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RESUMO

Este Projeto Aplicativo foi concebido para implementagdo do Planejamento Estrategico,
se impde para possibilitar o0 aumento das receitas, a fim de enfrentar o pagamento das
despesas e produzir sobras suficientes para remunerar o capital de cada sécio e distribuir
0 restante proporcionalmente as operacdes ativas e passivas, conforme determina a
legislacdo cooperativista, aumentando assim a confianca dos aplicadores e a
sustentabilidade dos neg6cios. Portanto, resumidamente, o objetivo do planejamento
estratégico é consolidar um plano de agdo capaz de incrementar os resultados, a ponto
de garantir a permanéncia da Federalcred Nordeste no mercado financeiro dos Estados

da Paraiba (sede), Rio Grande do Norte e Pernambuco (Postos de Atendimento).

Palavra chaves: Cooperativa, Planejamento Estratégico, Missdo, Visdo, Ato

Cooperativo, Plano acgéo.



ABSTRACT

This Application Project was designed for implementation of this Strategic Planning
project, it is necessary to enable increased revenue in order to meet the payment of
expenses and produce enough leftovers to remunerate the capital of each partner, and
distribute the remainder in proportion to the assets and liabilities, as determined by
cooperative legislation, thereby increasing the confidence of the investors and business
sustainability. So, in summary, the purpose of strategic planning is to establish a plan of
action that can improve the results as to ensure continuity of Northeast Federalcred in
the financial market of the states of Paraiba (headquarters), Rio Grande do Norte and
Pernambuco (Stations care).

Key word: Cooperative, Strategic Planning, Mission, Vision, Cooperative Act, Action
Plan.
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1. INTRODUCAO

Esta monografia faz uma explanacao sobre o cooperativismo de crédito,
evidenciando o Brasil e o Nordeste. A pretensao é de fornecer subsidios teéricos
metodolégicos para uma melhor compreensao da pratica do cooperativismo de
crédito. Na cooperativa o associado busca um menor custo e com melhor
qualidade. No pais onde temos as maiores taxas de juros e um custo de vida
elevado, poderemos, através das cooperativas, tentar ser mais justo na
prestacao dos servicos e nas vendas dos produtos considerados bancérios, sem
comentar o atendimento (personalizado), e que, ainda, somos a tnica
instituicdo financeira que distribui SOBRAS no final de cada exercicio. O mais
importante é fazer com que as pessoas se tornem cooperadas e ndo apenas
clientes. Clientes sdo pessoas que ndo tém compromisso com a instituigdo,
visam apenas os seus interesses proprios, ndo tem a nogdo de que fazem parte
de uma instituicdo, que sdo donos e que o resultado retorna para o seu préprio
beneficio. Clientes que se tornam cooperados, estes procuram conhecer a
instituicdo, seus beneficios e, ao utilizi-la, sabem que podem participar de toda
a politica de decisdo da mesma ja que ele também é dono e o crescimento vai
ser mutuo. E, através da perspectiva do cooperativismo de crédito que foi
buscada uma nova interpretacdo da prética profissional, pois a estrutura é
bastante complexa e a grande proposta é situar-se acerca de suas
particularidades, fazendo-se conhecer a estrutura deste modelo e como o
mesmo vem se comportando no ambiente capitalista. Difundir esta ideia é o
maior desafio aos adeptos a questdo, o que quer dizer que o cooperativismo nao
é a solucdo de todas as mazelas causadas pelo tradicional sistema capitalista, é
uma alternativa econdmica para uma sociedade mais justa. Ou seja, é a forma
mercantil de acesso a bens, servicos e mercadorias a custos mais acessiveis.
Investigou-se as diferencas entre as cooperativas de crédito e as instituigdes
financeiras, considerando seus custos e beneficios no mercado financeiro.
Verificou-se que a realidade as cooperativas demonstram o grande desafio a ser
superado, se levamos em consideracdo, o Canadd, quatro em cada dez

canadenses sdao membros de pelo menos uma cooperativa. Em Quebec,



aproximadamente 70% da populacdo sdo cooperados e membros, em
Saskatchewan, enquanto 56% sao membros. Apesar de darem ao Brasil o 14°
maior volume de ativos de institui¢des financeiras cooperativas no mundo,
ainda possuem um mercado potencial muito grande para crescimento. A
internalizacdo do padrdo cultural ditado afasta o usuario da cultura do
cooperativismo e, quando despossuido dela, consequentemente, perdera o
dominio de projetos de interesse coletivo, de compromisso com uma ordem
social necessaria a garantia da condicdo humana de cidaddo. Sob esta ética,
colocamos em pratica o lado social, mas com o viés de retorno para a
cooperativa. Foi realizado um resgate histérico do cooperativismo de crédito
de modo que se transformar-se em respostas concretas, buscando entender
melhor o problema enfrentado por elas anteriormente. A proposta é justificada
por uma reflexdo tedrica que explica a importancia de um trabalho integrado no
interior da instituicio que desenvolva uma visdo menos capitalista. A
fundamentagdo da proposta é claramente construtivista. Levando em
consideracdo o modelo construtivista, o ser humano nasce com potencial para
aprender. Mas este potencial - esta capacidade - s6 se desenvolvera na interacao
com o mundo, na experimentagdo com o objeto de conhecimento, na reflexdo
sobre a acdo. Finalmente, serdo sugeridas algumas estratégias dirigidas para
uma transformacdo de rumos que sinaliza a um novo paradigma, dindmico e
compativel com o avanco acelerado da tecnologia, a partir das invencdes e
descobertas que o ser humano tem realizado, cada vez com maior rapidez. A
intencao foi analisar a atual estrutura do cooperativismo nesta década, para
reorientd-lo rumo a nova proposta, a partir das constatacoes realizadas e de

novas demandas postas pela sociedade civil.
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2. PROJETO APLICATIVO.

Para melhor compreensdo anexamos este Projeto Aplicativo que tratarda de um
Planejamento Estratégico para incrementar as receitas da Cooperativa Federalcred
Nordeste, (Cooperativa de Crédito Mutuo dos Servidores da Unido no Nordeste),
apresenta-se esta introducdo para que o leitor possa se situar e entender os motivos que
levaram a elaboracdo deste trabalho académico, o qual além de mostrar o entendimento
do estudante sobre as disciplinas ministradas durante o curso, ainda pode se prestar a
aplicacdo prética na citada cooperativa. A mesma faz parte de um Sistema composto por
seis Cooperativas localizadas nos Estados de Alagoas, Paraiba, Ceara, Goias e Parana,
além de seis Postos de Atendimento localizados nos Estados de Sergipe, Bahia,
Pernambuco e Rio Grande do Norte. Essas Cooperativas sdo filiadas a outra
Cooperativa de segundo grau denominada Federalcred Central, com sede em
Maceio/AL, a qual, cumprindo sua funcdo organizadora e uniformizadora dos
procedimentos sistémicos, estabeleceu os critérios basicos de ingresso e permanéncia no
Sistema e, através de consenso entre as diversas cooperativas, definiu também a Missdo
e a Visdo que devera nortear todas as Filiadas.

Considerando os principios basicos do cooperativismo, sendo um deles: ndo ter
como objetivo o lucro, a Federalcred Nordeste promove a intermediacdo financeira e
presta servigcos de natureza bancéria, porém de forma diferentes dos bancos, justamente
porque os bancos visam lucro e as cooperativas ndo; 0s bancos sdo administrados por
seus proprietarios ou socios acionistas, as cooperativas sdo administradas
democraticamente por todos os associados 0s quais, através de Assembleias Gerais,
elegem um Conselho de Administracdo que traca as metas estratégicas as quais sao
cumpridas por uma Diretoria Executiva encarregada de pb-las em pratica; existe um
Conselho Fiscal que fiscaliza ambos os Orgaos Estatutarios acima, apontando erros de
administracdo, a0 mesmo tempo em que deve apontar suas correcoes.

Os recursos financeiros aplicados pelos associados, bem como as operacGes de
crédito e prestacdo de servicos visam promover melhor qualidade de vida aos
cooperados e seus familiares, conforme sua Missdo, auxiliando o cooperado a
administrar de forma racional e inteligente o investimento dos seus recursos e, quando
por ventura, ele se encontrar em dificuldade financeira ou necessitar de crédito para

financiamento, ele possa obter por meio dos atendentes, informacdes e orientacdo
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financeira de uma equipe que se aprimora dia a dia para que, com conhecimento,
paciéncia, compreensdo e humanidade, oferecam as melhores formas de solucdo. A
Federalcred tem uma variedade de produtos e servicos, tais como: empréstimo pessoal;
financiamentos (veiculos, imoveis, bens durdveis e viagens); antecipagdes (Imposto de
Renda, Gratificacdo Natalina, Férias e Diéarias); aplica¢fes financeiras; recebimento de
contas diversas, depositos em conta corrente, seguro de vida, de veiculos e seguro
prestamista; cartdo de débito/crédito. Os empréstimos e financiamentos sdo efetuados
com prestacOes calculadas, conforme a capacidade de pagamento individual, a juros
menores que o0s praticados pelas outras instituicbes financeiras, com a vantagem
exclusiva da isencdo do IOF, (Imposto sobre Operagdes Financeiras), em um prazo
adequado. Bom atendimento, conforto e seguranca é o diferencial da Federalcred.

A Cooperativa Federalcred Nordeste, que originalmente possuia como publico
alvo os servidores da Policia Federal e da Policia Rodoviaria Federal, percebeu a
necessidade de promover a expansdo de suas atividades cooperativistas, decidindo abrir
o Estatuto Social para permitir a participacdo aos demais servidores publicos federais na
Paraiba, aumentando sua capacidade de atuacao.

No decorrer do ano de 2011, em virtude de decisdo sistémica, foram
incorporadas duas cooperativas, sendo uma de Recife/PE e outra de Natal/RN, as quais
estavam com dificuldades na producdo de resultados, resultando na criacdo da
Federalcred Nordeste com o intuito de incrementar o quadro social e produzir resultados
que possibilitassem o aumento das receitas, a fim de enfrentar o pagamento das
despesas e produzir sobras suficientes para remunerar o capital de cada sécio e distribuir
0 restante proporcionalmente as operacOes ativas e passivas, conforme determina a
legislacdo cooperativista, aumentando assim a confianca dos aplicadores e a
sustentabilidade dos neg6cios. Para tanto estd sendo desenvolvido este projeto de
Planejamento Estratégico, com o objetivo de consolidar um plano de a¢do capaz de
incrementar os resultados, a ponto de garantir a permanéncia da Federalcred Nordeste
no mercado financeiro dos trés Estados.

