a capacitacdo profissional
dentro da cooperativa, o SICOOB criou a “Universidade Sicoob”, que oferece diversos cursos
online, em EAD, tais como cursos de ética, lavagem de dinheiro, atendimento ao associado,
relacionamentos com os colegas, entre outros.

Os objetivos dos colaboradores séo considerados. Para o Entrevistado B, o objetivo da

cooperativa e formar colaboradores que progridam dentro da empresa:

“O que nods temos procurado sempre aqui ¢ que o nosso funciondrio faga
carreira na empresa”. (ENTREVISTADO B)

A Figura 21 sintetiza as caracteristicas relacionadas a avaliacdo de desempenho dos

colaboradores na cooperativa SICOOB.

Figura 21 - Avaliacdo de desempenho dos colaboradores da SICOOB

Avaliacio de Desempenho dos Colaboradores
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Fonte: Elaborado pela autora.

CECRED

Na cooperativa do sistema CECRED, o acompanhamento do desempenho dos
colaboradores ¢ realizado por meio da ferramenta “Evoluir”. Essa ferramenta permite avaliar
as competéncias essenciais e funcionais dos colaboradores. As competéncias essenciais séo
aquelas relacionadas ao comportamento, e as competéncias funcionais sdo as técnicas, para
exercer 0 cargo em questdo (ENTREVISTADO C). Nesta ferramenta também é gerado o
Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), em que é possivel acompanhar o desempenho e
a evolucdo do colaborador, além de desenvolver alguns pontos acordados com ele.

O feedback é realizado em casos pontuais (positivos e negativos), e de forma periodica

(feedback de desenvolvimento) uma vez por ano, por meio do PDI:
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“Conta-se a partir da data de admissdo do colaborador, quando ele completar
um ano, é quando ele vai realizar a avalia¢cdo. Neste meio tempo, podem
ocorrer os feedbacks informais ou pontuais, de acordo com gestdo, onde ela
ja vai pontuando o desenvolvimento e 0 desempenho do colaborador.”
(ENTREVISTADO C)

A cooperativa realiza também o feedback do colaborador para a cooperativa, 45 dias
apos o seu ingresso. O colaborador faz a avaliagdo da receptividade, do seu desempenho, da
gestdo, da equipe de trabalho, do suporte, ou seja, a satisfagcdo do colaborador com a empresa.
Para o Entrevistado C, com isso, € possivel fazer eventuais mudancas, se necessarias. A partir
de 2018, a cooperativa passara a realizar também pesquisas de clima.

Os treinamentos na cooperativa sdo compostos por trilhas de conhecimento, dentro de
uma plataforma, chamada “Sol”, que é uma ferramenta online. Trata-se de trilhas especificas
para cada cargo e dentro destas trilhas existem diversos cursos que a compdem. A plataforma
¢ composta por trilhas essenciais, que sdo obrigatorias, ou seja, todos os colaboradores
precisam fazer, que englobam cursos de cooperativismo, cursos de competéncias, enfim,
alguns cursos mais especificos, que sdo da esséncia da cooperativa. E as trilhas de
desenvolvimento, que sdo trilhas com cursos voltados para 0 desempenho e o aprimoramento
do colaborador (ENTREVISTADO C). A cooperativa também faz uso de um sistema
chamado “Sénior”, usado para o controle da folha de pagamento, do ponto, recrutamento e
desenvolvimento.

Além disso, na cooperativa considera-se 0s objetivos pessoais dos colaboradores, em

decisbes que envolvam os mesmos.

“A cooperativa tem um principio de ser aberto e transparente, e nos
buscamos auxilia-los de forma ética e seguindo os padrbes cooperativistas.”
(ENTREVISTADO C)

Na Figura 22 esta apresentado a sintese destas caracteristicas.
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Figura 22 - Avaliacdo de desempenho dos colaboradores da CECRED
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Fonte: Elaborado pela autora.

CRESOL

Na cooperativa da CRESOL, o monitoramento do desempenho é realizado pela
ferramenta “Genesis” (um sistema proprio da CRESOL). O comportamento do colaborador
dentro e fora da cooperativa tambeém é considerado na sua avaliagao.

O feedback é realizado uma vez ao ano, em que € dado o retorno ao colaborador e

também o colaborador tem a oportunidade de fazer a sua avaliacéo:

“O colaborador esta gostando da sua fungdo ou gostaria trocar de setor? Qual
é a avaliagdo que ele faz da equipe? Estd se sentindo bem? Enfim, entdo
procuramos ter um didlogo muito respeitoso para com os colaboradores”.
(ENTREVISTADO D)

Podem também ocorrer feedbacks informais ou pontuais. Além disso, a cooperativa

também investe na capacitacdo dos seus colaboradores:

“Atualmente os cursos e treinamentos acontecem a maioria, ha nossa Central
de crédito, e eles sdo realizados por setores.” (ENTREVISTADO D)

Os objetivos pessoais dos colaboradores sdo levados em consideragéo:

“A gente tem uma relacdo muito familiar. Os colaboradores t€ém toda uma
abertura de chegar e conversar com a direcéo, de sugerir algumas melhorias,
propostas de trabalho. Entdo é uma relacdo bem aberta da direcdo para com
os colaboradores.” (ENTREVISTADO D)

Neste sentido, a Figura 23 sistematiza a forma como a cooperativa CRESOL lida com

a avaliacdo do desempenho dos seus colaboradores.
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Figura 23 - Avaliacdo de desempenho dos colaboradores da CRESOL
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Fonte: Elaborado pela autora.

UNICRED

A cooperativa UNICRED realiza o acompanhamento do desempenho dos
colaboradores por meio da ferramenta “Realize” (um sistema proprio da UNICRED), que
apresenta o desempenho relacionado as metas numéricas. Neste sentido, o Entrevistado E
destaca que as metas sdo convencionadas: “isso € cultura nossa, convencionar”. Além disso, a
cooperativa também utiliza a ferramenta do PDI, que trata das competéncias, e realiza
pesquisas de clima a cada 2 anos. O feedback ao colaborador € realizado a cada 6 meses,
podendo ser negativo ou positivo.

Em relagdo a capacitacdo, a cooperativa investe em cursos e treinamentos relacionados
ao cooperativismo, desenvolvimento das competéncias especificas do cargo: gestdo de
pessoas, lideranca, comunicacdo, entre outros. Os cursos podem ser presenciais ou em EAD.

No que tange aos objetivos pessoais dos colaboradores, a cooperativa procura manter

um equilibrio:

“até porque se os dois ndo caminham junto (cooperativa e colaborador), ndo
existem duas pessoas, o colaborador ¢ uma s6” (ENTREVISTADO E).

Neste sentido, a Figura 24 apresenta uma sintese das caracteristicas da avaliacdo de
desempenho da cooperativa UNICRED.



Figura 24 - Avaliacéo de desempenho dos colaboradores da UNICRED
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Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.5 Sistema de Recompensas

A seguir sdo apresentadas as caracteristicas do sistema de recompensas de cada

cooperativa.

SICREDI

A cooperativa do sistema SICREDI recompensa seus colaboradores por meio de
premiacGes em campanhas, promocao de cargo, oferece beneficios como previdéncia privada,
plano de salde, subsidio a educacdo, participacdo no resultado da cooperativa, aumentos de
salario (meritocracia), entre outros.

Para uma promogdo de cargo na cooperativa sdo considerados o desempenho do
colaborador, 0 seu comportamento e 0s objetivos pessoais do colaborador.

Quanto a uma possivel puni¢do ao colaborador, na cooperativa SICREDI, busca-se

primeiramente o didlogo. De acordo com o Entrevistado A,

“se tem algum comportamento, algo que vocé tem que corrigir no
colaborador, chama ele para uma conversa, aponta o caminho para ele,
compartilha com ele aquilo que a cooperativa deseja”. (ENTREVISTADO
A)

E, dependendo da situacdo, faz-se o uso da carta de adverténcia ou mesmo o
desligamento. A Figura 25 apresenta estas caracteristicas:
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Figura 25 - Sistema de recompensa da cooperativa SICREDI

SISTEMA DE RECOMPENSAS
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Fonte: Elaborado pela autora.

SICOOB

A cooperativa SICOOB recompensa seus colaboradores por meio de beneficios como
incentivos na formacgdo académica, plano de salde, assisténcia odontolégica, assisténcia
psicoldgica, programa de qualidade de vida, em que, por exemplo, a cooperativa paga a
inscri¢do do colaborador na participacao de eventos esportivos. Além disso, de acordo com o
Entrevistado B, a cooperativa, a cada ano oferece um prémio em dinheiro ao colaborar para

também recompensar o seu desempenho e dedicacéo.

“A cooperativa tem como pratica oferecer um prémio anual pra recompensar
todo desempenho, toda dedicacdo dos colaboradores. Isso € feito com base
em um percentual de salario, mas ele é idéntico pra todos, ou seja, ninguém
recebe maior valor[...] E um prémio, ndo existe uma obrigacao de ser dado,
mas a cooperativa vem cumprindo isso nos ultimos anos, ou seja, oferece

esse prémio ao colaborador como uma retribuigdo a dedicacdo oferecida.”
(ENTREVISTADO B)

Para uma promocdo de cargo e salario a cooperativa considera a qualificagdo,
dedicacdo e o comprometimento do colaborador. De acordo com o Entrevistado C, os
colaboradores t€ém oportunidade de desenvolver plano de carreira na cooperativa: “nosso
superintendente entrou na cooperativa como continuo; nosso gerente de negdcio também
entrou na cooperativa como mensageiro, e hoje [...] sdo os dois cargos mais altos da
cooperativa.”

Em relacéo as punices, estas sdo realizadas por descumprimento de normas internas,
por exemplo. Conforme o Entrevistado B, ndo sdo muito comuns e se tiver ligado a um

desempenho ruim num determinado periodo, “sempre ¢ oferecido uma oportunidade para que
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possa recuperar esse mal momento, em outro posterior”. Porém, quando necessarias, as
punigdes sdo feitas em forma de adverténcia verbal ou escrita, suspensdo e em ultimo caso,
apos reincidéncias, demisséo.

A Figura 26 apresenta a sintese das caracteristicas relacionadas as recompensas na
cooperativa SICOOB.

Figura 26 - Sistema de recompensa da cooperativa SICOOB
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Fonte: Elaborado pela autora.

CECRED

A cooperativa do sistema CECRED, segundo o Entrevistado C, “busca manter um
bom ambiente de trabalho e respeitoso, buscando sempre que tenha sua Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) alta”. Para tanto, oferece beneficios como promocao de cargo, incentivo a
estudos, participacdo no resultado da cooperativa a cada 6 meses e reajuste de salario por
mérito.

Para uma promoc¢do de cargo e salario, alem do tempo de cooperativa, faz-se a
avaliagdo baseado no conjunto CHA — Conhecimento, Habilidade e Atitude — “pautado em
processos especificos e transparentes” (ENTREVISTADO C). Além disso, considera-se
também que a cooperativa tenha tido um bom desempenho.

E ao que refere-se a uma possivel punicdo, “existe um processo de sangdo disciplinar
(adverténcias e suspensdes, que inclusive, estdo em processo de revisdo dentro do balanco de
consequéncia) e também desligamento, que é considerada uma puni¢cdo méxima e final”

(ENTREVISTADO C). Na Figura 27 temos a sistematizacdo dessas informagdes:
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Figura 27 - Sistema de recompensa da cooperativa do sistema CECRED
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Fonte: Elaborado pela autora.

CRESOL

Na cooperativa CRESOL a recompensa aos colaboradores é feita em forma de
beneficios, como por exemplo, plano de salde, vale alimentacdo, aumento salarial, subsidio a
educacdo, possui plano de carreira, participagdo do resultado da cooperativa, gratificacdo
natalina, entre outros.

Para uma promocdo de cargo e/ ou salario o colaborador precisa ter um bom
desempenho e demonstrar interesse: “a gente procurar dar uma valorizagdo toda especial para
essas pessoas que desafiam e que de fato ‘vestem a camisa’ (ENTREVISTADO D).
Considera-se também o desempenho da cooperativa, em especial ao que se refere a

progresséo salarial:

“Evidentemente que, para que haja avangos, progressodes, na valorizacdo do
colaborador, a cooperativa também tem que ter avangado”.
(ENTREVISTADO D)

E no que tange a punicdo, ela é feita por meio do ndo aumento da remuneragéo e
através de carta de adverténcia. Neste sentido, a Figura 28 apresenta as informacgoes

relacionadas as recompensas do colaborador na cooperativa CRESOL.
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Figura 28 - Sistema de recompensa da cooperativa CRESOL
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Fonte: Elaborado pela autora.

UNICRED

Na cooperativa UNICRED a recompensa aos colaboradores é feita por meio de
beneficios, tais como, plano de saude, previdéncia, subsidio a educacdo, aumento salarial e
participacdo do resultado da cooperativa.