Foram feitos estudos e pesquisa entre os colaboradores e associados chegando-se
a conclusdo de que a Cooperativa possui pontos fortes e fracos dentro do seu ambiente
interno. Os pontos fortes deverdo ser desenvolvidos para melhorar os resultados,
contrapondo-se aos pontos fracos, estando todos eles devidamente enumerados e
comentados no texto do projeto. Destaca-se a concorréncia como um dos pontos fracos,

porém em contraponto conta-se como armas a favor o bom atendimento, a credibilidade
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dos gestores e a consciéncia cooperativista dos associados, a qual existe em um nimero
reduzido de cooperados, 0s quais poderdo ser usados como fator multiplicador, por
programa de educacdo cooperativista a ser ministrado por diversos instrumentos de
comunicacdo, tais como: distribuicdo de cartilhas sobre cooperativismo e
funcionamento da cooperativa; emissao desses conteldos educativos por e-mails e
midia em DVD; reunides, seminarios e encontros recreativos em associacdes e
sindicatos, onde esses contetdos serdo divulgados, fortalecendo-se os vinculos
cooperativos e promovendo-se o desenvolvimento com aumento de associados e
consequentemente, as operacgdes de intermediacdo financeiras e prestacdo de servigos.

Este planejamento estratégico oferece instrumentos que permitem aos gestores
explorarem os pontos fortes de forma a neutralizar os pontos fracos, promovendo
campanhas de educacdo cooperativista e esclarecimentos sobre as operagdes da
cooperativa, de forma que os associados sejam fidelizados a ponto de aumentarem seu
relacionamento financeiro com a cooperativa a0 mesmo tempo em que 0 Setor de
Expansdo dos Negdcios possa fazer campanhas de propaganda e marketing, visando
atrair mais associados com a prospecgdo em reparticfes, associagdo e sindicatos de
classes. Também serdo efetuadas campanhas entre 0s associados, para que 0S mesmos
divulguem individualmente e convidem colegas de trabalho para se associarem,
fornecendo cartilhas, midia digital (DVDs) e propostas de inscricdo para se tornarem
associados. Este € um trabalho que sempre deu resultados, porém com as acOes
previstas no plano de metas, pode-se incrementar e quantificar essas acOes
estabelecendo-se as metas e 0os mecanismos de acompanhamento.

De um modo geral o planejamento estratégico que apresenta-se, visa Maximizar
o0s Ativos, sem Perder a Fungédo Social. Isto significa que a cooperativa devera aumentar
sua carteira de crédito para gerar receita, mas ndo pode fazer isto sacrificando os
principios cooperativistas. Por outro lado sabe-se também que para vencer a
concorréncia € preciso oferecer juros menores, mas também precisa-se conscientizar 0s
associados, pela educacao cooperativista, de que em determinado momento de ajuste de
receita, & necessario se cobrar um pouco mais em determinado crédito para compensar a
diminuicdo de outro. Nesse contraponto de receita e despesa € preciso enfrentar a
concorréncia e para isto é necessario contar com o apoio dos associados para se
conseguir os objetivos sociais, mesmo que pagando um preco maior em determinada
ocasido, mas que sempre sejam vislumbradas as vantagens futuras que a instituicao

podera oferecer.
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E preciso destacar nesta introducio o Mapa Estratégico que se encontra ao final,
em anexo, vez que 0 mesmo retrata de baixo para cima as a¢Ges a serem desenvolvidas
a fim de atingir as metas desejadas e alcancar em ultima instancia o objetivo principal
que € Maximizar os Ativos, sem Perder a Fungdo Social. Para obter esses resultados
definiu-se os objetivos especificos que sdo: Aumentar o Capital Social; Aumentar os
Investimentos; Elevar as OperacOes de Créditos; e Minimizar Custos Sem Perder a
Qualidade. As acgdes para atingir estes objetivos especificos estdo devidamente
discriminadas em cada item especifico para que todos os dirigentes e colaboradores,
possam incorporar intelectualmente uma pro atividade especifica para produzir os
efeitos necessarios para alcancar o objetivo principal que ¢ “Maximizagdo dos Ativos,
sem Perder a Fungdo Social”. Os itens em que estao enumeradas essas acdes, acham-se
agrupadas no item 11, que trata das Proposi¢des, sendo as acdes propostas as seguintes:
Visando cumprir o objetivo de “Aumentar Capital Social”: Desenvolver a capacidade
profissional de Colaboradores, Dirigentes e Conselheiros; Desenvolver a Capacidade de
Buscar Novos Cooperados; Disseminar a Cultura Cooperativista; e Entender as
Necessidades dos Cooperados. Visando cumprir o objetivo de “Aumentar os
Investimentos”: Aumentar o Numero de Cooperados; Fidelizar o Cooperado por meio
do Atendimento Surpreendente; Oferecer Produtos e Servicos que Atendam as
Necessidades dos Cooperados; Disponibilizar Servi¢os Virtuais; e Proporcionar um
Ambiente Sadio de Trabalho. Visando cumprir o objetivo “Elevar as Operagdes de
Crédito”: Fortalecer a Marca Junto aos Servidores Publicos Federais; Tornar-se o
Consultor Financeiro Preferido; Ampliar Parcerias; e Reconhecer e Recompensar o
Otimo Desempenho. Visando cumprir o objetivo “Minimizar Custos Sem Perder a
Qualidade”: Ampliar o portfolio; Ampliar parcerias; Buscar a eficiéncia na gestdo de
processos; Elevar a eficacia dos controles internos; e Modernizar a estrutura de
Tecnologia da Informagdo (TI).

Pelo exposto, entende-se que foi feita uma introdugéo capaz de atingir todos os
aspectos do trabalho, de forma que o leitor possa obter melhor rendimento ao se
aprofundar na analise de todo o conteddo, de forma que tenha mais facilidade de

incorporar o espirito do planejamento e conseguir ter éxito na implantacdo do mesmo.
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3. RESUMO EXECUTIVO

3.1. A Cooperativa: Este Projeto aplicativo podera ser aplicado na Cooperativa
Federalcred Nordeste, cuja razdo social é: Cooperativa de Crédito Mdtuo dos Servidores
da Unido no Nordeste, a qual faz parte de um Sistema composto por seis Cooperativas
localizadas nos Estados de Alagoas, Paraiba, Ceard, Goias e Parana, além de seis Postos
de Atendimento localizados nos Estados de Sergipe, Bahia, Pernambuco e Rio Grande
do Norte. Essas Cooperativas séo filiadas a uma cooperativa de segundo grau
denominada Federalcred Central, com sede em Maceid/AL, a qual, cumprindo sua
funcdo centralizadora, por meio de consenso entre as diversas cooperativas do sistema,
estabeleceu os critérios basicos de ingresso e permanéncia no Sistema, assim como a
MISSAO e VISAO que deverdo ser adotadas por todas as Filiadas. Dessa forma, a

Federalcred Nordeste adotou a seguinte MISSAO:

“ATENDER AS NECESSIDADES FINANCEIRAS DOS COOPERADOS,
VISANDO A MELHORIA DA SITUACAO ECONOMICA E SOCIAL,
PROPORCIONANDO-LHES QUALIDADE DE VIDA!”

Foi também adotada a seguinte VISAO:

“SER A SOLUCAO FINANCEIRA NO SEGMENTO DE COOPERATIVAS
DE CREDITO PARA OS SERVIDORES PUBLICOS”.

Resta considerar que a MISSAO tem um carater permanente, enquanto que a
VISAO pode ser alterada em razdo das circunstancias institucionais e de mercado que
obriguem a uma mudanca de atitude com relagdo ao publico alvo e os produtos e servi¢os
a serem oferecidos.

Atualmente a Federalcred Nordeste € uma instituicdo financeira que coloca a
disposicdo de seus cooperados além das modernas instalacbes, uma equipe de
funcionérios preparada para oferecer um atendimento personalizado. Por ndo ter como
objetivo o lucro, ela utiliza os recursos financeiros para promover melhor qualidade de
vida, aos cooperados e seus familiares, conforme consta na MISSAO acima citada,

auxiliando o cooperado a administrar de forma racional e inteligente o investimento dos
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seus recursos. Quando por ventura, ele se encontrar em dificuldade financeira ou
necessitar de crédito para financiamento, podera conseguir através dos nossos atendentes,
tanto informagGes, como orientacdo financeira. A equipe de colaboradores se aprimora
dia a dia para que, com conhecimento, paciéncia, compreensdo e humanidade, oferecam
as melhores formas de solugdo ao problema do associado. A Federalcred tem uma
variedade de produtos e servigos, tais como: empréstimo pessoal; financiamentos
(veiculos, imoveis, bens durdveis e viagens); antecipacfes (Imposto de Renda,
Gratificacdo Natalina, Férias e Diérias); aplicacdes financeiras; recebimento de contas
diversas, depdsitos em conta corrente, seguro de vida, de veiculos e seguro prestamista;
cartdo de débito/crédito. Os empréstimos e financiamentos sdo efetuados com prestacdes
equilibradas, conforme o orgcamento individual, a juros menores que os praticados pelas
outras instituicdes financeiras, com a vantagem exclusiva da isen¢do do IOF, (Imposto
sobre OperagGes Financeiras), em um prazo adequado. Bom atendimento, conforto e
seguranca é o diferencial da Federalcred.

Integrada a um sistema composto por 06 Cooperativas e 04 Postos de
Atendimento associadas a Federalcred Central, a nossa Cooperativa Federalcred Nordeste
foi inicialmente constituida legalmente em 28 de dezembro de 1998, com a marca
Federalcred Paraiba, iniciando suas atividades em 02 de junho de 1999, apds a
autorizacdo do Banco Central do Brasil (BCB). Naguela época havia apenas 02
funcionarios, 01 estagiario e 76 cooperados ativos. Hoje existem 29 funcionarios, 1409
cooperados ativos, que juntos, possuem um capital social superior a R$ 6.631.119,66
(seis milhdes, seiscentos e trinta e um mil, cento e dezenove reais e sessenta e seis
centavos), em data de 31.12.2012.

Ressalta-se que em um periodo de 13 anos a Federalcred distribuiu com seus
cooperados, a titulo de sobras liquidas, a quantia de R$ 2.811.646,71 (dois milhdes
oitocentos e onze mil, seiscentos e quarenta e seis reais e setenta e um centavos), numa
prova indiscutivel de seu real crescimento e sucesso.

Originalmente o publico alvo era composto pelos servidores da Policia Federal e
da Policia Rodoviaria Federal, entretanto, visando a expansdo e 0 crescimento do
cooperativismo, durante a Gltima assembléia geral, decidiu-se que poderiam participar da
cooperativa 0s demais servidores publicos federais na Paraiba, em cuja reparticdo ndo
houvesse cooperativa, e dessa forma, aumentou-se sobremaneira a atuacdo e a forca da

instituicao.
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3.2 Origem do Projeto:

Este projeto aplicativo teve sua origem na atividade de producéo intelectual exigida pelo
Curso: 11l MBA em Gest&o de Cooperativas de Crédito — UNIPE, aliada ao interesse do
aluno em produzir um trabalho intelectual que pudesse ser aplicado na administragéo
presente e futura da cooperativa acima citada. Considerou-se a importancia do
Planejamento Estratégico para fortalecer, desenvolver e garantir a sobrevivéncia da
instituicdo de forma sustentavel, com uma imagem de instituicdo inabalavel, com
credibilidade suficiente para enfrentar as adversidades e riscos inerentes ao negdcio. Cita-
se do Economista e Professor Rafael Bernardino de Sousa, em seu livro constante da

Bibliografia ao final:

Uma Cooperativa de Crédito, enquanto instituicdo financeira que precisa ser
bem estruturada e economicamente forte, para que possa merecer a necessaria
credibilidade dos seus associados e também do mercado em que opera,
precisa funcionar dentro de padres satisfatdrios e ter um volume de
operacgles de tal ordem que atenda toda a sua demanda de crédito e gere
sempre Receitas em valor superior ao das Despesas, cuja diferenca (Sobras)
seja suficiente para remunerar adequadamente o Capital que o0s seus
associados investiram no negdcio. Caso contrario o empreendimento torna-se

inviavel e ndo terd como sobreviver. (SOUSA, 2006, p.229)

1.1. Contexto: Este trabalho de Planejamento Estratégico esta inserido dentro
de um contexto em que o mercado financeiro patrocina uma grande concorréncia entre
as diversas instituices financeiras, destacando-se 0s bancos e cooperativas de crédito
que disputam o mercado entre si, entendendo-se: banco concorrendo com bancos e
cooperativas de crédito; e cooperativas de crédito concorrendo com bancos e outras
cooperativas. Resta esclarecer que em um contexto classico de convivéncia
cooperativista, ndo seria admissivel a concorréncia entre cooperativas, pelo contrario, a
doutrina cooperativista que ndo admite lucro financeiro entre os associados, ensina que
devera haver intercooperacao entre as diversas cooperativas, criando-se cooperativas de
1° grau (Cooperativas Singulares); de 2° grau (Cooperativas Centrais) e 3° grau
(Confederagdes). Dessa forma espera-se promover o crescimento de todas as
instituicdes, eliminando-se a concorréncia entre os diversos segmentos cooperativos. Na
pratica, a realidade mostra que ao longo do tempo formaram-se diversos grupos de

cooperativas que passaram a concorrer no mercado, inicialmente contra as empresas,
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porém, principalmente no ramo de crédito. Formaram-se diversos Sistemas encabecados
por cooperativas de 2° grau, as chamadas cooperativas centrais, as quais, visando
garantir tanto a sobrevivéncia, quanto o crescimento do segmento, com a supervisdo e
orientagdo do Banco Central do Brasil, passaram a profissionalizar os gestores e
colaboradores das suas filiadas. Foi exigida uma atuacdo planejada para garantir
resultados positivos. Ao mesmo tempo as Cooperativas Centrais passaram a tomar
providéncias para corrigir ou extinguir as filiadas que se mostrem deficitarias por
determinado tempo, sem a adogdo de providéncias saneadoras. Veja 0 que consta nas
diretrizes do BCB sobre caracteristicas da governanga em instituicdes financeiras:

Os problemas relacionados a governanca tém sido considerados a
principal razdo da quebra de instituicbes financeiras (DESROCHERS e
FISCHER, 2002), conforme a identificacdo de duas causas primordiais. A
primeira é o risco moral, definido pelos autores como diversos riscos de
exposi¢do, como risco de crédito, de taxa de juros, de liquidez e aqueles
assumidos e nao contabilizados (off balance). Embora esses riscos sejam
inerentes a atividade financeira, a tomada de decisdo pelos dirigentes tanto
pode ser no interesse dos acionistas — aumentando a exposi¢ao aos riscos de
maneira que prejudique os credores (depositantes, poupadores, credores e
outros) -, quanto a favor de credores, mediante assuncdo de posicdes
conservadoras, com menos alavancagem e, portanto, menos retorno para 0s
acionistas. Trata-se, assim, de decisdo que traz em sua esséncia conflitos de
interesse entre os credores e 0s acionistas.

Trazendo esse conceito para a realidade das cooperativas de crédito,
tem-se que os credores, em geral, salvo alguns organismos oficiais
repassadores de recursos, sd0 0s proprios associados. Com isto,
aparentemente ndo haveria risco moral de os dirigentes tomarem decisfes
favoraveis aos associados em detrimento dos credores, uma vez que estes
também séo associados. Entretanto, o fato de os credores serem também os
proprietarios da cooperativa tende a reduzir o risco de exposi¢do, mas ndo o
elimina, jA que entre os associados ha grupo de poupadores e grupo de
tomadores de recursos. As decisfes na gestdo da cooperativa certamente
geram conflitos de interesse entre esses dois grupos. Se os dirigentes
decidirem por maximizar o retorno para os credores, poderdo prejudicar o

grupo de tomadores liquidos e vice-versa. (SOBRINHO, 2009, p 66).
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No caso especifico da Federalcred Nordeste, esta apresenta uma situacdo de
estabilidade entre a despesa e a receita, estabilidade esta que vem de uma tradi¢do de
austeridade e compromisso com a MISSAO firmada pelo Sistema Federalcred, em
proporcionar melhor qualidade de vida para seus associados. No entanto, apesar da
instituicdo cooperativista ndo almejar lucro, se faz necessario que o empreendimento
seja rentavel suficientemente para cobrir 0s custos, produzindo sobras para, no minimo,
remunerar o capital social, conforme citacdo do Professor Rafael Bernardino de Sousa
ja aposta neste trabalho anteriormente, da qual repete-se o ponto especifico sobre 0 uso
das sobras: “cuja diferenga (Sobras) seja suficiente para remunerar adequadamente o
Capital que o0s seus associados investiram no negocio. Caso contrario o0
empreendimento torna-se inviavel e ndo tera como sobreviver” (SOUSA, 2006, p.229).
O ideal é que as sobras sejam o dobro da taxa calculada pelo Sistema de Liquidacao e
Custodia (SELIC), vez que, uma parte servird para remuneracdo do capital e o restante
podera ser distribuido a critério da Assembleia Geral Ordinaria (AGQO). Dessa maneira,
0s associados se sentirdo motivados a continuar investindo e operando na Cooperativa,
pois esses rendimentos serdo atraentes suficientemente para fideliza-los a Instituicédo,
refletindo também a competéncia profissional dos dirigentes e colaboradores. Apesar de
tudo ndo se pode desprezar a parte referente aos Principios Cooperativistas,
principalmente sobre o que se transcrito abaixo sobre a Participacdo Econémica dos

Sécios:

Participacdo econdmica dos Sécios, pelo qual, usualmente, os s6cios

recebem juros limitados (se houver algum) sobre o capital, como condi¢édo de
sociedade. Os soOcios destinam as sobras aos seguintes propdsitos:
desenvolvimento das Cooperativas, possibilitando a formacdo de reservas,
parte dessas podendo ser indivisiveis; retorno aos sdcios na proporcdo de
suas transagdes com as Cooperativas; e apoio a outras atividades que forem
aprovadas pelos socios. (SANTQS, 2000, p 22).

O equilibrio dos negocios de intermediacdo financeira precisa estar bem
administrado democraticamente pelos 6rgdos estatutarios encarregados das funcdes
estratégica e executiva, de forma a garantir a perenidade da instituicdo com resultados
positivos, aliado ao cumprimento dos principios cooperativistas, evitando-se a
descaracterizacdo da cooperativa, no caso de exacerbacdo da valorizagcdo do capital.

Esse equilibrio dos negocios exige tanto o profissionalismo do 6rgdo executivo, como a
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fidelidade ética do Orgdo estratégico em aprovar acdes amparadas pelos principios
cooperativistas. Acima desses compromissos paira a soberania da Assembleia Geral que
devera representar a vontade politica de todos os associados, sendo que estes devem ser
alcancados pela educacdo cooperativista, a fim de que exercam seus direitos
democréticos, votando conscientemente sobre a aprovacdo de agdes ou elegendo seus

representantes.