Para uma promocao de cargo ou aumento de salario sdo considerados o desempenho
em relacdo aos indicadores, ou seja, as metas e o PDI das competéncias. De acordo com o
Entrevistado E:

“De 6 em 6 meses todos nds somos avaliados e de acordo com as
expectativas e o potencial de cada um, n6s temos um crescimento horizontal
e vertical. O horizontal precisa ganhar uma posi¢do nova pra ganhar mais e o
vertical tem 14 8 ou 10 faixas de crescimento salarial.” (ENTREVISTADO
E)

Em relagdo as puni¢des, “geralmente se utiliza isso através de feedbacks”

(ENTREVISTADO E). Porem, também utiliza-se a carta de adverténcia, se necessario.
A Figura 29 sintetiza a informacfes relacionadas as recompensas do colaborador na

cooperativa UNICRED.
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Figura 29 - Sistema de recompensa da cooperativa UNICRED
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cooperativa.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.6 Governanca

Em seguida serdo apresentadas as caracteristicas das cooperativas de crédito em

relacdo a governanca.

SICREDI

A cooperativa SICREDI segue 0 modelo de governanca definido pelo Banco Central
as cooperativas de crédito. Segundo o Entrevistado A, a cooperativa possui um conjunto de
normas, de posicionamento, e a forma de governanca esta presente principalmente através do
estatuto, em que estdo claros os papéis e responsabilidades.

Nas cooperativas de crédito os associados participam das decisfes das cooperativas.
Para melhorar a participacdo do associado e aproxima-lo ainda mais da cooperativa a
SICREDI implantou os “nucleos de associados” e estes elegem os seus representantes,
chamados de ‘“coordenadores de nucleos”. De acordo com o Entrevistado A, como a
cooperativa estd situada numa metropole, isso tem facilitado o acesso e aumentado a

participacdo dos associados:

“As decisfes da cooperativa através desse novo modelo de coordenadores de
nacleo também fazem com que ele participe efetivamente mais da vida da
cooperativa. Fizemos reunifes, chamamos todos nossos coordenadores de
nucleo para participar, onde a gente apresenta os nimeros da cooperativa,
falamos das suas realizagdes e aquilo que ainda esta projetado pra ser feito, e
ele participa ativamente, efetivamente, faz perguntas, quer entender, d&
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sugestfes, sendo assim, bastante adequado para o nosso modelo de
instituicdo financeira cooperativa.” (ENTREVISTADO A)

Desta forma, a cooperativa tem atingido um indice de participacdo dos associados em
torno de 3%. De acordo com o Entrevistado A, o indice é baixo, considerando que algumas
cooperativas do sistema possuem em torno de 15 a 20% de participagéo.

Dentre as decisdes que sdo levadas a Assembleia estdo a distribui¢do do resultado, a
eleicdo de conselho fiscal, a eleicdo do conselho de administracdo, questbes ligadas a
estrutura como abertura de uma nova agéncia, aquisicao de uma sede nova, entre outras.

Outra caracteristica das cooperativas é o tratamento justo a seus cooperados, sendo
imparcial e sempre observando os seus direitos e deveres de associado. Equidade, de acordo
com o Entrevistado A, “¢ uma palavra que define bem o que ¢ ser cooperativa.”

Quanto ao papel da administracdo, conselho e diretores, estes sdo definidos conforme
orientacbes do Banco Central, onde o conselho de administracdo é estratégico; o conselho
fiscal faz a fiscalizacéo e os diretores, a execucdo (ENTREVISTADO A).

Assim, o conselho de administracdo é responsavel por fixar a orientacdo geral dos
negocios da cooperativa, respondendo pelo processo de gestdo estratégica, realizando o
acompanhamento da execucdo e o cumprimento do planejamento por ele aprovado;
acompanha e supervisiona o desempenho da diretoria executiva; aprova normativos; elege,
destitui os membros da diretoria executiva, bem como fixa suas atribuicdes e competéncias;
delibera sobre a convocacdo da assembleia geral, e a eliminacdo de associados; entre outras
funcbes (ESTATUTO SOCIAL, 2017a).

A diretoria executiva cabe a responsabilidade de administrar operacionalmente a
cooperativa; implementar normas de controles internos; examinar os planos de trabalho e
respectivos or¢camentos, acompanhando a sua execugéo; entre outras fungdes. O conselho
fiscal & responsavel por fiscalizar todos os atos e acbes da cooperativa (ESTATUTO
SOCIAL, 2017a). Na Figura 30 € representado 0 organograma da cooperativa:
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Figura 30 - Organograma SICREDI
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Fonte: ENTREVISTADO A.

Assim, além do conselho fiscal, também sdo responsaveis pela fiscalizagdo na
cooperativa: o conselho de administracdo; diretores; gerentes; a cooperativa possui inspetoria

interna; auditorias interna e externa e o Banco Central:

“A visdo que nds temos é que tem que ter auditoria, inspetoria. E importante
para a longevidade de uma cooperativa de crédito, como em qualquer
institui¢do financeira.” (ENTREVISTADO A)

Para a prevencdo de fraudes e corrupcdo a SICREDI, além de seguir as normas do
Banco Central e do Conselho de Controle de Atividades Financeiras (COAF?), a cooperativa
também investiste em sistemas de prote¢do e seguranca, além da fiscalizacéo e o controle, que
também auxiliam na prevencdo. Assim, para o Entrevistado A, a responsabilidade

corporativa:

“Pertence a alta administracdo zelar pela viabilidade econ6mica, mitigar
riscos, cuidar das boas préaticas, observar o mercado e seus impactos.

2 0 COAF ¢é um orgdo federal que atua na prevencdo e no combate & lavagem de dinheiro e ao financiamento do
terrorismo. Assim, as instituicGes financeiras sdo obrigadas por lei a informar as movimentagGes acima de R$
100.000,00 e operagdes suspeitas.
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Precisamos sempre estar vigilantes nesse sentido, pois além de prestar contas
ao quadro social, temos as responsabilidades constituidas pelo BACEN.”
(ENTREVISTADO A)

Com relagdo a transparéncia, segundo o Entrevistado A, “isso faz parte da nossa

cultura”. E preciso ser transparente com 0 associado, com o colaborador, o Banco Central e a

sociedade (ENTREVISTADO A). Assim, a prestacdo de contas ao associado ocorre,
principalmente, na Assembleia.

A Figura 31 apresenta as caracteristicas da governanga na cooperativa SICREDI.

Figura 31 - A governanca na cooperativa SICREDI
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Fonte: Elaborado pela autora.

SICOOB

A cooperativa SICOOB ainda ndo aderiu ao modelo de governanca imposta pelo
Banco Central. De acordo com o Entrevistado B:

“Nos temos agora uma proposta de alteracdo estatutaria na Assembleia Geral
Extraordinaria, em que em novembro deste ano (2017) sera submetida na
Assembleia aos associados, a governanga cooperativa, 0 modelo de
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governanga com um conselho de administragéo, diretoria executiva, indicada
por este conselho.” (ENTREVISTADO B)

Hoje a estrutura da cooperativa é composta por uma diretoria executiva com diretor
presidente, diretor de administragdo, diretor financeiro, diretor social, um diretor auxiliar, um
diretor suplente, um superintendente, dois gerentes (um para area administrativa e financeira e
um para area de negdcios) e o conselho fiscal (ENTREVISTADO B).

Assim, o diretor presidente € responsavel por superintender, supervisionar, coordenar
e controlar todas as operacOes e atividades da cooperativa; assinar, junto com o diretor de
administragdo, os termos de eliminagdo ou exclusédo de associados, bem como instrumentos
de procuracgdo, contratos, convénios e quaisquer documentos que se refiram a terceiros;
convocar e presidir as reunides da diretoria executiva e as assembleias gerais; representar a
cooperativa, ativa e passivamente, em juizo e fora dele; entre outras funcdes (ESTATUTO,
2012).

Ao diretor financeiro cabe a responsabilidade de supervisionar, coordenar e controlar
todas as atividades relacionadas ao cadastro, crédito, empréstimos e financiamentos,
cobranca, contas-correntes, contabilidade, estatisticas, custos, tesouraria e guarda de valores,
entre outras fungdes (ESTATUTO, 2012).

O diretor de administracdo € responsavel por supervisionar, coordenar e controlar
todos os servicos administrativos da cooperativa, todos os servicos relativos a pessoal,
material e patrimonio, entre outras fungdes (ESTATUTO, 2012).

Ao diretor social é atribuido a responsabilidade de supervisionar, coordenar e controlar
todos os servicos relativos a assisténcia social, & saiude e a educacdo dos associados e
empregados da Cooperativa, e dependentes (ESTATUTO, 2012).

Ao diretor auxiliar cabe as atribuicGes de colaborar com os demais diretores no
desempenho de suas tarefas, assinar as fichas de matricula dos associados, bem como
substituir o diretor financeiro e de administracdo, em seus eventuais impedimentos e
auséncias (ESTATUTO, 2012).

A responsabilidade de zelar pela viabilidade econémico-financeira da cooperativa é da
diretoria executiva. De acordo com o Estatuto (2012), a diretoria executiva devera
mensalmente verificar o econdémico-financeiro da Cooperativa, cabendo a ela, também, a
atribuicdo de planejar e tracar normas para as operagdes da Cooperativa e controlar os
resultados.
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Com a implantacdo da governancga, imposta pelo Banco Central, a diretoria passa a ser
nomeada pelo conselho de administragdo, também a ser implantado. Hoje, a diretoria
executiva € eleita pela assembleia geral (ENTREVISTADO B). Na Figura 32 esta

representado o organograma da cooperativa:

Figura 32 - Organograma SICOOB
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Fonte: SICOOB (2017c).

A fiscalizagdo na cooperativa é feita pelo conselho fiscal. De acordo com o
Entrevistado B, o conselho fiscal “tem a responsabilidade de fiscalizar minuciosamente a
todos os atos e praticas da cooperativa”. Além disso, a cooperativa de crédito também ¢
fiscalizada por sua central de crédito, pelo Banco Central, possui auditorias externas e
controles internos.

Em relacdo a transparéncia das informagdes, a cooperativa possui um informativo

bimestral, o site, que além de informacGes, tem os resultados divulgados, também possuem
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canais de comunicacgéo, como, por exemplo, o Fale Conosco, o WhatsApp, a Ouvidoria, entre
outros.

Para a prevencdo de fraudes e corrupcao, alem de seguirem as normas do Banco
Central e COAF, os colaboradores recebem cursos e treinamentos para este fim. A

cooperativa ainda possui sistemas de monitoramento:

“Nos temos sistemas de monitoramento onde qualquer tipo e situacdo que
ocorra diferente da sua normalidade aciona essa area centralizada que
imediatamente comunica a cooperativa, que tem prazo pra responder o que
aconteceu ou explicar aquilo ali.” (ENTREVISTADO B)

Os associados da cooperativa possuem direitos e deveres, 0s quais constam em seu
estatuto, sendo estes fielmente respeitado. Desta forma, temos como direito e dever do
associado participar da assembleia, quando acontece a prestacdo de contas da cooperativa aos
associados e a tomada das decisdes mais relevantes da cooperativa. Segundo o Entrevistado
B, o indice de participacdo ainda é pequeno, em torno de 3%, o0 que se deve ao fato da
cooperativa ter associados em diversos Estados brasileiros.

A Figura 33 sintetiza as informacOes relacionadas a governanca da cooperativa
SICOOB.
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Figura 33 - A governanca na cooperativa SICOOB
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Fonte: Elaborado pela autora.

CECRED

A cooperativa do sistema CECRED segue o modelo de governanga definido pelo
Banco Central. Além disso, a cooperativa, com base no modelo de governanca do BACEN,
criou uma politica propria de governanca (ENTREVISTADO C).

Na cooperativa os associados sdo tratados de forma justa e igualitaria. Segundo o
Entrevistado C, “ndo praticamos taxas diferenciadas para membros do conselho, por exemplo.

Seguem as regras de negécio”. Em relagdo a participacdo do associado na cooperativa,

segundo o Entrevistado C:

“A gente procura envolver os cooperados e associados em todas as nossas
acOes, desde uma visita no posto de atendimento até em encontros mais
formais, que séo as nossas Assembleias. Além disso, também por meio dos
nossos conselheiros, que nos representam perto aos cooperados, e como eu
falei, existem as Assembleias que ocorrem em cada regido onde nos
atuamos, onde nos temos 0s postos de atendimentos. E temos a Assembleia-
Geral, que é a AGO, que a gente chama, que acontece anualmente e onde ¢
apresentado todos os resultados, onde todos associados tem envolvimento
nas decisdes.” (ENTREVISTADO C)
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Em relacdo a participagdo nas Assembleias, em 2016 obteve-se mais de 20% de
participacdo nas pré-assembleias e mais de 30% na participacdo do quadro de cooperados.
Segundo o Entrevistado B, o grande desafio da cooperativa tem sido fazer o associado
participar e se envolver na cooperativa, e a CECRED tem buscado isso.

Quanto a definicBes dos papéis da administracdo, conselho e diretores sdo definidos
conforme orientagdes do Banco Central e pela sua central de crédito (ENTREVISTADO C).