3.3. Problemética a ser estudada:

Levando-se em conta o cenario atual da Cooperativa acima citada e relacionando-o com
0 contexto de mercado em que se encontram as cooperativas de crédito, a preocupacao
de gestores e colaboradores deve convergir para garantir a sobrevivéncia do
empreendimento. Para isto, devem-se cumprir 0s principios do cooperativismo, nos
termos ja citados acima, porém, ao mesmo tempo produzindo resultado financeiro capaz
de cobrir as despesas administrativas e atender as expectativas dos associados
investidores. Estes devem ser incentivados a manter seus investimentos, ndo por
ganancia de obtencdo de lucros de capital, mas, pela consciéncia técnica operacional de
que seus depositos irdo aumentar os indices de liquidez exigidos pelos Orgaos
reguladores. Estes, por sua vez, obedecem tanto as orienta¢cGes do governo, quanto as
tendéncias do mercado financeiro. Por sua vez, tanto o governo quanto oS Orgaos
reguladores obedecem aos tratados internacionais, principalmente os de Basiléia/Suica,
que estabelecem critérios de seguranca dos mercados financeiros internacionais.
Salienta-se que a salvaguarda da capacidade da cooperativa para realizar empréstimos
estd diretamente ligada aos valores depositados. Deve-se garantir a liquidez necessaria
para atender aos saques, sempre que o depositante precisar do seu dinheiro aplicado na
instituicdo. Por esse motivo 0s gestores das cooperativas devem trabalhar para
remunerar o melhor possivel seus aplicadores para que estes mantenham seus depdsitos,
sem contudo fomentar a usura com o pagamento de juros altos das aplicacdes. Deve-se
atentar sempre para o carater benéfico que tais investimentos irdo proporcionar para 0s
tomadores de emprestimos, que certamente devem pagar o minimo possivel de juros,
mas que seja o suficiente para remunerar os aplicadores e pagar as despesas da
cooperativa. Deve-se levar sempre em conta o fato da instituicdo cooperativista ndo
almejar lucros, mas resultado positivo para se perenizar. Quanto ao capital social
integralizado, a regra é legal: pode ser corrigido apenas até ao limite da taxa SELIC

anual. As obrigacdes geradas com o0s passivos financeiros, assim como as despesas
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administrativas formam o contetdo de um dos pratos da balanca que se contrapde a
cobranca de juros aos tomadores de empréstimos, que € a maioria dos associados que
operam na cooperativa, caracterizando o perfil como sendo: “Perfil de Tomadores”.
Cabe esclarecer que a partir desse perfil a administracdo do empreendimento precisa
conciliar os interesses desses dois segmentos de cooperados, os quais, de um lado,
postulam pela cobranca de menores taxas de juros e do outro, pelo pagamento de
maiores taxas de remuneracio das aplicacdes financeiras. E facil entender, que pela
analise puramente financeira, esses dois segmentos sdo inconciliaveis, dai porque os
administradores, gestores e colaboradores precisam encontrar uma formula que possa
atender a esta equacdo, sem fugir aos principios cooperativistas, o que ndo é facil.
Porém essa formula tem que ser encontrada, sob pena de gerar prejuizos doutrinarios
capazes de descaracterizar a instituicdo cooperativista colocando-a juridicamente na
vala comum das institui¢cdes financeiras, com todas as implicagdes legais e financeiras.
Muitos outros fatores deverdo ser considerados para que os segmentos conflitantes
operem cooperativamente e satisfacam suas justas aspiracbes para melhorar suas
qualidades de vidas. No planejamento estratégico identificaram-se varias etapas, as
quais bem trabalhadas viabilizardo o sucesso da instituicdo que aplicar adequadamente o
Plano Estratégico Operacional. Essas varias etapas do planejamento poderdo variar,
dependendo de varios aspectos, como o porte da instituicdo, o setor de atividade ou a
metodologia utilizada. Essencialmente pode-se citar algumas etapas fundamentais na

concepcao do Professor Dr. Francisco Antonio Cavalcanti, abaixo citado:

Declaracdo de missdo: visa a comunicar, interna e externamente, o
proposito do negécio desenvolvido pela empresa.

Declaracdo de principios e valores: relaciona os critérios que
orientam as decisdes, atividades e operacdes da empresa.

Andlise ambiental: identifica de uma parte, os pontos fortes e os
pontos fracos da empresa e, de outra, as oportunidades e ameacas oferecidas
pelo ambiente. Na concepcdo das a¢bes, 0s pontos fracos, o aproveitamento
das oportunidades e o0 contorno as ameacas.

Escolha da estratégia empresarial: os elementos ja definidos, com a
analise ambiental, orientam a escolha da forma como a organizacdo deve
gerar valor para seus clientes, isto é, a vantagem competitiva a ser
perseguida. A busca dessa vantagem (no caso de empresas isoladas ou de

unidades de negécio) constitui a estratégia adotada pela organizacéo.
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Declaracdo de visdo: expressa a imagem da empresa em
determinado horizonte temporal, respeitando-se as definicdes estabelecidas
nas etapas anteriores.

Objetivos: decodificam a visdo em seus aspectos focais mais
importantes.

Metas: constituem objetivos parciais quantificados e com prazos
definidos.

Acoes: explicitam o que deve ser realizado para a materializacdo das
metas e consecu¢do dos objetivos.

Agendas de trabalho: correspondem ao detalhamento das a¢des, em
termos de cronogramas de etapas e de recursos previstos. (CAVALCANTI,
2008, p.100).

Nesta oportunidade informa-se que todas essas etapas foram cumpridas, sendo
que algumas ja haviam sido estudadas e concebidas anteriormente, como o caso da
MISSAO e VISAO, definidas no Sistema Federalcred. No caso da analise ambiental,
qguanto ao ambiente interno, foram identificados os pontos fortes e fracos da

Cooperativa, quais sejam:

3.3.1. Pontos fortes:

3.3.1.1. Credibilidade: A Cooperativa é bem vista pelos cooperados desde sua
fundacdo ocorrida em 1998, iniciando suas operagdes em 1999, ap6s autorizagdo
do Banco Central do Brasil (BCB). Os dirigentes sempre foram credores da
confianca dos cooperados. Existe uma base de sustentacdo politica capaz de
respaldar as acdes propostas pelos diversos Orgdos Sociais, pois tanto o Conselho
de Administracdo como a Diretoria Executiva agem independentemente, porém
harmonicos entre si, cada um cumprindo suas obrigagdes conscientemente. Por
sua vez o Conselho Fiscal cumpre o seu papel de forma consciente e

independente, o que alimenta a credibilidade da Instituicdo perante o corpo social.

3.3.1.2. Bons resultados nos anos anteriores: Desde sua fundacdo a Cooperativa
sempre produziu resultados positivos, cobrindo as despesas e contribuindo com a
formacédo dos fundos legais: Fundo de Reserva: 10% e o Fundo de Assisténcia
Técnica, Educacional e Social (FATES): 5% das sobras liquidas apuradas em cada
exercicio. Além disso, sempre distribuiu sobras aos associados.
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3.3.1.3. Otima equipe de colaboradores: A Cooperativa sempre tratou seus
colaborados com dignidade, pagando os melhores salarios do mercado,
investindo na educacdo cooperativista e técnica para que possa desempenhar
suas tarefas e ter consciéncia de que seu sucesso € 0 sucesso da cooperativa e
vice versa. O processo de pré selecdo, selecdo e contratacdo é criterioso no
sentido de evitar apadrinhamento e contratacdo sem que sejam comprovadas as
capacitacOes e condicOes referentes ao conceito pessoal e intengbes de ingressar
no quadro de colaboradores e tornar-se também um associado do

empreendimento.

3.3.1.4. Boa governanca corporativa: A governanca da cooperativa é composta
por um Conselho de Administracdo e de uma Diretoria Executiva, onde, apenas
um dos membros da Diretoria participa do Conselho, para servir de elo entre o
poder estratégico e o executivo, porém ndo é permitido acumular um cargo de
Diretoria com a presidéncia do Conselho, justamente para segregar as funcées de
comando estratégico e executivo. Esta segregacdo das funcdes é préatica
internacionalmente adotada nas empresas e cooperativas para permitir melhor
desempenho e controle das atividades da instituicdo, evitando a concentracdo de
poder, gerando desequilibrio na capacidade de tomar decisdes, vez que 0s
conselheiros que também exercem cargos de Diretoria Executiva, por deterem
maiores informagGes sobre as questdes apresentadas, conseguem convencer e
aprovar as mesmas matérias sem muito questionamento, fugindo assim, do crivo
de uma discussao obrigatdria em regime democratico de governanca. Mesmo
assim a lei brasileira ainda permite que um mesmo 6rgdo estatutario tome
decisfes tanto estratégicas como executivas, 0 que ndo ocorre com a Federalcred

Nordeste. Veja o que consta nas diretrizes do BCB sobre o assunto:

A ndo distincdo entre o drgao de decisdo estratégica e o de execugdo
¢ exemplo de uma caracteristica do segmento no Brasil. Internacionalmente,
a pratica mais difundida, seja nas empresas, seja nas cooperativas, é a de
separacdo do oOrgdo politico-estratégico de representacdo na decisdo dos
associados — Conselho de Administracdo (CA) — 6rgdo de execugdo —
Diretoria Executiva (DE) ou 6rgao semelhante (Superintendéncia Executiva,

Geréncia Executiva ou outro). O marco legal vigente permite entender que as
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cooperativas brasileiras ndo estejam submetidas a separacdo obrigatoria entre
seu CA e sua DE — objeto dos Capitulos 6 e 7. (SOBRINHO, 2009, p 64).

Por outro lado o Conselho Fiscal é independente para fiscalizar todas as agdes
dos demais Orgdos Estatutarios, apontando erros e cobrando as providéncias para sana-
los, prevenindo e evitando situagdes criticas que possam por em risco a instituicdo. E
necessario bem frisar que na Cooperativa esses Orgdos Estatutarios funcionam
independentes .e harmdnicos entre si, numa sintonia técnica e politica, capaz de vencer
as dificuldades que se apresentam, de forma democratica, cuidadosa e eficaz, capaz de
gerar confianca tanto nos colaboradores, como nos associados.

3.3.1.5. Boas instalacBes fisicas: Conta-se atualmente com uma sede bem
montada, ampla, moderna, climatizada, que atende as necessidades para o
atendimento dos associados. Muito embora sempre haja alguma melhoria a ser
feita, a atual sede atende aos fins a que se destinam pelo conforme que oferece
aos Associados e Colaboradores. Mesmo assim, estdo em andamento
providéncias para a mudanca para outro prédio de igual preco de aluguel, com a
vantagem de contar com estacionamento interno para cerca de cinquenta
veiculos, o que representa hoje em dia grande vantagem em termos de

instalagdes fisicas.

3.3.2. Pontos fracos:

3.3.2.1. Caréncia de recursos para alavancagem: Em razdo do perfil dos
associados, na maioria tomadores de empréstimo, caracteristico dos funcionarios
publicos, que ndo possuem o habito de poupar, pois confiam que seus empregos sao
garantidos pela lei. Essa classe de trabalhadores, geralmente é admitida por concurso
publico e s6 podem ser demitidos apds o devido processo administrativo. Isto gera a
ideia de que nunca ficardo desempregados. Por outro lado, ndo se preocupam em
garantir o sustento por meio de poupanca. Pelo contrario € comum consumirem mais do
que é possivel pagar com o salario. Essas caracteristicas da maioria dos associados

obrigam a Cooperativa a buscar disponibilidade de recursos para emprestar. No entanto
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o capital social é pouco para cobrir a demanda. Por este motivo é comum a Cooperativa
buscar alavancagem com recursos de outras entidades: Cooperativa Central ou Banco
Cooperativo, porém com custo alto e consequente menor “spread”. Como o “spread”
representa o resultado da intermediacdo do crédito, se o custo aumenta, a sobra diminui.