Desta forma, o conselho de administracao é responsavel por fixar a orientacdo geral e
estratégica e 0s objetivos da cooperativa; examinar e aprovar os planos de trabalho e
respectivos orgamentos e o0 acompanhando mensal da sua execucdo; escolher os membros da
diretoria executiva, definir valores da remuneracdo e carga-horaria; acompanhar o
desempenho da diretoria executiva nas respectivas funcGes executivas; aprovar o regimento
interno da cooperativa; deliberar sobre as diretrizes, estratégias e regras gerais; estabelecer as
normas de controle das operagdes e servicos; avaliar e aprovar as politicas e diretrizes
relativas aos controles internos, a seguranca e a gestdo de riscos; deliberar sobre a convocagédo
da assembleia geral, e a eliminacdo de associados; entre outras fun¢bes (ESTATUTO SOCIAL,
2017h).

A diretoria executiva compete adotar medidas para o cumprimento das diretrizes e
metas fixadas pelo conselho de administracdo; elaborar orcamentos e planos periédicos de
trabalho; adotar medidas para o cumprimento das diretrizes fixadas no planejamento
estratégico; entre outras funcbes. E ao conselho fiscal, a fiscalizagdo (ESTATUTO SOCIAL,
2017h).

A Figura 34 representa 0 organograma da cooperativa:
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Figura 34 - Organograma CECRED
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Fonte: ENTREVISTADO C.

Assim, a fiscalizacdo na cooperativa € realizada pelo conselho fiscal; auditorias
interna; auditorias do sistema e por meio de consultorias; do Banco Central e externa
(contratada) (ENTREVISTADO C).

No que tange a preocupacdo com a transparéncia das informacgdes prestadas, a
cooperativa disponibiliza todas as informagfes de balancetes, informativos bimestrais e as
informagdes ficam disponiveis aos colaboradores, conselhos e cooperados.

Para a prevencdo de fraudes e corrupcao, a cooperativa segue as diretrizes do Banco
Central e COAF. Além disso, todos os colaboradores recebem cursos e treinamentos e a
cooperativa investe em sistemas internos de seguranca (ENTREVISTADO C). Na visdo do
entrevistado C, é preciso zelar pelos negdcios da cooperativa com perenidade e
sustentabilidade, ou seja, € preciso ter responsabilidade corporativa.

A Figura 35 sintetiza as caracteristicas relacionadas a governancga na cooperativa do
sistema CECRED.
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Figura 35 - A governanca na cooperativa CECRED
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Fonte: Elaborado pela autora.

CRESOL

A cooperativa CRESOL ainda ndo aderiu ao modelo de governanca imposta pelo
Banco Central. De acordo com o Entrevistado D, a diretoria executiva precisa ser implantada
em todas as cooperativas que possuem mais de 50 milhdes de ativos a partir de 2017, na
primeira eleicdo do conselho administrativo. Como a primeira elei¢do da cooperativa ocorre
em 2018, neste momento serd implantado o0 modelo de governanga, conforme orientacao feita
pelo BACEN.

Desta forma, no momento, a cooperativa conta com um diretor presidente, um diretor
administrativo e um diretor financeiro, além do conselho administrativo e fiscal
(ENTREVISTADO D). De acordo com o Estatuto Social (2014), as fungdes do diretor
presidente sdo: assegurar a implantacdo do planejamento estratégico, financeiro e de
investimentos, bem como acompanhar a sua execuc¢do; supervisionar as atividades da
cooperativa no cumprimento das normas; levar ao conselho de administragdo o plano de
trabalho, orcamentos e 0 acompanhamento da sua execucéo; representar a cooperativa, bem

como o conselho de administracdo; dentre outras.
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Cabe o diretor administrativo dirigir as atividades administrativas da cooperativa,
como as politicas de recursos humanos, tecnoldgicos e materiais; substituir o diretor
presidente quando este estiver ausente; zelar pela eficiéncia, eficacia e efetividade dos
sistemas informatizados e de telecomunicacGes; coordenar o desenvolvimento das atividades
sociais, entre outras (ESTATUTO SOCIAL, 2014).

Ao diretor financeiro cabe as fungdes de dirigir e coordenar a execucao das atividades
fins da cooperativa; executar as atividades relacionadas com as funcdes financeiras; zelar pela
seguranca dos recursos financeiros; entre outras (ESTATUTO SOCIAL, 2014).

O conselho administrativo é responsdvel por estabelecer a orientacdo geral e
estratégica para a atuacdo da cooperativa; por sua administracdo, normatizacdo interna,
estabelecer politicas e diretrizes de controle interno, entre outras funcdes (ESTATUTO
SOCIAL, 2014). E ao conselho fiscal cabe a funcédo de fiscalizar todos os atos da cooperativa.

Com o novo modelo de governanga, as cooperativas de crédito devem adotar uma
estrutura administrativa integrada por um conselho de administragdo e por uma diretoria
executiva, a ele subordinada, segregando assim as funcGes de cada 6rgdo e evitando o
acumulo de funcdes e cargos simultaneos no conselho de administracdo e diretoria. Assim, a
Figura 36 representa como ficard o organograma da cooperativa com a implementacdo da
diretoria executiva na cooperativa CRESOL.:

Figura 36 - Organograma CRESOL

Fonte: CRESOL (2017).

A participacdo do associado na cooperativa ocorre por meio de reunides nas

comunidades, pré-assembleias e assembleias. A cooperativa possui também os chamados
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“agentes de crédito”, que sdo representantes da comunidade, eleitos por eles. De acordo com o
Entrevistado D, o indice de participacdo, somando as pré-assembleias, que acontecem antes
da Assembleia, e a Assembleia, chega em torno de 40%.

Além disso, os associados da cooperativa sao tratados de forma justa, respeitando-se
0s seus direitos como cooperados, inclusive consta no estatuto da cooperativa que a
cooperativa deve “manter-se politicamente neutra e abster-se da pratica de atividades que
impliquem em discriminagdo racial, religiosa e sdcia” para com os associados ¢ a sociedade
(ESTATUTO SOCIAL, 2014, p. 09).

A fiscalizacdo na cooperativa € feita pelo conselho fiscal; auditorias internas e
externas; Banco Central; e as cooperativas também tém os chamados técnicos regionais, estes,
de acordo com o Entrevistado D, “sdo colaboradores vinculados a central de crédito, e que
seguidamente visitam as cooperativas para ver se tudo dentro da normalidade”. Além disso, o
Entrevistado D considera “o grande fiscal da cooperativa ¢ um associado”, que ao verificar
qualquer irregularidade deve imediatamente informar a cooperativa.

Em relacdo a transparéncia das informacg6es prestadas, segundo o Entrevistado D, esta
tem a ver com credibilidade: o associado precisa ter seguranca nas informac@es que lhes sdo
repassadas. Assim, a cooperativa tem a preocupacdo constante em ter 0 maximo de
transparéncia, com a prestacdo de contas sendo feita principalmente, nas pré-assembleias e
assembleias.

Para a prevencao de fraudes e corrup¢do, a cooperativa segue as orientacfes do Banco
Central e 0 COAF. Também investem em sistemas que lhe permitam seguranca e controles
internos. Segundo o Entrevistado D, o cddigo de ética tambeém pode ser considerado uma
forma de tentar inibir possiveis atos relacionados a colaboradores que fazem parte do sistema.

Quanto a responsabilidade corporativa, a cooperativa, através de seu conselho
administrativo, procura zelar pela viabilidade econémica e o desenvolvimento da cooperativa.
A cooperativa inclusive esta criando normas especificas para a responsabilidade corporativa,
alem de oferecer cursos, treinamentos, direcionados ao assunto, visando cada vez mais o
sucesso dos colaboradores e da cooperativa (ENTREVISTADO D).

A Figura 37 sintetiza as informacOes relacionadas a governanga da cooperativa
CRESOL.
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Figura 37 - A governanga na cooperativa CRESOL
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Fonte: Elaborado pela autora.

UNICRED

A cooperativa UNICRED se embasa no manual de boas praticas do Instituto Brasileiro
de Governanga Corporativa. Para o Entrevistado E, a cooperativa entende que este é muito
completo. Assim, a cooperativa também possui um manual de conduta, o codigo de ética, que
se baseiam nos principios e conceitos do IBGC.

Estando no regime de governanca, os papéis da administracdo, conselho e diretores
estdo bem definidos, conforme as orientagdes do Banco Central, sendo o conselho de
administracdo estratégico; o conselho fiscal, o 6rgéao fiscalizador e os diretores, responsaveis
pela execucdo.

Assim, temos o conselho de administracdo responsavel por fixar as diretrizes,
examinar e aprovar os planos anuais de trabalho e respectivos orcamentos da cooperativa,
com acompanhamento mensal do seu desenvolvimento; deliberar sobre a admisséo,
eliminacdo e exclusdo de associados; verificar mensalmente, o estado econémico-financeiro
da cooperativa e o desenvolvimento das operaces e atividades em geral, através de

balancetes da contabilidade e demonstrativos especificos; elaborar e aprovar os regimentos
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internos, eleitoral e outros de interesse da cooperativa; fixar normas de admissdo e demisséo
dos empregados, bem como aprovar a contratacdo de gerentes e/ou executivos; entre outras
fungdes ESTATUTO SOCIAL, 2016).

A diretoria executiva cabe a funcdo de administrar a cooperativa em seus servicos e
operacdes; estabelecer as normas de controle das operacGes e servicos; delegar poderes aos
executivos contratados, fixando-lhes atribuicdes, alcadas e responsabilidades; entre outras
funcBes. E ao conselho fiscal, cabe a funcédo da fiscalizacdo (ESTATUTO SOCIAL, 2016).

A Figura 38 representa o organograma da cooperativa em questao:

Figura 38 - Organograma UNICRED
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Fonte: ENTREVISTADO E.

No que tange a participagdo dos associados, a UNICRED realiza os “Galecreds”, que
sdo reunides com os associados. Estes tem por objetivo, a apresentacdo de algum produto
novo, o regime de governanga, por exemplo, que foi discutido com os associados antes da sua
implantacdo, entre outros assuntos. Além disso, tem a Assembleia, que apesar do indice de

participagdo ser pequeno, em torno de 3 a 5%, segundo o Entrevistado E,

“esse é o desafio de todo cooperativismo, conseguir fazer com que 0s
cooperados realmente se sintam apropriados do negécio, dos quais
efetivamente sdo donos [...] porém, a efetividade e a eficiéncia da
participag@o tem sido muito boa”.
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Na cooperativa, os direitos e deveres dos associados sao respeitados e a equidade esta
presente em praticamente todas as acdes do seu dia a dia (ENTREVISTADO E).

Em relacdo a fiscalizacdo na cooperativa, segundo o Entrevistado E, sdo feitas
auditorias internas, coordenadas pelo sistema, através da Central; a cooperativa possui 0rgaos
internos, como por exemplo, tem uma geréncia de controladoria e uma area administrativa,
além dos diretores que séo responsaveis pela fiscalizacdo e controle; as auditorias externas; o
conselho fiscal e de administracdo e o Banco Central, responsaveis pela fiscalizacao.

Quanto a preocupacdo com a transparéncia das informacbes, de acordo com o
Entrevistado E, a maior preocupacdo da cooperativa é criar mecanismos que possam ser
controlados, tentar passar a maior transparéncia, em forma de gestéo, apresentando todas as
informacdes aos associados nos “Galecreds” e na Assembleia.

No que tange a prevencdo de fraudes e corrupcdo, a cooperativa possui um sistema
desenvolvido através da sua Tecnologia da Informacdo (TI) para controlar a prevencdo de
fraudes e a lavagem de dinheiro. Além disso seguem as normas do Banco Central e do COAF.

Assim sendo, a UNICRED possui a preocupacdo com a perenidade dos negécios, para
tanto, possui na cooperativa uma area de controle bem definida e respeitando sempre 0s
normativos legais e sugeridos pela UNICRED do Brasil (ENTREVISTADO E).

A Figura 39 sintetiza as caracteristicas relacionadas a governanca na cooperativa
UNICRED.
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Figura 39 - A governanca na cooperativa UNICRED
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Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.7 Capital Intelectual

A seguir estdo apresentadas as caracteristicas relacionadas ao capital intelectual nas
cooperativas de crédito.

SICREDI

Em relagéo ao capital humano, a cooperativa SICREDI realiza cursos e treinamentos
com os colaboradores, por meio da ferramenta “SICREDI Aprende”, por meio do qual os
colaboradores recebem cursos e treinamentos presenciais e em EAD. Além disso, o
conhecimento adquirido € compartilhado entre os colegas, e inclusive tem-se a preocupagao
com a questdo sucessoria.

Para reter e manter os colaboradores, a cooperativa procura proporcionar ao
colaborador uma boa remuneragdo, diversos beneficios, promocdo, manter um bom
relacionamento dentro da cooperativa, inclusive, as metas sendo propostas de forma

harmonica.
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No que tange ao capital cliente, a cooperativa procura manter um bom relacionamento
com seus associados. Para tanto, realiza pesquisas de satisfacdo e através do indicador do Net
Promoter Score (NPS), a cooperativa procura ver se seu associado é um promotor da
cooperativa, ou seja, indica a cooperativa a outras pessoas para fazer negocio ou ndo. A
SICREDI realiza esta pesquisa a nivel de instituicdo e também para alguma ac¢éo ou produto
especifico (ENTREVISTADO A).