Pelo exposto, considera-se que este é um dos pontos fracos da instituicao.

3.3.2.2. Concorréncia de bancos e cooperativas no mesmo segmento de
funcionérios publicos federais: Como se ndo bastasse a dificuldade acima, que é a
caréncia de recursos para aplicar no negdcio, conta-se ainda com grandes bancos, outras
instituicbes financeiras de grande porte, além de varios cooperativas atuando no
segmento de funcionarios publicos federais, todos concorrendo para atender a esse
nicho especifico de clientes, que por suas caracteristicas acima citadas sdo muito

procurados em razéo dos lucros que representam.

3.3.2.3. Caréncia de produtos e servigos no portfolio: O portfélio ndo é
pequeno, porém em razdo da concorréncia deve-se aumenta-lo cada vez mais, a fim de
que, pelas peculiaridades do atendimento seja possivel vencer a concorréncia. Para que
o leitor possa entender melhor a situagdo, quando a cooperativa comegou suas
atividades em 1999 os bancos ndo adiantavam devolugéo de imposto de venda, nem 13°
salario, muito menos adiantamento de diarias. Hoje os bancos procuram concorrer, mas
mesmo assim ainda ndo fazem o adiantamento de diarias, que é uma operacdo gerada
pelo fato do funcionério ter que viajar a servigo sem ter recebido a verba de diarias em
razdo de burocracia administrativa. Neste caso a cooperativa entra em acdo e empresta o
dinheiro até o governo liberar a verba, que ja atrasou até noventa dias. Atento a estes e
outros acontecimentos, a Cooperativa tem estudado possibilidades de apresentar outros
produtos e servigos em parcerias com outras empresas € com bancos parceiro, no
sentido de agregar por exemplo: seguros de vida, de residéncias, de automoveis;
seguranca privada; empréstimos para servidores aposentados pelo INSS; correspondente
bancario; poupanca, etc. No entanto, nem todos esses produtos podem ser oferecidos.

Por isso este € um dos pontos fracos.

3.3.2.4. Seguranca das Instalacbes e Operacdes: Neste ponto todas as
instituicbes financeiras, sejam bancos ou cooperativas, estdo sujeitas a altos riscos,

devido a faléncia da seguranca publica no pais. E triste dizer, mas é verdade que hoje 0s
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delinquentes se acham livres para praticar qualquer crime contra o patriménio do
cidadao honesto e contra as empresas, porque a repressdo é fraca e desinteressada por
parte dos governantes. As policias fazem o que podem para cumprir suas obrigacoes,
porém o sistema geral de seguranca publica, que depende de julgamento rapido e
eficiente da justica, fica sem cumprir sua funcdo primordial de prestar seguranca publica
porque os presos voltam a liberdade, por inércia de justica ou por ndo haver presidios
suficientes para conter os criminosos segregados da sociedade. Nesse contexto a
cooperativa mantém um aparato de seguranca das instalagdes com sensores e cameras,
mas ndo pode evitar que um bando armado invada a agéncia a qualquer momento e
pratique o roubo. Quanto as operacdes eletronicas, todo o sistema possui seus modulos e
senhas de seguranca, porém mesmo a alta tecnologia € incapaz de garantir seguranca
total. De vez em quando 0s criminosos invadem os sistemas e desviam quantias
enormes de valores. Certo é que é possivel rastrear e até prender quadrilhas de
delinquentes, porém dificil é recuperar o dinheiro roubado ou manter 0s criminosos na
prisdo, voltando-se ao esquema ja citado: Este pais ndo tem governo capaz de promover

a seguranca publica.

3.3.2.5. Custo fixo elevado: Uma cooperativa de crédito em desenvolvimento
desse porte, tem sempre como ponto fraco a despesa fixa, principalmente com a folha de
pagamento de pessoal; servigos de informatica, manutencdo e limpeza; aluguel de
imével e imposto predial. Dificilmente esses custos tendem a baixar em razdo das
convencdes trabalhistas que sempre reajustam os salarios acima dos reajustes legais dos
alugueis e da inflagdo. Mesmo que se facam cortes de despesas com demissoes,
mudanca de sede para prédio com aluguel menor etc., essas medidas poderdo se reverter
contra a geracdo de receitas, prejudicando mais ainda a situacdo financeira da
instituicdo. Portanto, sendo o custo fixo um ponto fraco, como tal deve ser considerado,
devendo-se optar pelo crescimento em escala e ndo pelo corte de despesas,

simplesmente, sem considerar o aumento da receita.

Quanto a analise dos pontos fortes e pontos fracos da instituicdo, leva-se em

conta o ensino do Professor Dr. Francisco Antonio Cavalcanti, conforme citacdo abaixo:

[...] Metodologicamente, para melhor se identificarem pontos fortes

e fracos, é aconselhdvel que se faca uma reflexdo cuidadosa sobre a
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organizacdo produtiva, objeto da anélise. Busca-se, com isso, a identificagdo
dos fatores criticos para o éxito e, evidentemente, esses fatores variam de
acordo com o tipo de empresa ou instituicdo. De sua adequada identificagdo
depende a bhoa caracterizacdo dos pontos fortes e fracos. Uma vez
identificados esses fatores, a exemplo de localizacdo, instalacGes prediais,
maquinas e equipamentos, dominio tecnolégico, disponibilidade de recursos
humanos, cultura gerencial, situacdo financeira, imagem do produto, entre
outros, atentando-se para o fato de que alguns deles sdo proprios e
especificos a cada setor de atividade, passa-se a uma avaliagdo de carater
comparativo, que deve ser feita com relacdo as demais organizacdes
produtivas do mesmo setor de atividade. [...] (CAVALCANTI, 2008, p.110-
111).

Quanto ao ambiente externo, foram analisados 0 macro ambiente e 0 ambiente

operacional da seguinte forma:

3.3.3. Macro Ambiente: Sao as [..] “variaveis politicas, econOmicas,
financeiras, monetarias, cambiais, fiscais, demograficas, sociais, cientifico-tecnoldgicas,
educacionais, entre outras”[...] (CAVALCANTI, 2008, p.111). Essas variaveis afetam a
cooperativa sem que se possa influir nas suas ocorréncias, podendo-se apenas adotar
providéncias para minimizar seus efeitos. Cita-se como exemplo as variagdes das taxas
de juros, ou aumentos de salarios, a inflagcdo, os impostos e controles cambiais, tudo isto
pode influir no aumento ou diminuigdo dos fluxos de investimentos ou empréstimos a
serem operacionalizados pela Cooperativa.

3.3.4 Ambiente Operacional: Refere-se ao [...] “setor de atividade préprio da
organizagdo, como mercado, entrantes potenciais, fornecedores,
consumidores, produtos substitutos, concorrentes, entre outros” [...]
(CAVALCANTI, 2008, p.111). O mesmo autor orienta 0 uso dessas
variaveis para que o planejamento estratégico seus efeitos positivos da

seguinte forma:

Essa andlise, no marco da realidade presente e tendencial, tem por
objetivo identificar as oportunidades e ameagas para a organizacdo produtiva
objeto do estudo. A postura estratégica se expressa no aproveitamento das
oportunidades e no contorno as ameagas que se desenham para a organizacao.

Mais adiante, no processo de planejamento, as agdes previstas deverdo
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utilizar os pontos fracos para o0 contorno as ameacas existentes.
(CAVALCANTI, 2008, p.111).

3.3.4. Cuidados a serem tomados durante o planejamento: Estudiosos do
planejamento estratégico tém observado que existem muitas causas que provocam
falhas na execucdo do planejamento, identificando-se as mesmas nas diversas fases da
elaboracdo do mesmo, quais sejam: antes do inicio da elabora¢do; durante a elaboracéo;
e durante a implementagdo. Por essas razdes é necessario que essas causas de falhas ja
conhecidas, sejam levadas em conta para salvaguardar a eficacia do trabalho de
planejamento inicial, de elaboracdo do plano e de implementacdo do mesmo, conforme
bem enumerou o Professor Dr. Djalma de Pinho Rebougas de Oliveira em seu livro

Planejamento Estratégico: Conceito, Metodologia e Praticas, conforme citacdo abaixo:

Quadro 10.1 Causas de falhas do planejamento estratégico.

Antes do inicio da elaboragdo 1. Estrutura inadequada do setor: a)
contratacdo de um elaborador do plano b) alocagéo inadequada na estrutura c)
funcionarios ineficientes d) estrutura inadequada da equipe 2. Ignorancia da
importancia e significado do planejamento: a) existéncia de sucesso sem o
planejamento b) alguma falha anterior do planejamento c) expectativa de
enormes e rapidos resultados d) transposicao direta do planejamento de outra
empresa €) desassociacdo do processo de administracdo 3. N&do preparacdo do
terreno para o planejamento: a) ndo eliminagdo de focos de resisténcias b)
ndo esquematizacdo do sistema de controle e avaliagdo c¢) desconhecimento
da natureza do planejamento. 4. Desconsideracdo da realidade da empresa: a)
inadequacdo ao tamanho e recursos disponiveis b) inadequacdo quanto a
cultura da empresa. Durante a elaboracdo 1. Desconhecimento dos conceitos
bésicos: a) considerar como um processo facil ou dificil b) ndo considerar
como um sistema integrado c) desconsideracdo dos aspectos intuitivos d)
desconsideracdo do processo de aprendizagem e treinamento 2. Inadequacédo
no envolvimento dos niveis hierarquicos: a) envolvimento insuficiente ou
demasiado da alta administragdo b) ndo envolvimento da média
administracdo c) atitudes inadequadas perante o planejamento 3. Defeitos na
elaboracdo em si: a) ndo interligacdo com os planejamentos operacionais b)
falhas no estabelecimento e interligagdo dos varios itens considerados c)
excesso (ou falta) de simplicidade, formalidade e flexibilidade d) periodo de
tempo inadequado e) ineficiéncia dos responsaveis pelo planejamento f)
inadequada ou inexistente gestdo do conhecimento g) dissociacdo com o
processo de inovacdo. 4. Baixa credibilidade ao planejamento: a)

descontinuidade no processo b) utilizacdo de situa¢es pouco realistas c) ndo
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divulgacéo das informacdes d) dificuldade de trabalhar com o planejamento.
Durante a implementacdo 1. Inadequacdo no controle e avaliacdo: a) falta ou
inadequacdo do sistema b) desconsideracdo da relacdo custos versus
beneficios 2. Interacdo inadequada com os funcionarios: a) falta de
participacdo e envolvimento b) falta de comprometimento. (OLIVEIRA,
2002, p.288)
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4. OBJETIVOS

O Planejamento Estratégico devera estabelecer os objetivos a serem alcancados com
acles a serem postas em pratica pela Diretoria Executiva, Gerentes e Colaboradores,
acOes essas capazes de transpor as dificuldades impostas pelos interesses dos dois
grupos bésicos que formam a Cooperativa, quais sejam “aplicadores” e “tomadores de
empréstimos”, sem perder a competitividade no mercado, nem tampouco sacrificar um
ou outro grupo o qual possa levar a inviabilidade do empreendimento. Esses objetivos,
os quais devem se adequar primordialmente & MISSAO da Cooperativa e
secundariamente a VISAO da mesma, foram estudados levando-se em conta a douta
opinido do Professor Dr. Francisco Antonio Cavalcanti, em sua obra: Planejamento
Estratégico Participativa: Concepcdo, Implementacdo e Controle de Estratégias, abaixo
citado:

O planejamento estratégico refere-se ao processo pelo qual a
empresa, no marco de uma definicdo de propositos, de principios e de um
diagndstico de capacidades e condicGes colocadas pelo ambiente em que se
encontra, analisa alternativas possiveis para decidir que tipo de estratégia de
longo prazo adotara na busca do alcance de seus objetivos. Essas defini¢des
condicionam o estabelecimento de metas e a¢Bes, bem como as agendas
correspondentes. Ressalte-se, mais uma vez, que o planejamento estratégico,
desdobravel em todos esses aspectos, € aplicavel as corporacdes, as unidades
de negdcio ou empresas isoladas e as funcdes organizacionais, podendo,
assim, ser visto como uma ferramenta de sobrevivéncia para as empresas, na
medida em que a acdo de planejar aumenta suas chances de éxito em um
inconstante mundo de negécios. (CAVALCANTI, 2008, p.98).

Os referidos objetivos s&o 0s seguintes:

4.1.0bjetivo Geral: Maximizar os Ativos, sem Perder a Funcdo Social. Este
objetivo geral precisa ser realmente concebido de forma geral, para que 0s
objetivos especificos, junto com as acdes possam estabelecer de forma
realistica as metas a serem alcangadas, cujo acompanhamento permitira
que dia apos dia, a Cooperativa atinja o Objetivo Geral. Os objetivos

especificos e as acOes desenvolvidas para alcanca-los, estdo enumerados
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abaixo, possibilitando sua analise e avaliacdo periodica no decorrer da

aplicacao do plano.

4.2. Objetivos Especificos:

4.2.1.
4.2.2.
4.2.3.
4.2.4.

Aumentar o Capital Social;

Aumentar os Investimentos;

Elevar as Operac@es de Créditos;
Minimizar Custos Sem Perder a Qualidade;



31

5. JUSTIFICATIVA:

Para que a cooperativa possa firmar sua sustentabilidade perante as forcas que atual no
mercado financeiro, torna-se imperativo que a instituicdo adote uma atuacdo compativel
com as demandas do mercado, devendo explorar tanto a capacidade de disputar a fatia
de mercado incrementando os produtos e servigos financeiros a serem oferecidos aos
associados, assim como prestando um atendimento de forma diferenciada, capaz de
fidelizar o mesmo até ao ponto em que as ofertas dos concorrentes, mesmo sedutoras,
ndo consigam vencer a legitima convic¢ao, indelevelmente inculcada na consciéncia dos
cooperados, devidamente instruidos com os valores e principios do cooperativismo,

quais sejam:

Principios Cooperativistas (Aprovados no Congresso da Alianga Cooperativa Internacional,

na cidade de Manchester, em 1995):

1) Adesdo livre e voluntéria- Cooperativas sdo organizagOes voluntarias

abertas para todas as pessoas aptas para usar seus servigos e dispostas a
aceitar suas responsabilidades de sécio sem discrimionacdo de género, social,
racial, politica ou religiosa.

2) Controle democratico pelos sécios- as Cooperativas sdo organizacdes

democréticas controladas por seus socios, 0s quais participam ativamente no
estabelecimento de suas politicas e nas tomadas de decisGes. Homens e
mulheres, eleitos como representantes, sdo responsaveis para com 0s sOcios.
Nas Cooperativas Singulares, os socios tem igualdade na votagdo (um sdcio,
um voto); as Cooperativas de outros graus sdo também organizadas de

maneira democratica.

3) Participacdo econdmica dos Sécios- os sécios contribuem equitativamente
e controlam democraticamente o capital de sua Cooperativa. Parte desse
capital é usualmente propriedade comum da Cooperativa, alocados para seu
desenvolvimento. Usualmente os socios recebem juros limitados (se houver
algum) sobre o capital , como condigdo de sociedade. Os socios destinam as
sobras aos seguintes propdsitos: desenvolvimento das Cooperativas,
possibilitando a formacdo de reservas, parte dessas podendo ser indivisiveis;
retorno aos socios na proporcéo de suas transagcBes com as Cooperativas; e
apoio a outras atividades que forem aprovadas pelos socios.

4) Autonomia e independéncia das cooperativas- As cooperativas sdo

organizacfes autdbnomas de ajuda mdtua, controladas por seus membros.
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Entrando em acordo operacional com outras entidades, inclusive
governamentais, ou recebendo capital de origem externa, elas devem fazé-lo
em termos que preservem 0 seu controle democratico pelos sécios e
mantenham sua autonomia.

5) Educacdo, treinamento, informacgdo- As Cooperativas oferecem educacdo

e treinamento para seus sdcios, representantes eleitos, administradores e
funcionérios, para que eles possam contribuir efetivamente para seu
desenvolvimento. Também informam o pUblico em geral, particularmente os
jovens e os lideres formadores de opinido, sobre a natureza e os beneficios da

cooperacao.

6) Cooperacdo entre cooperativas- As Cooperativas atendem seus sdcios
mais efetivamente e fortalecem o movimento cooperativo trabalhando juntas,
através de estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais.

7) Preocupacdo com a comunidade- As cooperativas trabalham pelo

desenvolvimento sustentavel de suas comunidades, através de politicas
aprovadas por seus membros. (SANTOS, 2000, p 22).

Esses principios, originados nos valores do cooperativismo, fazem com que a
instituicdo cooperativista se diferencie das demais sociedades. Por eles os teoricos e
pioneiros do cooperativismo procuraram firmar comportamentos morais na sociedade

que pudessem firmar o movimento com beneficios e credibilidade percebida.

“Os valores sdo permanentes ¢ 0s principios ao interpretar os valores
podem ser adaptados as circunstancias relativa (sic) ao local e ao tempo em
que ¢ posta em pratica a doutrina cooperativista”.

A existéncia de valores basicos do cooperativismo permite que a
sociedade cooperativa construa pilares essenciais, que visam promover
melhorias nas pessoas cooperadas, reletindo positivamente nas suas
atividades e agdes desenvolvidas na organizacdo, proporcionando beneficios
a sociedade como um todo. Os valores basicos que foram utilizados na
confcco dos principios cooperativistas sdo:

1) Solidariedade: A solidariedade é um valor essencial que deve estar
presente nas diversas instancias de uma cooperativa, € um fator primordial
para a existéncia e o fortalecimento da cooperacdo entre 0s associados da
cooperativa.

2) Liberdade: O valor cooperativista da liberdade permite aos associados da
cooperativa retirarem-se do empreendimentono momento em que lhe for

conveniente e também aos pretendentes de tornarem-se cooperados por livre
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e esponténea vontade. A liberdade é relativa dentro da organizacéo, limitada
por regras de conduta impostas pelo préprio grupo.

3) Democracia: A democracia ndo tem seu sentido aqui entendido na forma
de participacdo e organizacdo politica dentro das cooperativas, mas sim na
participacdo de todos os associados na reunifes, do direito de opinido, da
oportunidade do exercicio das funcdes diretivas entre outros.

4) Justica Social: Com a promocéo da Justica social, é adquirida a evolugdo
pessoal dos individuos, que se concretiza através da promogdo das pessoas,
através da educacdo, cultura, qualidade de vida, oportunidade de trabalho e
de realizacdo pessoal.

5) Equidade: A equidade garante o tratamento igual, de acordo com o grau
de participacdo nas relacbes humanas e de contribuicdo para os associados.
Através da equidade, as cooperativas p6em em pratica um direito igual para
todos os associados de participarem da organizagdo, partilhando igualmente
0s beneficios resultantes.

6) Participacdo: A participacdo ativa de todos os cooperados nos diversos
estagios de desenvolvimento organizacional de uma cooperativa determina
até que ponto os objetivos tracados pelo empreendimento serdo alcangados de
forma eficaz. A participagdo deve ser entendida a0 mesmo tempo como um
direito e um dever dos cooperados, pois do mesmo jeito que sdo donos do
empreendimentoe podem participar livremente da gestdo e da tomada de
decisBes, sdo obrigados a participar para contribuir com o coletivo.

7) Universalidade: Através do valor da universalidade as pessoas e 0s grupos
associados descobrem o seu maior valor e enrequecimento ndo em agdes
individuais, mas no trabalho coletivo em prol de objetivos de interesse
universal. A cooperagdo universal auxilia na inexisténcia de qualquer
distincdo de classe, raca, cor ou religido, estabelecendo a unido entre todos
em razéo de interesses que atendam as necessidades da coletividade.

8) Honestidade: A honestidade é um aspecto componente da formacdo do
carater do ser humano, cada vez mais desprezado na sociedade. Com a
intengdo de promover uma reforma moral das pessoas, 0os pioneiros do
cooperativismo buscavam sempre alertar para as atitudes e 0 comportamernto
dos individuos na sociedade. Através da honestidade, a cooperativa € capaz d
estender cada vez mais sua influéncia com o ambiente externo, haja vista que,
devido as suas acles a sociedade acreditard cada vez mais no sistema
cooperativista. (IRION, 1997, p.47).