A cooperativa também faz uso da ferramenta CRM, em que é possivel fazer a gestao
do relacionamento do associado com a cooperativa. Também procura se inserir na sociedade,
procurando desta forma aproximar-se ainda mais de seu associado. De acordo com o
Entrevistado A, a cooperativa procura criar um vinculo com o associado e com a sociedade.

Ao que se refere ao capital estrutural, a cooperativa possui a preocupacao em inovar e
investir em novas tecnologias, inclusive com a marca da cooperativa, que foi reformulada no
inicio de 2017:

“Uma marca moderna e que tem toda uma questdo de transmissao de valores
[...] A nossa marca é um cata-vento, que transmite energia, que transmite
velocidade, agilidade [...] ficou muito mais moderno, aderente com aquilo
que o mercado hoje tem exigido, inclusive em relagdo as marcas.”
(ENTREVISTADO A)

A Figura 40 apresenta a sintese destas caracteristicas ligadas ao capital intelectual da

cooperativa.
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Capital estrutural:

Procura investir em

novas tecnologias,
inclusive com a marca

da cooperativa.

Fonte: Elaborado pela autora.

SICOOB

Em relacdo ao capital humano, a cooperativa SICOOB disponibiliza cursos de
formagdo e de aperfeicoamento aos colaboradores através da “Universidade Sicoob”, além
disso, também oferece incentivos na formacdo académica. Também promovem reunides e
foruns, como forma de compartilhar e disseminar os conhecimentos dentro da cooperativa.

A cooperativa preocupa-se com a retencdo de talentos e, para tanto, oferece diversos

beneficios e oportunidades de crescimento:

“Na verdade noés somos uma institui¢do de pessoas, por definicdo de
cooperativa, e o simples fato de informar que nés temos aqui funcionarios
com 33 anos de cooperativa, eu acho que demonstra que a gente investe para
que o colaborador progrida e fique na instituicdo.” (ENTREVISTADO B)

No que tange ao capital cliente, a cooperativa investe no relacionamento dos seus
associados, disponibilizando diversos canais de comunicacao, com o intuito de disponibilizar
0 maior numero de informacdes possiveis. Os canais sdo: informativos bimestrais, o site da
cooperativa, SMS, e-mail, Facebook, WhatsApp, Fale Conosco, entre outros. Além disso, a

cooperativa tem projetos sociais com mais de 35 anos de existéncia ininterruptos:
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“Sdo projetos sociais ligados ao esporte e lazer. Nos temos cursos de judd,
cursos de ginastica ritmica, cursos de pintura, academia ao ar livre, bosque,
teatro. Aqui no Rio nds temos uma semana de artesanato, onde 0S nossos
associados, que sdo artesdos, produzem as pecas e nds preparamos um
espaco para que eles possam vender. NOs também oferecemos uma
celebragao final de ano também.” (ENTREVISTADO B)

A cooperativa também realiza uma integracdo todo final de ano. Tudo isso realizado

com o recurso do FATES:

“A nossa cooperativa ¢ uma das que tem a maior preocupacao da destinacao
de recursos para essa area social [...] a lei determina que pelo menos 5% do
resultado seja dirigida ao FATES e a nossa cooperativa destina 30% do
resultado ao FATES. Esse ano foi mais de um e meio milh&o de reais em
beneficios aos nossos associados e colaboradores também [...] A cooperativa
ndo pode ter a preocupacdo Unica de resultados, ela tem que seguir os
principios cooperativistas.” (ENTREVISTADO B)

Isso tem se refletido na satisfacdo do associado da cooperativa. De acordo com o
Entrevistado C, na pesquisa de satisfacdo obteve-se uma avaliacdo positiva de mais de 80%
dos associados.

Quanto ao capital estrutural, a cooperativa utiliza o “Sisbr”, sistema utilizado pela
confederacdo do SICOOB e as demais cooperativas do sistema, além de um sistema proprio
da cooperativa. Segundo o Entrevistado B, a cooperativa tem investido de forma intensa na
estrutura, tanto fisica, como de sistema e marca.

A Figura 41 apresenta a sistematizagdo das caracteristicas relacionadas ao capital

intelectual da cooperativa SICOOB.
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Figura 41 - O capital intelectual na cooperativa SICOOB
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Fonte: Elaborado pela autora.

CECRED

No que tange ao capital humano, a cooperativa oferece cursos e treinamentos e faz o
acompanhamento da evolucdo e desenvolvimento dos seus colaboradores através da
ferramenta “Evoluir” e através do PDI. O acompanhamento periddico do desempenho dos
colaboradores ¢é feito de forma a orienta-los e desenvolvé-los (ENTREVISTADO C).

Além disso, a cooperativa oferece oportunidades internas para promocdes e esteira de
crescimento profissional, promovendo a manutengédo do colaborador junto a cooperativa
(ENTREVISTADO C).

Em relacdo ao capital cliente, a cooperativa procura manter um bom relacionamento
com o cooperado, ter insercdo na sociedade, participar de eventos, acdes sociais e feiras.
Além disso, a cooperativa também oferece cursos de aperfeicoamento a seus cooperados,
através da ferramenta online, chamada “Progrid”. “Essa ¢ uma forma de nés estarmos
proximo a comunidade” (ENTREVISTADO C). Ademais, a cooperativa estd implantando a
ferramenta CRM, para melhorar ainda mais a sua relacdo com seu associado e assim fazer a
gestdo deste relacionamento.

A pesquisa de satisfacdo com cliente atualmente é informal, sendo formalizada a partir
de 2018 (ENTREVISTADO C).
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No que se refere ao capital estrutural, a cooperativa atualmente, possui Varias
ferramentas que auxiliam na sua gestdo, sendo a principal delas o Bl, que faz a gestdo de
quase todos os processos (ENTREVISTADO C). Além disso, a cooperativa possui a
preocupacdo de melhorar cada vez mais seus sistemas e estrutura. A Figura 42 sistematiza

essas informagoes:

Figura 42 - O capital intelectual na cooperativa CECRED

CAPITAL INTELECTUAL
Capital humano: Capital cliente:
Oferece cursos e Il.-Tmtt"m:i um bom
treinamentos; faz o relacionamento com o
acomparhamento da cooperado; possul uma
- inzercdo na sociedade;
evolugdo e ofh
. erece cursos de
desenvolvimento dos seus .

) aperfeigoamento a seus
colaburzfdorﬁ,_uferece cooperados; esta
npormdad"es Lol implantando a ferramenta

para promogoes e esteira CRM; pesquisa de satisfacio
de crescimento do cliente sera formalizada a
profissional. partir de 2018.
Capital estrutural:
Possui a preccupacgio de
melhorar seus sistemas e
estrutura, inclusive esta
mvestindo em novos
sistemas.

Fonte: Elaborado pela autora.

CRESOL
Em relacdo ao capital humano, a cooperativa CRESOL procura desenvolvé-lo através
de treinamentos, cursos, instigar o colaborador a participar e contribuir para o crescimento da

cooperativa. Segundo o Entrevistado D:

“A gente procura dialogar o maximo com os mais timidos, para provocar
eles também, para despertar neles a disponibilidade de contribuir, de
dialogar, de participar, de debater.” (ENTREVISTADO D)

Para reter seus colaboradores, a cooperativa oferece uma boa remuneragdo ao
colaborador, beneficios, procuram manter um bom relacionamento dentro da cooperativa,

onde as metas, por exemplo, sdo propostas de forma harmonica:
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“A nossa politica de boa relagdo para com os colaboradores e as metas sendo
propostas de forma harmonica, onde se debate de forma transparente as
estratégias de crescimento, de desempenho, faz com que a gente tenha uma
relacdo muito familiar entre direcdo e colaboradores, mas a retencdo de
talentos nas equipes é sim uma preocupacdo enorme de direcdo. Jamais
gostariamos de perder alguém.” (ENTREVISTADO D)

Quanto ao capital cliente, a cooperativa possui a preocupacdo em manter um bom
relacionamento, e inclusive, ja realizou pesquisas de satisfagdo. Além disso, procura se inserir
na sociedade, participando de eventos, feiras e a¢Oes sociais. Desta forma, vem conseguindo
um bom indice de satisfacdo e aprovacdo de seus associados. De acordo com o Entrevistado
D:

“Foi muito bom o indice de aprovacdo da nossa marca, em funcdo da
simplicidade dos nossos colaboradores, nossos diretores, em fungdo da nossa
insercdo social para com as comunidades, em funcdo da gente se
comprometer de fato, de buscar as solugdes dos problemas dos associados,
de atender na plenitude o desejo, o anseio de a gente de fato se colocar no
lugar do associado e buscar solugdo, entdo o nosso esforco tem sido muito
grande, nesse sentido.” (ENTREVISTADO D)

No que tange ao capital estrutural, a cooperativa possui a preocupagdo em melhorar
os sistemas de informacdo, software, e possuem um cuidado em zelar pela marca da
cooperativa. Os sistemas usados atualmente pela cooperativa, ficam centralizados na sua

confederacdo. A Figura 43 sintetiza essas caracteristicas:
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Figura 43 - O capital intelectual na cooperativa CRESOL
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Fonte: Elaborado pela autora.

UNICRED

Em relacdo ao capital humano, a cooperativa oferece cursos e treinamentos em EAD e
presenciais, e realizam o acompanhamento do desenvolvimento dos seus colaboradores
através da ferramenta PDI.

Para reter os seus colaboradores, a cooperativa tem oferecido diversos beneficios aos
colaboradores. Além disso, na cooperativa, 0os colaboradores tém a liberdade de opinar e
participar da gestdo da cooperativa, fazendo com que eles se sintam integrados e
comprometidos com a cooperativa, sendo as metas convencionadas (ENTREVISTADO E).

“Esse sistema caordico, onde as pessoas podem participar e tem essa abertura, tem
nos ajudado também, por que as pessoas tem se sentido parte” (ENTREVISTADO E). O
entrevistado lembra ainda, que isso tem contribuido para um baixo nivel de rotatividade, em
torno de 2%, nos Gltimos quatro anos.

No que tange ao capital cliente, a cooperativa realiza pesquisas de satisfacdo
periodicamente. Ademais, a cooperativa tem investido em seus colaboradores para oferecer
um atendimento diferenciado a seus associados e participa de eventos pontuais e estratégicos.

Quanto ao capital estrutural, a cooperativa possui a preocupacdo em inovar e investir

em novas tecnologias, acompanhando as tecnologias e tendéncias do setor. A UNICRED
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possui uma empresa chamada Tecnocred, que é responsavel por trabalhar a inovacdo e
tecnologia.
Assim, temos na Figura 44 a apresentacdo principais caracteristicas relacionadas ao

capital intelectual da cooperativa UNICRED.

Figura 44 - O capital intelectual na cooperativa UNICRED
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Fonte: Elaborado pela autora.

5.4 COMPARACAO DOS CASOS

A seguir € apresentado a comparacdo das cooperativas de crédito pesquisadas, no que

tange as ferramentas de controle gerencial.

e Planejamento Estratégico
O periodo do planejamento estratégico das cooperativas de crédito varia de 3 a 5 anos,
com excecdo da cooperativa CRESOL, que o faz anualmente. Em relacdo a participacdo na
elaboracdo do planejamento, nas cooperativas de crédito dos sistemas SICREDI, CECRED e
UNICRED todos os colaboradores participam, enquanto nas cooperativas dos sistemas
SICOOB e CRESOL, o planejamento estratégico é elaborado por 6rgdos mais especificos,

como o conselho de administracdo, diregéo e gestores.
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Para a elaboracdo do planejamento, as cooperativas dos sistemas SICREDI, CRESOL

e UNICRED consideram principalmente fatores como crescimento desejado, resultados

anteriores e posicionamento de mercado. As cooperativas dos sistemas SICOOB e CECRED

além destes fatores, consideram também os fatores sociais e fatores ligados ao bem-estar do

associado.

A divulgagdo de objetivos e metas ocorre de forma semelhante nas cooperativas,

sendo feita por meio de reunibes com os colaboradores, eventos e disponibilizados nos

sistemas, portal, e-mail, entre outros. Percebe-se, assim, que todas as cooperativas tém a

preocupacdo de divulgar amplamente as metas e os objetivos. No Quadro 13 esta a sintese

dessas informagdes:

Quadro 13 - Planejamento estratégico das cooperativas de crédito

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

SICREDI SICOOB CECRED CRESOL UNICRED
Frequéncia A cada 5 anos A cada 3 anos A cada 3 anos Anual A cada 5 anos
O presidente, Os diretores, Todos 0s Conselho de Todos 0s
conselho de gerentes, colaboradores e | Administracdo, | colaboradores
administracdo, os | superintendentes e conselheiros gestores da
Quem executivos das conselhos fiscais cooperativa,
participa cooperativas e unidades e
também os regionais
colaboradores
Posicionamento Ambiente ligado ao | O mapa O resultado do Posicionamento
de mercado, 0 associado e 0 estratégico do ano anterior e 0 | de mercado,
Oqueé resultado do ano ambiente interno sistema, 0 crescimento market share, 0

considerado
na elaboracéo

anterior e 0
crescimento
desejado para 0
periodo

crescimento
social, estrutural
e financeiro da
Cooperativa

desejado para o
periodo

resultado do ano
anterior e 0
crescimento
desejado para o
periodo

Divulgacéo
dos objetivos
e metas

Através de um
evento com todos
os colaboradores
no final do ano e
ficam disponiveis
no sistema.

Por meio de
cartazes colocados
em todas as nossas
unidades, via portal,
e e-mails.

Por meio de
reunides com as
equipes e ficam
disponiveis no
sistema.

Através de
reunides e ficam
disponiveis no
sistema.

Os gerentes
discutem- as com
os colaboradores
e ficam
disponiveis nos
sistemas.

Fonte: Elaborado pela autora.

e Orcamento e Controle Orcamentario

Todas as cooperativas afirmaram realizar propostas de orcamentos que contemplam as

suas despesas. As cooperativas dos sistemas SICREDI, SICOOB e UNICREDI afirmaram

também realizar orcamentos para investimentos.
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Da mesma forma, as cooperativas (todas) usam como estimativas histérico de anos
anteriores. As cooperativas dos sistemas SICREDI, CRESOL, e UNICRED também usam
estimativas de mercado e expectativa inflacionaria. Foram citadas também possiveis provisoes
(SICREDI), investimentos (SICREDI e UNICRED) e a projecao de futuro (CECRED).

Quanto a quem participa da elaboracdo do orgamento, nas cooperativas dos sistemas
SICREDI e CRESOL é a diretoria; na cooperativa do sistema SICOOB sdo as &reas
administrativa e financeira; na cooperativa do sistema CECRED sdo os responsaveis das
respectivas areas com suas equipes e na UNICRED, todos os colaboradores. Assim, percebe-
se que as cooperativas dos sistemas CECRED e UNICRED procuram envolver seus
colaboradores na elaboragéo do orgamento.

Em relacdo a aprovacdo dos orcamentos, todas as cooperativas afirmaram ser
responsabilidade do conselho de administracdo ou presidente; com exce¢do da cooperativa do
sistema SICOOB (que ainda néo possui o conselho de administragéo implantado).

O periodo de tempo considerado para o orcamento ¢ de um ano para todas as
cooperativas, com exce¢do da UNICRED, que é de dois anos. A revisdo do orcamento na
cooperativa do sistema SICOOB é feita trimestralmente e da cooperativa UNICRED
anualmente. Nas demais, ndo € habitual ocorrer a revisao, a ndo ser em decorréncia de algum
fato extremamente relevante.

O acompanhamento e controle orcamentario nas cooperativas € realizado
mensalmente. As cooperativas dos sistemas SICREDI, CECRED e UNICRED, inclusive,
fazem uso de ferramentas especificas para tal. Assim, temos no Quadro 14 apresentadas estas

caracteristicas:

Quadro 14 - Orcamento e controle orcamentario das cooperativas de crédito

ORCAMENTO E CONTROLE ORCAMENTARIO

SICREDI SICOOB CECRED CRESOL UNICRED
Todos os tipos de Despesas e Despesas Todos os tipos de Todos os tipos de
despesas e investimentos administrativas, | despesas despesas e
Tipos de investimentos pessoal, investimentos
orcamentos despesas de
intermediacéo
financeiras e
despesas
operacionais
Histdricos de anos | Historicos de Dados do ano Dados do ano Dados do ano
Estimativas anteriores, a anos anteriores anterior, a anterior, anterior, a
usadas na expectativa estimativa de estimativas de expectativa
elaboracdo inflacionaria, mercado e a mercado e inflacionaria e
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possiveis provis6es

projecdo futuro

expectativa

investimentos em

e questdo da inflacionaria estrutura
estrutura
A diretoria As area Os responsaveis | Diretoria e Todos os
Quem executiva e de administrativae | das areas com colaboradores mais | colaboradores
participa da operacdes e 0s financeira suas respectivas | técnicos
elaboracdo assessores equipes
Responsavel Presidéncia e Diretoria Conselho de Conselho de Conselho de
pela diretoria administracdo e | administragdo administracéo
aprovacao diretoria
executiva
Periodo de
tempo 1ano 1ano 1ano 1ano 2 anos
considerado
A revisdo do E feita N&o ocorre A revisdo do A reviséo do
orcamento ocorre trimestralmente, | revisdo do orcamento ocorre orcamento ¢ feita
Ocorre S0, se necessario porém a orcamento S0, se necessario anualmente
revisao alteracdo so
acontece se
necessario
0 O acompanhando | O controle o] O controle
acompanhamento e | do or¢camento é orcamentario é acompanhamento orcamentario €
controle feito feito pelo do orcamento ¢ feito com o
orcamentario é mensalmente nas | responsavel da feito através de auxilio de uma
Controle realizado reunides de area em questdo, | reunides mensais. ferramenta,
orcamentario | mensalmente, diretoria. com o auxilio de sendo
sendo o um sistema acompanhamento
responsavel, o especifico. realizado
diretor de mensalmente. O

operagdes. Possui
0 auxilio de uma
ferramenta
especifica.

responsavel é o
gerente
administrativo.

Fonte: Elaborado pela autora.

e Avaliacéo de Desempenho nas Cooperativas

Percebe-se que as cooperativas dos sistemas SICREDI e CRESOL possuem seu foco

voltado a indicadores financeiros, enquanto as cooperativas dos sistemas SICOOB, CECRED

e UNICRED fazem uso de indicadores sociais, humanos e/ ou subjetivos.

Desta forma, a avaliagéo é realizada mensalmente, através da comparagdo do orgado

com o realizado, dos indicadores financeiros e sociais ou humanos, e a subjetiva a cada dois

anos, em que é avaliado a qualidade, confianca, a estrutura, entre outros.

No que tange as ferramentas usadas para realizar a avaliagdo, observou-se que todas as

cooperativas possuem sistemas proprios, com excecao da cooperativa SICREDI, que também

faz uso do SAP e a cooperativa UNICRED, que também faz uso da ferramenta BSC. Assim,

temos a sintese dessas informag6es no Quadro 15:




Quadro 15 - Avaliacdo de desempenho nas cooperativas de crédito
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AVALIACAO DE DESEMPENHO DA EMPRESA

SICREDI SICOOB CECRED CRESOL UNICRED
Realizada por meio | Comparagéo Sdo realizados Monitoramento Realizado sobre
de indicadores, a do orgado com | reunides de dos indicadores dois aspectos:
Como é comparagédo do o realizado planos de acGes | financeiros e objetiva e
realizado a orcado com o e metas, com resultados subjetiva
avaliacdo de realizado e plano comparativos do
desempenho de metas orcado com o
realizado
Frequéncia da Mensalmente, com Objetiva:

avaliacdo de acompanhamento Mensalmente | Mensalmente Mensalmente mensalmente e a
desempenho diario subjetiva a cada 2
anos
Eficiéncia, Indicadores Indicadores de Indicadores Objetivos: market
inadimpléncia, sociais e negécio e 0s financeiros share, crescimento
indicadores de financeiros indicadores de mercado, o
auditoria, sociais/ humanos indice de
Indicadores indicadores reincidéncia de
considerados financeiros, o auditorias.
préprio resultado, Subjetivos:
indicadores de ambiente interno,
provisdo, entre questdes de
outros qualidade,
estrutura fisica,
confianca, entre
outros
Modelos/ SAP e o0 Analyser Sistemas Business Genesis (sistema | Através das
ferramentas de | (prdprio do internos. Inteligence (BI), | préprio). perspectivas do
avaliacdo de sistema). sistema proprio. BSC que estdo
desempenho dentro do Realize

(sistema préprio).

Fonte: Elaborado pela autora.

e Avaliacdo de Desempenho dos Colaboradores

Na avaliagdo de desempenho, todas as cooperativas consideram indicadores numéricos

financeiros (metas), com excec¢do da cooperativa SICOOB. Além dos indicadores numericos,

as cooperativas dos sistemas SICREDI e CRESOL consideram também o relacionamento do

colaborador dentro e fora da cooperativa, 0 seu comportamento e interesse, e as cooperativas

dos sistemas CECRED e UNICRED, as competéncias. O SICOOB possui seu foco maior no

comportamento e no comprometimento do colaborador. As cooperativas SICREDI e

UNICRED realizam pesquisas de clima. Para realizar a avaliacdo de desempenho dos

colaboradores, as cooperativas usam ferramentas proprias.

O feedback aos colaboradores é feito anualmente nas cooperativas dos sistemas
SICOOB, CECRED e CRESOL, e a cada 6 meses nas cooperativas SICRED e UNICRED.




142

Todas as cooperativas realizam cursos e treinamentos para seus colaboradores e consideram

0s objetivos dos colaboradores em suas decisdes. O Quadro 16 apresenta a sintese dessas

informacdes:

Quadro 16 - Avaliagdo de desempenho dos colaboradores nas cooperativas de crédito

AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS COLABORADORES

SICREDI SICOOB CECRED CRESOL UNICRED
S&o considerados | E feito através | Avaliacio das Considera o Objetiva (metas)
os indicadores da ferramenta | competéncias desempenho, a e a subjetiva
numericos Programa de essenciais e participacgéo e (trata das
Como é feita a (metas), Gestéo de funcionais, além interesse do competéncias).
avaliacdo de 0 comportamento, | Desempenho do desempenho colaborador na Realiza pesquisa

desempenho dos
colaboradores

o relacionamento
dentro e fora da
cooperativa.
Realiza pesquisas
de clima

(PGD), focado
no
comportament
odo
colaborador

(metas)

participagdo das
atividades dentro
e fora da
cooperativa

de clima

Através da Através da Através da @] Atraveés do PDI
A Cooperativa ferramenta ferramenta ferramenta acompanhamento | e pesquisa de
possui algum “Evolugdo” e por | Programa de “Evoluir”, onde é | é feito atravésda | clima
método de meio de pesquisa | Gestdo de gerado (PDI) e o ferramenta
avaliacdo de clima Desempenho seu desempenho Genesis

(PGD)

Feedback aos Feita a cada 6 Realizado Realizado Realizado Feito a cada 6
colaboradores meses anualmente anualmente anualmente meses

Cursos EAD e Investe na E composto por Cursos sobre Cursos sobre

presenciais: formacéo trilhas de cooperativismo e | cooperativismo,

Treinamentos e
capacitacéo de
colaboradores

cursos bésicos,
especificos para
cargo, lideranca,
vendas, entre
outros

académica do
colaborador e
através da
Universidade
Sicoob realiza
a capacitacédo
do
colaborador
em funcéo do
Seu cargo na
cooperativa

conhecimento:
desde trilhas
essenciais e de
desenvolvimento.
As trilhas estdo
disponiveis em
EAD e
presenciais

especificos do
cargo

desenvolviment
o das
competéncias,
especificos do
cargo: gestdo de
pessoas,
lideranga,
comunicagéo,
entre outros

Objetivos
pessoais dos
colaboradores

Sao considerados.

Séao
considerados.

Sao considerados.

Sao considerados.

Sao
considerados.

Fonte: Elaborado pela autora.

e Sistemas de Recompensas

Percebe-se, conforme exposto no Quadro 17, que as cooperativas recompensam seus

colaboradores por meio de beneficios, aumento salarial e participagdo nos resultados da
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cooperativa — com exce¢édo da cooperativa do sistema SICOOB, que oferece um prémio em
dinheiro ao final de cada periodo.

Em relacdo aos critérios usados para a promoc¢éao de cargo e salario, sdo considerados
0 desempenho do colaborador, nas cooperativas dos sistemas SICREDI, CRESOL e
UNICRED. A cooperativa do SICOOB baseia-se na qualificacdo, dedicacdo e o
comprometimento e a cooperativa CECRED, no conhecimento, habilidade e atitude. Também
sdo considerados as competéncias (UNICRED), comportamento (SICREDI), interesse e
objetivos do colaborador (SICREDI e CRESOL).

Em relagdo as punicOes, as cooperativas relataram fazerem pouco uso. Quando o

fazem, é em forma de adverténcia, feedback negativo e desligamento.

Quadro 17 - Sistemas de recompensas nas cooperativas de crédito

SISTEMA DE RECOMPENSAS

SICREDI SICOOB CECRED CRESOL UNICRED

Oferece Oferece beneficios | Oferece Oferece Oferece
Recompensas a | beneficios, e um prémio em beneficios, beneficios, beneficios,
dedicacdo e o aumento salarial | dinheiro ao final de | aumento salarial e | aumento aumento salarial
esforco dos e participacdo cada periodo participacéo nos salarial e e participacéo

colaboradores

nos resultados

resultados

participacdo
nos resultados

nos resultados

Critérios

O desempenho
do colaborador, o
comportamento e

A qualificacéo,
dedicacdo e 0
comprometimento

Usa o conceito
CHA
(Conhecimento,

O desempenho
do colaborador
e 0S interesses

O desempenho e
o PDI das
competéncias

usados para 0s objetivos do colaborador Habilidade e dele
uma promogdo | pessoais do Atitude)
colaborador
Através de Podem ser feitas Adverténcias e N&o aumentar | Feedback

Punicéo ao
colaborador

feedback, carta
de adverténcia e
desligamento.

em forma de
adverténcia verbal
ou escrita,
suspensdo e em
Gltimo caso, apos
reincidéncias,
demissdo.

suspensoes e
também
desligamento, que
é considerada
uma punigéo
méaxima e final.

asua
remuneracao e
carta de
adverténcia.

negativo e carta
de adverténcia.