34

6. Bases Conceituais Analisadas: As fontes conceituais historicas do cooperativismo

definem o seguinte:

6.1. Precursores do Cooperativismo: Com a Revolugdo Industrial, o
liberalismo econémico, a0 mesmo tempo em gue inaugurou uma expansao na producao
de riquezas, também gerou injusta exploracdo dos trabalhadores, 0s quais prestavam
excessivas horas de trabalho e sofriam grandes privacbes em razdo da baixa
remuneracao, situacdo esta que comoveu inimeros pensadores sociais, 0s quais, a seus
tempos e lugares, desenvolveram ideias que os fizeram ficar conhecidos como

“socialistas utopicos”, dos quais citaremos alguns e suas ideias:

Plockboy (+ ou — 1650) Holandés, radicado na Inglaterra, defendeu
a tese de uma organizagdo com caracteristicas cooperativas tanto de producgéo
como de consumo, com base na moral crista.

John Bellers (1654 — 1725) — Publicou um trabalho, em 1695, onde
defendia a organizacdo de entidades cooperativas de trabalho, com a ideia de
auto ajuda pela associacdo de pequenas forgas econdmicas e a supressdo do
intermediario. Essas cooperativas teriam uma estrutura democratica onde 0s
associados elegeriam seus dirigentes.

Robert Owen (1772 — 1858) Talvez tenha sido a pessoa que mais
contribuiu para o surgimento do cooperativismo, embora fosse tachado de
utopista e sonhador. Era industrial e patrdo e resolveu da em um fundo
comum. r exemplo em sua empresa, procurando humaniza-la a0 méaximo.
Reduziu a jornada de trabalho e aumentou os salérios. Proibiu o trabalho das
criangas menores de 10 anos e construiu escolas gratuitas para elas. Amparou
a velhice e adotou préaticas previdenciarias. Todos pensaram que ele fosse
falir, mas aconteceu o inverso. Suas ideias de combate ao lucro foi uma das
maiores contribui¢des para a formacéo da doutrina cooperativista. Em 1828
ele fundou, na América do Norte, a comunidade Nova Harmonia, uma
auténtica cooperativa integral. Foi um sonho que durou pouco. Era cedo
demais (ou tarde demais diante do avancado estdgio do capitalismo) para
ideias tdo geniais e altruistas serem postas em pratica.

Phillippe Buchez (1796 — 1865) Foi pai das cooperativas de
producéo industrial, tendo organizado diversas dessas entidades a partir de
1832. Uma delas durou até o ano de 1973. Segundo ele, os operarios
deveriam reunir-se para: a. colocar em comum suas poupancas; b. obter

empréstimos; c¢. produzir em comum d. assegurar a todos igual salério; e.
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reunir as receitas em um fundo comum. Buchez tinha duas preocupacdes
fundamentais: a primeira de que o capital social, formado com 20% dos
resultados anuais seriam indivisivel, para evitar que, com 0 seu crescimento,
0 espirito capitalista ndo viesse a corromper as cooperativas (incorporacgao
das sobras ao capital); e a segunda, que era a de garantir a perpetuidade da
associacao e constante ingresso de novos socios .

Charles Fourier (1772 - 1837) Foi idealizou das cooperativas
integrais de producdo e suas teorias serviram de base para inlimeras
realizagBes cooperativistas modernas, como os “Kibutzin” de Israel, por
exemplo. Criou uma colonia chamada “Falanstério”, onde associados
colocariam em comum tudo quanto possuiam e fariam o trabalho agricola
coletivamente. O Falanstério fracassou, mas hoje, na América do Norte, suas
ideias, levadas por Victor Considerant, ainda s&o a melhor fonte de
inspiracédo historica para a organizacdo de comunidades cooperativa.

William King (1786 — 1865) Seguidor de Robert Owen, William
King foi um dos ap6stolos do cooperativismo de consumo da Inglaterra,
tendo em 1927 organizado, em Bringthon, a primeira cooperativa de
consumidores. Mais de 300 cooperativas de consumo foram fundadas com
base nela, mas, infelizmente, tiveram duracdo efémera, principalmente
porgue ndo dispunham de um regramento sistematico.

Louis Blanc (1812 — 1882) Foi Ministro da Franca, e aproveitou essa
condicdo que ela Ihe dava para conseguir apoio do governo francés e fundar
varias cooperativas de produgdo. Segundo seu pensamento, “a livre
concorréncia é a causa de todas as misérias da ordem econdmica atual.
Preconizava a criagdo de associagdes em que cada um seria coproprietario
(oficina social). As sobras deveriam ser divididas em trés partes: a primeira
aos operarios (salarios iguais); a segunda para formar uma reserva destinada
a assisténcia aos operéarios doentes e necessitados; a terceira para aquisicao
de novos meios de producdo. Defendia ainda que o principio da livre
concorréncia deveria ser substituido por uma nova férmula, a melhoria moral
e material de todos pelo consumo livre de cada um e pela sua associagao
fraternal”. (GUIMARAES, 1999, médulo 1, p.4-5).

6.2.Andlise critica:

Todas essas ideias utopicas surgidas a partir do Século XVII deram origem a
inlmeras experiéncias de curta duragdo, sem resultados concretos que justificassem sua
permanéncia e quando um grupo de tecelGes da cidade de Rochdale na Inglaterra langou

a ideia de organizar uma sociedade de consumo com a finalidade de suprimir os lucros
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escorchantes dos intermediarios e aumentar o poder de compra de seus parcos salarios,
surgiram entdo criticas sobre esse modelo de sociedade, alegando que, todas as
organizag6es fundadas nos moldes cooperativistas, tinham falido. No entanto o autor da
ideia prosseguiu na defesa reconhecendo serem verdadeiras todas as alegacdes de
fracasso, porém levantou a seguinte hipotese: “E verdade — disse o tecelfo que langou a
ideia.... mas é preciso analisar as razdes desses fracassos.” (GUIMARAES, 1999, p. 5).
Lancado um manifesta, todos os operarios foram conclamados a se unirem em torno do
empreendimento, chegando-se as seguintes conclusdes: De fato, as cooperativas até
entdo fundadas, apresentavam os seguintes defeitos:

De fato, as cooperativas de entéo tinham defeitos graves: vendiam a
prazo e depois ndo recebiam o valor correspondente; os gerentes dessas lojas
cooperativas ndo eram suficientemente esclarecidos e muitos deles nem
sequer conscienciosos. Ademais, uma grande parcela dos lucros das
cooperativas era distribuida para favorecer o capital e os consumidores
passaram a ndo ver muita vantagem nelas.

Na verdade, o erro basico das cooperativas de consumo do Dr.
William King, e que as levaram ao fracasso, foi o de ndo ter encontrado a
forma de distribuir as sobras de uma maneira mais justa e equanime, pois
elas beneficiavam inclusive o capital daqueles que ndo se abasteciam na
cooperativa. (GUIMARAES, 1999, mddulo 1, p. 6).

Apobs as discussfes, um dos participantes do movimento, o teceldo Charles
Howard, depois cognominado de o “Arquimedes da Cooperagdo”, fez as seguintes
proposi¢oes historicas: [...] “a primeira de distribuir as sobras “pro rata” das compras
feitas e, a segunda, de atribuir ao capital, pela sua melhor valia, apenas uma pequena
retribuigdo na forma de juro de 4% ao ano.” (GUIMARAES, 1999, Mddulo 1, p. 6). Depois
disso, sofrendo grande penuria financeira, resolveram fundar a cooperativa atraves de
um histérico manifesto conclamando a todos os operarios de Rochdale a participarem
do empreendimento. Esse manifesto caracterizou-se pelos planos ambiciosos e utdpicos
do grupo, quando contavam com td0 poucos recursos, a ponto de terem se tornados
abstémios para poderem economizar algum dinheiro para 0 movimento.

Ainda hoje o cooperativismo se debate entre a viabilidade econémica e o

assistencialismo, notando-se uma firme determinacdo das organiza¢Ges cooperativistas
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no sentido de manter os valores e principios do movimento, a0 mesmo tempo em que
procuram desenvolver atividades que beneficiem a todos os envolvidos, beneficiando o
trabalho como forca de producéo, tanto em forma de capital, como na forma de mao de
obra para producdo de bens e servigos, valorizando o trabalho dos associados. Essa
associacao harmonica entre capital e trabalho é demonstrada de forma clara e objetiva
na intermediacdo financeira das cooperativas de crédito, onde o poupador capitalista é
também o tomador de empréstimo que se beneficia com o financiamento para compra
de produtos de bens duraveis e de consumo, assim como para Vviabilizar
empreendimentos produtivos, gerando o desenvolvimento da comunidade.

As cooperativas quando bem administradas conseguem eliminar ou reduzir os
efeitos da intermediacdo do preco final dos produtos e servigos, promovendo a justica
nos precos, assumindo os meios de producédo e fazendo desaparecer a exploracdo dos
lucros, que é o principio e fonte dos desequilibrios sociais.

Reconhecendo esses beneficios institucionais do cooperativismo, como fator de
desenvolvimento e inclusdo social, 0 Governo Brasileiro aprovou marcos regulatorios
para disciplinar a atividade cooperativista, tais como a Lei n° 5764/71 e mais
recentemente a Lei Complementar n° 130/2009.

6.3.0 Cooperativismo de Crédito no Mundo:

Pode-se ver claramente nas fontes histéricas pesquisadas, que o Cooperativismo
de Crédito foi a grande mola propulsora para a expansdo da doutrina do cooperativismo
no mundo. Um dos fatores determinantes dessa expansdo foi a enorme importancia que
0 ramo de crédito sempre concedeu ao principio da integracao.

Historicamente constatou-se que trés anos depois da fundagcdo da famosa
Cooperativa de Rochdale, surgiu na Alemanha o Cooperativismo de Crédito em razao
do trabalho realizado inicialmente por Raiffeisen, complementado por Schulze-Delitzch.
Dai 0 movimento seguiu para a Italia, espalhando-se por toda a Europa, em seguida
expandiu-se para as Américas, primeiro para o Canada, através de Desjardins, depois
para os Estados Unidos, levado por Edward Filene.