Fonte: Elaborado pela autora.

e Governanga Corporativa
As cooperativas de crédito dos sistemas SICREDI, CECRED e UNICRED ja aderiram

ao modelo de governanga criado pelo Banco Central. As cooperativas SICOOB e CRESOL
estédo aderindo em Novembro de 2017 e em 2018 respectivamente.
Assim, temos as cooperativas que ja aderiram ao modelo de governanca do BACEN,

com conselho de administracéo, conselho fiscal e diretoria definidos, sendo estes estratégicos,
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fiscal e de execucdo, respectivamente. Nas cooperativas CRESOL e SICOOB, o diretor

desempenha o0s papéis estratégico e execucdo simultaneamente (diretor presidente). A

cooperativa SICOOB ainda nédo possui conselho de administracdo. Outra mudanca que ocorre

com a implantacdo da governanca € a diretoria executiva passando a ser nomeada pelo

conselho de administracdo e ndo mais eleita pela assembleia.

A participagdo dos associados nas cooperativas ocorre principalmente em assembleia.

Além disso, as cooperativas dos sistemas CECRED e CRESOL realizam pré-assembleias; a
UNICRED, os “Galecreds”; e as cooperativas dos sistemas SICREDI, CECRED ¢ CRESOL

possuem ainda, representantes de seus associados.

A fiscalizacdo nas cooperativas é feita pelo conselho fiscal, auditorias interna e

externa, Banco Central, conselho de administracdo (SICREDI e UNICRED) e controles

internos.

Para a prevencdo de fraudes e corrupcdo, as cooperativas de crédito seguem o0s

normativos do BACEN e COAF, além de controles internos. As cooperativas dos sistemas

SICOOB e CECRED também relataram oferecer cursos e treinamentos aos colaboradores.

Em relacdo a transparéncia, as cooperativas tém uma grande preocupacao em repassar

as informacdes aos associados, colaboradores e sociedade, e o fazem de diversas formas.

Além disso, os principios equidade e responsabilidade corporativa também sdo

observados nas cooperativas. A equidade, no tratamento justo e imparcial aos associados, e a

responsabilidade corporativa, na responsabilidade de zelar pela viabilidade econémico-

financeira da cooperativa. No Quadro 18 estdo relacionadas estas caracteristicas:

Quadro 18 - A governancga nas cooperativas de crédito

GOVERNANCA
SICREDI SICOOB CECRED CRESOL UNICRED
Aderéncia ao
modelo de Sim Nao Sim Nao Sim
Governanga do
BACEN
Conselho de Detalhado no De acordo com o | Detalhado no Conselho de

Defini¢do dos
papéis

administracdo é
estratégico,
conselho fiscal, a
fiscalizaco e os
diretores, a
execucao

Estatuto. A
aderéncia ao
modelo de
governanca
imposta pelo
BACEN ocorre
em novembro/17

modelo de
governanca
definido pelo
Banco Central e a
central da
CECRED

Estatuto. A partir
de 2018 aderem
ao modelo de
governanca

administracéo
é estratégico,
conselho
fiscal, a
fiscalizacdo e
os diretores, a
execugao
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Acontece por Ocorre por meio Possui Ocorre por meio | Ocorre por
meio dos das assembleias representantes de reunibes nas meio de
A participacdoea | “Coordenadores das cooperativas | comunidades, reunies nos
prestacdo de de Nucleos” e perante 0s pré-assembleias e | “Galecreds”, e
contas aos assembleia cooperados, tem | assembleias. assembleias
associados as pré- Possui
assembleias e representantes da
assembleias cooperativa, 0s
agentes de crédito
E feita pelo E feita pelo E feita pelo E feita pelo S0 feitas
conselho fiscal e | conselho fiscal, conselho fiscal, conselho fiscal, auditorias
administracéo, pela central de auditorias interna | auditorias internas, tem
A fiscalizagdo na diretores, crédito, pelo e externas e o internas e as auditorias
Cooperativa gerentes, tem Banco Central, Banco Central externas, Banco externas, 0
inspetoria auditorias Central, técnicos | conselho fiscal
interna, externas e regionais, e de
auditorias interna | possuem controles internos | administragdo

e externas e 0 controles internos e 0 associado e 0 Banco
Banco Central Central
Seguem as Seguem as Seguem as Seguem as Seguem as
normas do normas do normas do normas do normas do
BACEN E BACEN E BACEN E BACEN E BACEN E
COAF, e COAF, oferecem | COAF, oferecem | COAF, controles | COAF, a
Prevencéo de investem em cursos e cursos e internos cooperativa
fraudes e sistemas e treinamentos para | treinamentos para possui um
corrupgao controles os colaboradores | os colaboradores sistema

e possuem e sistemas de desenvolvido
sistemas de seguranga através da sua
monitoramento Tl para
controlar
prevencéo de
fraudes,
lavagem de
dinheiro
Faz parte da A cooperativa A cooperativa Tem a ver com Preocupa-se
cultura da possui um tema credibilidade, o em criar
cooperativa informativo preocupacdo. As | associado precisa | mecanismos
bimestral, o site, informacdes sdo | ter seguranca nas | que possam
Transparéncia que além de prestadas por informacdes que | ser
informagdes, sdo | meio de Ihes sdo controlados,
divulgados os divulgacéo de repassadas tentar a
resultados e balancetes, transparéncia
possuem canais informativos e em forma de
de comunicacéo assembleia gestdo e na
prestacdo de
contas
Tratamento justo | Respeito aos Os associados sdo | Os associados sdo | Os direitos e
e imparcial a direitos e deveres | tratados de forma | tratados de forma | deveres do

Equidade

seus cooperados

dos associados

justa e igualitaria

justa,
respeitando-se 0s
seus direitos
como cooperados

associados sdo
respeitados e a
equidade esta
presente em
praticamente
todas as a¢Oes

do dia a dia
Responsabilidade Eodeverdaalta | A E preciso zelar Procura zelar pela | Possui a
Corporativa administracéo responsabilidade | pelos negécios da | viabilidade preocupacao
zelar pela de zelar pela cooperativa com | econémica e 0 com
viabilidade viabilidade perenidade e desenvolvimento | perenidade
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econémico- sustentabilidade. dos negocios.
financeira da
cooperativa é da
diretoria

executiva.

econdmica. da cooperativa.

Fonte: Elaborado pela autora.

e Capital Intelectual

Em relacdo ao gerenciamento do conhecimento dos colaboradores, todas as
cooperativas investem na capacitacdo destes. Além disso, as cooperativas dos sistemas
CECRED e UNICRED realizam o acompanhamento da evolugéo e desenvolvimento dos seus
colaboradores, as cooperativas dos sistemas SICREDI e SICOOB promovem o
compartilhamento das informacBes e a cooperativa SICREDI considera também a
preocupacdo com a questao sucessoria.

Para a retencdo de talentos, as cooperativas oferecem diversos beneficios e
oportunidades de crescimento aos colaboradores. Também procuram manter um bom
relacionamento com estes (SICREDI e CRESOL), sendo as metas convencionadas e
propostas de forma harménica (SICREDI, CRESOL, UNICRED), além dos colaboradores
terem a liberdade de opinar e participar da gestdo da cooperativa (UNICRED).

Quanto as politicas de relacionamento com o associado, todas as cooperativas
procuram manter um bom relacionamento com o associado, realizam pesquisas de satisfacéo e
possuem inser¢do social. Ademais, as cooperativas de crédito do SICREDI e CECRED
possuem implantada a ferramenta CRM. Percebe-se também que a cooperativa do sistema
SICOOB ¢ a que mais investe em projetos sociais que beneficiam o associado.

No que tange aos sistemas de informacdo, software, bancos de dados e marca, todas as
cooperativas preocupam-se em melhorar e se adequar as tendéncias. O Quadro 19 presenta a

sintese dessas informacoes:

Quadro 19 - O capital intelectual nas cooperativas de crédito

CAPITAL INTELECTUAL

Gerenciamento
do
conhecimento
dos

SICREDI SICOOB CECRED CRESOL UNICRED
Cursos e Cursos de Cursos e Treinamentos, Cursos e
treinamentos; formacéo e de treinamentos e faz | cursos, instigam | treinamentos
compartilhamento | aperfeicoamento, | o o colaborador a | online e

do conhecimento e
preocupagao com
a questao
sucessoria

incentivos na
formacéo
académica,
promove reunides

acompanhamento
da evolugdo e
desenvolvimento
dos seus

participar e
contribuir para
0 crescimento
da cooperativa

presenciais, fazem
0
acompanhamento
do
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colaboradores

e féruns, como
forma de
compartilhar e
disseminar os
conhecimentos na
cooperativa

colaboradores

desenvolvimento
dos seus
colaboradores
através da
ferramenta PDI

Procura manter
bom
relacionamento,
oferece beneficios

Oferece diversos
beneficios e
oportunidades de
crescimento

Oferece
oportunidades
internas para
promocgdes e

Oferecem uma
boa
remuneracao ao
colaborador,

Oferece diversos
beneficios, além
dos colaboradores
ter a liberdade de

Preocupacéo aos colaboradores, esteira de beneficios, opinar e participar
com a retencdo | as metas sdo crescimento mantém um da gestdo da
de talentos propostas de profissional bom cooperativa, metas
forma harménica relacionamento | sdo
dentro da convencionadas
cooperativa, as
metas séo
propostas de
forma
harmdnica
Mantem um bom Investe no Mantém um bom Realizam Realiza pesquisas
relacionamento relacionamento relacionamento pesquisas de de satisfagdo,
com seus _ dos seus como cooperado; | satisfacdo e procura oferecer
assom.ados; realiza a§500|qd9§, possui uma procuram um atendimento
pesquisas de disponibilizando insercdo na manter um bom . .
Politicas de satisfagdo; faz uso | diversos canais de | sociedade; oferece | relacionamento | diferenciado a
relacionamento | do indicador NPS; | comunicago, cursos de como seus associados e
com o utiliza a possui diversos aperfeicoamento a | associado. participa de
associado ferramenta CRM; projetos sociais, seus cooperados; Participam e se | eventos pontuais e
insergéo na realiza integracdo | estd implantando a | inserem na estratégicos
sociedade com os ferramenta CRM; | sociedade.
associados. Faz pesquisa de
pesquisas de satisfacdo do
satisfacdo. cliente seré
formalizada a
partir de 2018
Procura investir Tem investidoem | Tema Tema Possui a
em novas estrutura tanto preocupacéo de preocupacéo em | preocupacdo e
Sistemas de tecnologias, fisica, como de melhorar seus melhorar os inovar e investir
informacdo, o | inclusive com a sistema e marca, sistemas e sistemas de em novas
software, marca da inclusive. estrutura. informacéo, tecnologias,
bancos de cooperativa. software, e acompanhando as
dados, marca possuem um tecnologias e
cuidado em tendéncias do
zelar pela setor.
marca da

cooperativa.

Fonte: Elaborado pela autora.
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5.5 SINTESE DAS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO SISTEMA DE CONTROLE
GERENCIAL DAS COOPERATIVAS DE CREDITO

Como principais caracteristicas encontradas nesta pesquisa, temos:

e Para as cooperativas de crédito, os principios cooperativistas sdo muito importantes e
estdo presentes em seu dia a dia e na sua forma de gestao.

e Os objetivos das cooperativas de crédito vdo além de oferecer os produtos e servigos
de instituicdo financeira; elas se preocupam em oferecer assisténcia, orientacéo,
educacdo informacao, e qualidade de vida dos colaboradores e cooperados.

e As cooperativas possuem estruturas descentralizadas, sendo o seu controle voltado
para o resultado.

e O processo de informacg6es e 0 seu acompanhamento acontece diariamente.

e O planejamento estratégico, varia de 3 a 5 anos, com exce¢do da cooperativa
CRESOL, que faz anualmente. Na elaboracdo do planejamento, a maioria das
cooperativas procuram envolver todos os colaboradores, observando pontos como o
posicionamento de mercado, o resultado do ano anterior e o crescimento desejado para
o periodo. As cooperativas divulgam amplamente os objetivos e metas, que sdo feitos
de diversas formas, tais como: reunides com as equipes, disponibilizam no portal e e-
mail, colocam cartazes nas cooperativas, por meio de eventos, entre outros.

¢ No orcamento, as cooperativas elaboram propostas de orcamentos para o periodo de
um ano, em que contemplam as despesas e 0s investimentos. Na elaboracgéo séo usadas
como estimativas o histérico de anos anteriores, estimativas de mercado, expectativa
inflacionéaria, investimentos de estrutura e possiveis provisdes. Participam da
elaboracdo a diretoria e responsaveis pelas areas afins, sendo a aprovacao do conselho
de administracdo, na maioria das cooperativas. O acompanhamento e controle
orcamentario é feito mensalmente, através da comparagdo do orcado e o realizado,
com o auxilio de ferramentas, em algumas cooperativas.

e A avaliacdo de desempenho das cooperativas € realizada mensalmente, em que estas
realizam o acompanhamento dos indicadores financeiros, sociais e subjetivos, onde a
maioria realiza a avaliagio com o apoio de ferramentas desenvolvidas por seus
sistemas. As ferramentas SAP e o BSC também foram citados como ferramentas de

apoio.
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Na avaliacdo de desempenho dos colaboradores, as cooperativas consideram 0s
indicadores numeéricos (com excecdo da cooperativa SICOOB, que possui um foco
mais comportamental); as competéncias; 0 comportamento; o relacionamento e
participacdo do colaborador dentro da cooperativa e sociedade. Além disso, duas
cooperativas realizam pesquisas de clima. Todas as cooperativas realizam feedback,
uma a duas vezes ao ano, inclusive podendo ter feedbacks informais. As cooperativas
investem na capacitacdo dos seus colaboradores, para que estes tenham longevidade
na cooperativa, sendo assim, também, consideram os objetivos pessoais destes.

Em relagdo as recompensas, estas séo feitas por meio de beneficios, aumento salarial e
participagdo nos resultados. Para a promocéo de cargo e salario, os critérios usados sdo
o desempenho do colaborador, as competéncias e habilidades, a qualificacdo,
dedicacdo e comprometimento. Assim, as cooperativas de crédito oferecem a seus
colaboradores tanto as recompensas intrinsecas como as extrinsecas. Quanto as
punicOes, esses ocorrem por meio de feedbacks negativos, o ndo aumento da
remuneracdo, carta de adverténcia e desligamento. As cooperativas, em geral,
relataram usarem muito pouco as formas de punicées.

Quanto a forma de governanca, os associados participam das decisdes, em especial,
nas Assembleias das cooperativas, onde sdo tomadas as decisfes mais importantes da
cooperativa. As cooperativas vem aderindo ao sistema de governanga imposto pelo
BACEN, em que passam a ter os papeis estratégico, fiscalizador e execucdo separados
e mais claros. Possuem uma grande preocupacdo em repassar as informacdes de forma
transparente, sendo estes feitos por meio de reunides, canais de comunicacdo e a
propria Assembleia. A fiscalizacdo é feita por diversos 6rgdos, sendo que para a
prevencdo de fraudes e corrupcdo tem-se normas rigidas do Banco Central e do
COAF, além de sistemas e controles internos.

Em relacdo ao capital intelectual, as cooperativas possuem uma grande preocupacgédo
com a capacitacdo dos colaboradores, bem como, manter um bom relacionamento com
estes, para tanto, as metas sdo propostas de forma harmonica, sdo oferecidos diversos
beneficios e as cooperativas oferecem oportunidades de crescimento. Com o
associado, as cooperativas ttm a preocupacdo em manter um bom relacionamento,
realizam pesquisas de satisfagdo, procuram se inserir na sociedade e possuem projetos

sociais direcionados para os associados e a sociedade. As cooperativas se preocupam
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em melhorar sua estrutura, os sistemas, zelar pela marca e investir em novas

tecnologias.

E por fim, € necessario destacar que ao final da entrevista, quando questionados, 0s
entrevistados afirmaram que, no que tange ao controle gerencial, este foi amplamente
abordado nas entrevistas. Desta forma, pode-se afirmar que as ferramentas exploradas

conseguiram atingir o propdésito desta pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo identificar as caracteristicas do sistema de
controle gerencial nas cooperativas de crédito. Desta forma, observou-se que a cultura das
cooperativas esta fortemente ligada aos principios cooperativistas, o que inclusive reflete na
sua forma de gestéo.

Percebe-se também a preocupagdo em manter um relacionamento harmonioso da
direcdo para com os colaboradores, sendo as metas propostas de forma harménica e o0s
colaboradores participando da elaboracdo do planejamento e orcamento, na maioria das
cooperativas. Como forma de recompensa, as cooperativas oferecem diversos beneficios,
plano de carreira e incentivos na formagéo do colaborador.

Em relacdo a sua forma de governanca, os principios de governanca do IBGC podem
ser observados no seu dia a dia e na forma de gestdo das cooperativas, enquanto as diretrizes
das boas praticas criadas pelo BACEN ainda estdo sendo implantadas.

O controle abordado nesta pesquisa possui um foco mais comportamental,
incorporando variaveis ndo financeiras e o contexto humano passando a ser considerado.
Assim, percebe-se que as cooperativas de crédito estdo buscando aprimorar seus sistemas de
controle, buscando melhorar seu desempenho, tornando-se mais atraentes e competitivos no
mercado.

Neste sentido, podemos destacar alguns pontos observados nas cooperativas que
contribuem para uma perspectiva de controle mais comportamental:

e Metas propostas de forma harmonica ou convencionadas;

e Envolvimento dos colaboradores na elaboragédo do planejamento estratégico;

e Os colaboradores opinam e participam da gestdo da cooperativa;

e Sistemas de recompensas, plano de carreira, e incentivos na formacéo do colaborador

(ATKINSON et al; 2000);

e A participagéo nos resultados da cooperativa;

e Ferramentas que acompanham e proporcionam o desenvolvimento do colaborador,
bem como a capacitagdo deste;

e As cooperativas consideram o0s objetivos dos colaboradores em suas decisdes,

favorecendo assim a congruéncia de objetivos, o que € citado por Flamholtz (1979) e a

ambiguidade dos objetivos (HOFSTEDE, 1980);
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e Ampla divulgacdo das metas e objetivos da cooperativa e a disponibilidade das
informacdes. Para Horngreen, Sundem e Stratton (2004), os sistemas de controle
possuem as funcdo de comunicar de forma clara os objetivos da organizacéo,
assegurando, assim, que 0s gestores e 0s empregados compreendam o que é exigido
deles para o alcance dos objetivos organizacionais;

e A preocupagdo em manter um bom relacionamento da administragdo com oS
colaboradores;

e O feedback ao colaborador. Flamholtz (1996) inclui o feedback no processo
organizacional que comp@e o sistema de controle gerencial;

¢ Realizacdo de pesquisas de clima;

e Consta nos valores das cooperativas: a valorizagdo e desenvolvimento das pessoas e 0
desenvolvimento e reconhecimento dos colaboradores para que se sintam realizados,
motivados e comprometidos.

Em contraponto, com relacdo a avaliagdo de desempenho, as cooperativas SICREDI e
CRESOL baseiam-se principalmente em indicadores financeiros, enquanto as cooperativas
dos sistemas SICOOB, CECRED e UNICRED incorporam indicadores sociais, humanos e/ou
subjetivos, englobando assim, varidveis ndo financeiras. Porém, considerando-se todas as
ferramentas de controle, e sua forma de fazer gestdo, as cooperativas de crédito estdo bastante
proximas da literatura apresentada nesta pesquisa.

No que tange as implicagcbes gerenciais, as cooperativas possuem, em sua esséncia, ser
uma associacdo de pessoas que cooperam entre si, se diferenciando de empresas
convencionais e das proprias institui¢cdes financeiras, com caracteristicas especificas, tanto na
sua constitui¢do, em seus objetivos, como também na sua forma de fazer gest&o.

Assim, pode-se afirmar que o controle gerencial usado pelas cooperativas vai ao
encontro de uma perspectiva mais comportamental, o que contribui para que os colaboradores
se sintam integrados e comprometidos com a organizagdo, motivando-os e atingindo os
objetivos e a consecucdo de estratégias da cooperativa, promovendo assim, um bom
desempenho da organizacao e o crescimento do setor.

Ademais, acredita-se que as cooperativas também possam beneficiar-se da cooperacao
para alinhar ainda mais os objetivos pessoais dos colaboradores com o0s objetivos da
cooperativa e dos associados.

Para pesquisas futuras, sugere-se realizar esta pesquisa em outros ramos do

cooperativismo.
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ANEXO A — Roteiro de Entrevista

O roteiro de pesquisa a seguir visa explorar o sistema de controle gerencial das
Cooperativas de Crédito, objetivo proposto pelo presente estudo. Para tanto as perguntas serao
relacionadas a organizacdo (objeto de pesquisa), caracteristicas organizacionais, contexto

social e organizacional, e as ferramentas do Sistema de Controle Gerencial.

Sobre a organizacéo:

1. Quando e onde foi criada a primeira cooperativa do sistema?

2. Quais os produtos e servicos oferecidos pela Cooperativa?

3. Quem compde o quadro de associados?

4. Possui missdo, visdo e valores? Descreva-os.

5. A Cooperativa possui cadigo de ética? Como é gerenciado 0 seu uso?

6. A Cooperativa considera 0s principios cooperativistas em suas decisdes e na elaboragédo de
estratégias?

7. As metas e objetivos da Cooperativa tém sido alcancadas?

8. Como ¢ realizado o controle na Cooperativa?

9. De quem é a responsabilidade do controle na Cooperativa?

Categoria: Caracteristicas Organizacionais

10. Como vocé classifica o controle da Cooperativa (familiar, burocrético, por resultados ou
ad hoc)?

11. Como vocé classifica a estrutura da Cooperativa (funcional, divisional ou matricial)?

12. A estrutura da Cooperativa é centralizada ou descentralizada?

Categoria: Contextos social e organizacional
13. Comente sobre o mercado e a concorréncia do setor.
14. Fale sobre a cultura organizacional da Cooperativa.

15. Como ocorre o processo de informagdes internos?

Categoria: Ferramentas do Sistema de Controle Gerencial

16. A Cooperativa dispde de Sistema de Controle Gerencial?
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Planejamento estratégico:

17. Com qual frequéncia é realizado o planejamento estratégico?

18. Quem participa do planejamento estratégico da Cooperativa?

19. Qual periodo de tempo é considerado?

20. O que é considerado na elaboracdo do planejamento estratégico?

21. Os objetivos e metas sdo divulgados a todos os colaboradores? De que forma?
22.

Orcamento e controle orcamentario:

23. A Cooperativa cria propostas de orcamentos? Quais 0s tipos de orgcamentos que a
Cooperativa possui? (Despesas, marketing, treinamentos...)

24. Quais informacdes sdo usadas como estimativas na elaboracdo do or¢camento? (Dados do
ano anterior, estimativa de mercado..)

25. Quem participa da sua elaboracéo?

26. Para qual periodo de tempo é feito o orcamento?

27. Quem € o responsavel pela aprovacdo final do orcamento, pela divulgacdo e pelo controle
orcamentario?

28. Ocorre revisdo do orcamento? Com que frequéncia?

Avaliacdo de desempenho da empresa:

29. Como ¢ realizado a avaliacdo de desempenho da empresa?

30. Com que frequéncia ¢ realizado?

31. Quais indicadores sdo considerados?

32. E usado algum modelo para a avaliacio de desempenho? (BSC, EVA; GECON ou outro)

Avaliacdo de Desempenho dos colaboradores:

33. Como é feita a avaliacdo de desempenho dos colaboradores?

34. A Cooperativa possui algum método de avaliagcdo?

35. Os colaboradores recebem feedback do seu desempenho?

36. A Cooperativa investe em treinamentos e capacitacdo de seus colaboradores?

37. Como a Cooperativa lida com os objetivos pessoais de seus colaboradores? Estes sdo

considerados?
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Sistema de recompensas:

38. De que forma a Cooperativa recompensa a dedicacgdo e o esforco de seus colaboradores?
Que tipos de recompensas sdo oferecidos?
39. Quais os critérios considerados para uma possivel promocao?

40. Existe na Cooperativa alguma forma de punigéo ao colaborador? Em que situagdes?

Governanca:
41. Existe na Cooperativa um Manual de Boas Préaticas de Governanca?

42. Comente sobre a participacdo do associado nas decisdes da Cooperativa. Qual o indice de
participagao?

43. O papel da Administracdo, conselho e diretores séo bem definidos?

44. De que forma é feita a fiscalizacdo na Cooperativa? De quem € a responsabilidade?

45. Qual a preocupacdo da transparéncia em relacdo as informacgfes prestadas pela
Cooperativa?

46. Como ocorre a prevencao de fraudes e corrupgdo na Cooperativa?

47. A Cooperativa enfrenta alguma dificuldade ou problema de governanca?

Capital Intelectual:

48. A Cooperativa possui alguma politica de Capital Intelectual?

49. Como a Cooperativa gerencia o conhecimento dos seus colaboradores?

50. A Cooperativa se preocupa com a retencdo de talentos? De que forma?

51. Como € mensurada a satisfacdo do cliente?

52. A Cooperativa investe em sistemas de informacao, o software, bancos de dados, patentes,
marca?

53. Gostaria de acrescentar algo em relagdo ao controle gerencial da Cooperativa?
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ANEXO B — Protocolo de Estudo de Caso

1. Dados sobre o entrevistado e a entrevista

Nome:

Contatos: Tel. Fixo: () Cel: ()
e-mail:

Formacao:

Dados profissionais:

Cooperativa:

Tempo de servico:

Data da entrevista: / / Inicio de entrevista:

Local da Entrevista:

Forma de registro dos dados: ( ) Anotacdo ( ) Gravacdo ( ) Audio () Video () Outros.
Qual?

Identidade do entrevistado em sigilo? ( ) Sim ( ) Néo

2. Dados sobre a pesquisa

Pesquisador(a): Carla Mallmann

Orientador: Prof. Josir Simeone Gomes.

Organizacao responsavel pela pesquisa: UNIGRANRIO — Universidade do Grande Rio —
Unidade Lapa — RJ.

Tipo de pesquisa: Mestrado em Administracéo

Linha de pesquisa: Estratégia, Governanca e Conhecimento.

Objetivo da pesquisa: Identificar as caracteristicas dos sistemas de controle gerencial nas
Cooperativas de Crédito.

ContribuicOes da pesquisa: Aprofundar o conhecimento sobre o sistema de controle
gerencial das Cooperativas de Crédito. Para o cooperativismo de crédito espera-se contribuir
com o aperfeicoamento das técnicas e sistemas de controle gerencial do setor, cooperando

assim com a prosperidade e longevidade do setor.
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3. Orientagdes gerais ao pesquisador

Ao marcar a entrevista: agendar um tempo adequado para a realizacdo da entrevista,
considerando, inclusive o tempo inicial para a preparacdo e o tempo de finalizacédo; e
solicitar que a entrevista seja realizada em um local calmo e reservado;

O que verificar antes da entrevista: confirmar a entrevista (horario e local de realizacdo; e
confirmar se 0 acesso ou permissao de entrada ao local ja foram providenciados (para a
entrada em uma empresa, por exemplo);

O que levar para a entrevista: roteiro de entrevista; definicdes sobre as questdes
formuladas; informacbes sobre o entrevistado (nome, éarea, cargo, ramal etc.);
documentos para a entrada na organizacdo; gravador (entrevista gravada); lapis, caneta e
borracha; reldgio; e folhas adicionais em branco para anotacgdes.

Durante a entrevista: solicitar a permissdo verbal do respondente para a gravacdo da
entrevista; apresentar o objetivo geral da pesquisa e a importancia da participacdo do
entrevistado; deixar o entrevistado a vontade; fazer anotacdes sobre observacfes captadas
gue extrapolam o discurso, como informacdes ndo verbais: expressdes faciais e corporais,
gestos sugestivos, entonacdo etc.; estar atento a declaracdes hesitantes, diferentes ou
incompletas entre os respondentes, para, caso ocorram, buscar outras fontes de dados;
estar atento ao discurso pronto e excessivamente semelhantes, da maioria dos
respondentes; e no caso do entrevistado ndo querer responder a alguma questdo por
considerar informacdo sigilosa, solicitar que formule a resposta em um contexto mais
geral ou em um nivel de detalhamento que ndo comprometa o sigilo.

Apdbs a entrevista: relembrar de toda a entrevista, fazendo anotacGes adicionais e ja
fazendo interpretacfes sobre os dados coletados; terminar de preencher o protocolo, caso

houver pendéncias; e transferir seu contetido gravado para o computador.

4. Roteiro de entrevista

O roteiro de pesquisa a seguir visa explorar o sistema de controle gerencial das

Cooperativas de Crédito, objetivo proposto pelo presente estudo. Para tanto as perguntas serdo

relacionadas a organizacdo (objeto de pesquisa), caracteristicas organizacionais, contexto

social e organizacional, e as ferramentas do Sistema de Controle Gerencial.

Sobre a organizagao:

1. Quando e onde foi criada a primeira cooperativa do sistema?



2. Quais os produtos e servicos oferecidos pela Cooperativa?

3. Quem compde o quadro de associados?

4. Possui missao, visdo e valores? Descreva-os.

5. A Cooperativa possui codigo de ética? Como é gerenciado o seu uso?
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6. A Cooperativa considera 0s principios cooperativistas em suas decisdes e na elaboragédo de

estratégias?

7. As metas e objetivos da Cooperativa tém sido alcancadas?

8. Como é realizado o controle na Cooperativa?

9. De quem é a responsabilidade do controle na Cooperativa?

Categoria: Caracteristicas Organizacionais

Segundo Gomes e Salas (2001) existem os tipos de controle a seguir:

Controle Familiar: Organizacdes familiares; de pequeno porte, cujo controle é feito pelo
proprietario. O planejamento e controle sdo simples e centralizados.

Controle Burocratico: OrganizacBes de grande porte, possuem estrutura centralizada e
ampla formalizacdo dos instrumentos de controle.

Controle Por Resultados: Organizacdes de grande porte, que se desenvolvem em contextos
sociais complexos e competitivos. Estrutura descentralizada, composta por centros de
responsabilidade com o desempenho avaliado por resultados. Possuem mecanismos
sofisticados de controle financeiro.

Controle Ad Hoc: Organizagdes atuam em ambientes dindmicos, de alta tecnologia e com
grande complexidade. Controle através de mecanismos informais que valorizam o
autocontrole. Trata-se de organizacGes descentralizadas e que ddo pouca atengdo as

medidas financeiras.

10. Como vocé classifica o controle da Cooperativa?

A estrutura organizacional é classificada como:

Topicos Funcional Divisional Matricial

Sistema de

controle Burocratico Resultados Ad hoc e resultados
Indicadores  de | Quantitativos. Qualitativos
controle Eficiéncia Quantitativos. Eficacia | quantitativos
Sistema de

informacgéo Mensuracdo de gastos | Resultado do centro N&o financeiro

Fonte: Pereira (2007).
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11. Como vocé classifica a estrutura da Cooperativa?

12. A estrutura da Cooperativa € centralizada ou descentralizada?

Categoria: Contextos social e organizacional
13. Comente sobre o mercado e a concorréncia do setor.
14. Fale sobre a cultura organizacional da Cooperativa.

15. Como ocorre o0 processo de informacoes internos?

Categoria: Ferramentas do Sistema de Controle Gerencial

O controle gerencial abordado neste estudo possui uma perspectiva comportamental,
sendo usado para influenciar o comportamento das pessoas para a consecucdo das estratégias
e objetivos organizacionais.

Neste sentido, o sistema de controle gerencial através de ferramentas permite aos
gestores a avaliacdo das acdes implementadas, a identificacdo de problemas, o resultado
alcancado, e a certificacdo de que a execucdo das acdes estdo de acordo com os planos pré-

estabelecidos.

16. A Cooperativa dispde de Sistema de Controle Gerencial?

Planejamento estratégico:

17. Com qual frequéncia é realizado o planejamento estratégico?

18. Quem participa do planejamento estratégico da Cooperativa?
19. Qual periodo de tempo é considerado?

20. O que é considerado na elaboracdo do planejamento estratégico?

21. Os objetivos e metas sdo divulgados a todos os colaboradores? De que forma?

Orcamento e controle orcamentario:

22. A Cooperativa cria propostas de orcamentos? Quais 0s tipos de orgamentos que a
Cooperativa possui? (Despesas, marketing, treinamentos...)

23. Quais informagdes sdo usadas como estimativas na elaboracdo do or¢camento? (Dados do
ano anterior, estimativa de mercado..)

24. Quem participa da sua elaboracéo?
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25. Para qual periodo de tempo ¢é feito o orcamento?
26. Quem é o responsavel pela aprovacgdo final do orcamento, pela divulgagéo e pelo controle
orcamentario?

27. Ocorre revisdo do orcamento? Com que frequéncia?

Avaliacdo de desempenho da empresa:

28. Como ¢ realizado a avaliacdo de desempenho da empresa?

29. Com que frequéncia é realizado?

30. Quiais indicadores sao considerados?

31. E usado algum modelo para a avaliacio de desempenho? (BSC, EVA; GECON ou outro)

Avaliacdo de Desempenho dos colaboradores:

32. Como é feita a avaliacdo de desempenho dos colaboradores?

33. A Cooperativa possui algum método de avaliagdo?

34. Os colaboradores recebem feedback do seu desempenho?

35. A Cooperativa investe em treinamentos e capacitacdo de seus colaboradores?

36. Como a Cooperativa lida com os objetivos pessoais de seus colaboradores? Estes sdo

considerados?

Sistema de recompensas:

37. De que forma a Cooperativa recompensa a dedicacdo e o esforco de seus colaboradores?
Que tipos de recompensas sdo oferecidos?
38. Quais os critérios considerados para uma possivel promogéo?

39. Existe na Cooperativa alguma forma de punigéo ao colaborador? Em que situagdes?

Governanca:
40. Existe na Cooperativa um Manual de Boas Praticas de Governanga?

41. Comente sobre a participag¢do do associado nas decisdes da Cooperativa. Qual o indice de
participacao?

42. O papel da Administracédo, conselho e diretores séo bem definidos?

43. De que forma é feita a fiscalizacdo na Cooperativa? De quem € a responsabilidade?

44, Qual a preocupacdo da transparéncia em relacdo as informagOes prestadas pela

Cooperativa?
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45. Como ocorre a prevencéo de fraudes e corrupgédo na Cooperativa?

46. A Cooperativa enfrenta alguma dificuldade ou problema de governanca?

Capital Intelectual:

47. A Cooperativa possui alguma politica de Capital Intelectual?

48. Como a Cooperativa gerencia o conhecimento dos seus colaboradores?

49. A Cooperativa se preocupa com a retencdo de talentos? De que forma?

50. Como é mensurada a satisfacdo do cliente?

51. A Cooperativa investe em sistemas de informacao, o software, bancos de dados, patentes,

marca?

52. Gostaria de acrescentar algo em relacdo ao controle gerencial da Cooperativa?

6. Finalizagdo da Entrevista

Deixar claro que, se apés a data de realizacdo da entrevista o entrevistado quiser fazer
algum comentério adicional ou acréscimo em alguma de suas respostas, ele podera entrar
em contato com o pesquisador por e-mail ou telefone (deixar os contatos ao entrevistado);
Solicitar a permissdo de poder enviar ao entrevistado, por e-mail ou telefone, alguma
nova questdo que surgir posteriormente, durante a pesquisa, caso 0 pesquisador
considerar importante conhecer a opinido do entrevistado;

Anotar o horério de término da entrevista;

Agradecer ao entrevistado em seu nome e em nome da universidade;

Fornecer ao entrevistado uma estimativa de quando a pesquisa sera encerrada e citar a
forma como os dados serdo divulgados (dissertacdo, tese, artigo, relatério);

Colocar-se a disposic¢éo para qualquer informacao adicional (agora ou posteriormente).
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ANEXO C - Carta de Apresentacdo as Cooperativas

UMWIY¥YERS UKIVERSIBADE B0 GAANGE RID - Prod Joss ce Sovre Heroy
Eecontecida pely Portaria HED SddyBd D000, de Lh da junfo de 1554
J Escals de CHnciss Socials Apkcadas - ECSA
Frosjrama de Pos-Graduscio & Admindsiracio
B A Fragrawn do Pis-Eradhmedo HEsboads Acaddin s @ ST intraglo
Y B i B - Recznbecids pela CAPES 0.0LIL de 17 dn juthn de 2000

Rio de Janeiro, 05 de julho de 2007,

A
SICREDI
Ref.: Pesquiza sobre Sistema de Controle Gerencial nus Cooperativas de Crédito

Prezado (=), Senhor {es),

Wisando complementar o desenvolvimento da pesquisa que estd sendo realizada
ne Mestrado do Programa de Pés-Graduseio Academica (PPGA) da UNIGRANRIO,
verthe solicitar a V.5." conceder entrevista que fard parte dos dados que estio sendo
apurados pela mestranda Carla Mallmann,

A pesguisa perience d Linha de Estrotépia. Govemanga ¢ Conhecimento e esta
direcionada aos estudos das caracteristicas dos Sistema de Controle Gerencial nas
Cooperativas de Crédito, O objetivo ¢ identificar as caracteristicas do sistema de controle
gerencial das Cooperativas de Crédito. Além disso, pretende-se atualizar outros trabalhos
aobre 0% assuntos desenvolvidos o meto scadémice. Para tanio, foram escolhidas cineo
Cooperativas de Crédito.

A relevancia desse estudo deve-se a0 fato da possibilidade em obter um panorama
atualizado no essunto em questio oferecende uma ampliagio do conhecimento sobre o
&L

E importante ressaltar gue toda gs informagdes prestadas serfio iotalmente &lica ¢
cuidsdos necessarios para a preservagio da empresa, sendo utilizadas unicamente para

fins académicos.

. T,
Certe de poder contar com sua colaboragdo, subscrevo-me. |"'x !
| T ) ; " \ ':
'-"{*---4(-*1-;.4,.;--,-.. o\ - Y \ A,
\ | -
1 L
Prof' Rejane Prevot Nascimento Prof® Josir Simeone Gomes

Coordenadoera do Programa de Pas-Graduacio Orrientador
em Administragio da UNIGRANRIO