Aonde o Cooperativismo de Crédito chegou, ele criou raizes e se expandiu
vigorosamente. Como ja frisamos inicialmente, o principio da integracdo foi
preponderante para o crescimento dessa modalidade de cooperativismo, tendo inclusive

gerado sua segunda denominag¢ao “Credit Union”, traduzida como Uniao de Crédito. Os
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militantes do cooperativismo logo entenderam que a integracdo era a forma de atender
ao amplo aspecto de necessidades dos associados, tais como, melhorar a qualidade dos
servigos; adquirir forga politica e ocupar espaco junto ao sistema financeiro. Ponto em
préatica o principio da integracdo, passaram a criar cooperativas formadas por outras
cooperativas, chamadas Centrais ou Federacdes e assim difundir e expandir o
movimento. Essas Centrais e Federa¢fes, mais tarde, também se juntariam para formar
Confederagdes Nacionais.

Com pequenas diferencas, foi essa a estratégia de crescimento das cooperativas
de crédito nos diversos paises, tanto no setor urbano como no rural. Em 1934 foi criada
nos Estados Unidos a Associacdo Nacional das Cooperativas de Crédito (CUNA), na
forma de uma Confederacdo de Centrais de Créditos Estaduais, a qual se preocupou
inicialmente em viabilizar um seguro para as cooperativas de crédito. Em 1954 a CUNA
estendeu seu raio de acdo para outros paises criando um departamento de extensdo
mundial para fomentar o cooperativismo. Em 1970 foi criado o Conselho Mundial de
Cooperativas de Crédito (WOCCU), com sede em Medison, no Estado de Wisconsin,
nos Estados Unidos, congregando cooperativas de crédito de 85 paises (GUIMARAES,
1999, Médulo 5, p. 1).

6.4 Benchmarking:
Taxas do SELIC, do CDI, nimeros dos Demonstrativos do Resultados de Exercicio de
2010, 2011 e 2012 da FEDERALCRED LESTE, juntamente com entrevista do seu

Diretor Presidente, constantes em anexo.

6.5 Bases conceituais aplicadas:

Os valores e principios do cooperativismo serdo aplicados nas agdes correspondentes a
cada um dos objetivos citados no subitem 3.2. de forma que o desenvolvimento
sustentavel da Cooperativa através da exploracdo da intermediacdo financeira, seja
direcionada para promover a melhoria da qualidade de vida dos cooperados e nunca
dirigida exclusivamente a remunerar capital, fato este que tem sido fonte permanente de
debates, vez que os gestores encarregado do resultado tendem a ndo dar a devida
importancia a doutrina cooperativista que é a razdo de sua existéncia, se preocupando
mais com o resultado. E comum entre esses técnicos confundirem ago cooperativista
na sociedade, com a prestacio de servico social. E certo que existe um Fundo de

Assisténcia Técnica, Educacional e Social (FATES), previsto no Art. 28, inciso Il da
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Lei n° 5.764, de 16 de dezembro de 1971, destinado a prestacdo de assisténcia aos
associados, seus familiares e, quando previsto nos estatutos, aos empregados da
cooperativa, constituido de 5% (cinco por cento), pelo menos, das sobras liquidas
apuradas no exercicio. Este fundo vem sendo constituido anualmente e aplicado no
custeio de cursos destinados aos dirigentes, cooperados e familiares, visando assegurar
melhores condicbes técnicas para a direcdo e gerenciamento das atividades da
cooperativa, além de possibilitar crescimento profissional e melhorar a qualidade de
vida dos associados e familiares. As criticas e discussdes doutrinarias se prendem ao
fato de alguns acharem que a cooperativa deve fazer caridade, enquanto que os técnicos
encarregados do resultado alegam que s6 se deve fazer trabalho social, depois de obter
os resultados financeiros planejados, defendendo sempre o corte de gastos na area
social, para que as sobras financeiras aumentem e agradem os investidores. O motivo
desse procedimento é que a diminuicdo das sobras pode ser entendida como ineficiéncia
operacional, gerando o temor do corte de incentivos de desempenho, ou mesmo
congelamento de salarios e até demissdes. O corpo gerencial mal orientado quanto aos
valores e principios do cooperativismo, aliado a um planejamento voltado somente para
0 cumprimento de metas pode gerar esses temores prejudiciais ao cumprimento da
MISSAO da Cooperativa, quando se prendem exclusivamente & geracio de resultados
financeiros. O mais verdadeiro e conveniente € que a parte de assisténcia seja feita
obrigatoriamente em cumprimento ao regulamento do FATES, deixando-se outros
investimentos de carater social como: caridade, incentivos ao esporte, cultura e lazer,
para quando as sobras ultrapassarem os limites necessarios para cobrir as despesas
administrativas, correcdo de capital nos limites legais e formagdo dos fundos
obrigatorios. Dessa forma pode-se anular o fantasma dos planos de metas sempre
famintos de resultados constantemente maiores e agressivos. O espirito cooperativista
ndo combina com a exacerbagdo dos lucros, nem com o incentivo a avareza, mas com a

ajuda mutua, visando ao amparo de todos.

7 Modelo conceitual definido:

O modelo conceitual definido para a elaboracdo do Planejamento Estratégico levara em
consideracdo os valores e principios do cooperativismo histérico, aliados as boas
praticas de Governanca Corporativa nas Cooperativas de Crédito, bem como perfeita
sintonia com as exigéncias do mercado financeiro. Ja escrevemos acima a respeito dos

valores e principios do cooperativismo. Resta-nos falar um pouco sobre a Governanga
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das Cooperativas, tema este que tem preocupado o BCB, inclusive tendo elaborado uma
cartilha externando o entendimento daquela Instituicdo Governamental sobre o assunto
e direcionando o segmente para a adog¢éo de tipos de governanca que possam cada vez
mais refletir o carater democratico, assegurando a livre manifestacdo dos associados nas
assembléias, bem como um sistema interno de fiscalizagdo com autonomia e
responsabilidade para apontar falhas no servigo e erros que possam por em risco tanto a
cooperativa, o sistema em que ela estiver inserida e todo o segmento cooperativista do
pais, no qual podera refletir qualquer crise que venha a surgir por causa de gestdo
temeraria ou fraudulenta de uma s6 cooperativa. Nota-se que a atitude do BCB, com sua
rigidez, as vezes intransigente, ttm uma finalidade de protecdo ao Sistema Financeiro
Nacional como um todo, a0 mesmo tempo, procura evitar que a ma gestdo de uma unica
cooperativa singular possa prejudicar indiretamente todo o sistema, em razdo da
imagem negativa que projeta. O tipo de governanca proposto pelo BCB para as
cooperativas de crédito requer principalmente que o comando estratégico inerente ao
Conselho de Administracdo, seja totalmente segregado do comando executivo que é
exercido pela Diretoria Executiva, devendo o Conselho ser eleito dentre os associados,
enquanto que a Diretoria poderd ser contratada entre associados ou ndo, desde que
sejam profissionais competentes capazes de tomar decisdes com bases técnicas,
respaldadas nas decisbes politicas determinadas pelo Conselho de Administracao,
enquanto que o Conselho Fiscal, que é independente

de ambos os Orgdos Sociais, fiscaliza a conformidade das acdes da Diretoria
Executiva, com as determinacdes contidas nas Atas de Reunifes do Conselho de

Administragéo.

7. Custos (pessoal, materiais etc.): Reunido de Planejamento com os Conselheiros
(6); Diretores (3); Gerente Geral (01); Gerentes de Postos (02); Assistentes (04); Agente
de Controles Internos (01); Contador (01); Colaboradores (12), totalizando 30
funcionarios.

Local da Reunido: Hotel

Duragéo: (08) Oito horas.

Custo da Locacdo: R$ 800,00 (oitocentos reais).

Custo da alimentacdo: Refeicdes e Coffee break para 30 (trinta) pessoas ao preco
total de R$ 700,00 (setecentos reais).

Total: 1.500,00 (Hum mil e quinhentos reais).
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8. Analise de receita x custos: Com a aplicacdo das acbes planejadas,
considerando-se um incremento de 15% nas sobras brutas em relagdo ao resultado de
2011 no valor de R$120.000,00 (cento e vinte mil reais), obteremos em 2013 uma sobra
de R$ 138.000,00 (cento e trinta e oito mil reais), ou seja, um incremento de R$
18.000,00 (dezoito mil reais). Com o custo adicional de R$ 1.500.00 (hum mil e
quinhentos reais) sobre as despesas normais de desenvolvimento, justifica-se a
aplicacéo do Plano ora elaborado, em raz&o da viabilidade da obtengéo de receita com

um custo adicional inferior a receita a ser obtida.

9. Proposicdes: Sdo acdes a serem implementadas para atingir os objetivos:

As proposigdes concebidas tanto para os objetivos quanto para as acOes a serem
implementadas, foram definidas a partir de pesquisa feita entre os Diretores, Gerentes e
Colaboradores, os quais, ap0os analise dos dados a respeito do desenvolvimento histérico
da cooperativa, dos balancos anuais, considerando especialmente o total das despesas;
verificando-se os valores necessarios de receita para cobrir essas despesas; estimando-se
o potencial de mercado do segmento de funcionarios publicos federais, que é o
segmento autorizadopara prospeccdo, foram feitas as projecdes necessarias para a
captacdo de recursos a fim de gerar as receitas necessarias para cobrir as despesas e
gerar as sobras necessarias para remunerar o capital. Levando-se também em conta a
experiéncia do cotidiano, apontaram os citados objetivos bem como as agOes para
efetivar os mesmos. Esse modo de proceder tem respaldo tedrico na opinido abalizada
de autoridades da matéria, conforme mais um pensamento do Economista e Professor

Rafael Bernardino de Sousa, abaixo citado:

De posse de todos esses dados, bem como das perspectivas sobre 0s
percentuais de taxas de juros que a Cooperativa de Crédito possa praticar no
seu nicho de mercado, tanto nas operacdes de empréstimos e financiamentos,
como na captacdo de recursos, deve-se projetar o volume de operagdes a ser
realizado, nas suas varias modalidades (empréstimos para capital de giro,
crédito pessoal, titulos descontados, cheque especial, financiamentos de bens,
de automoveis etc.), uma vez que a carteira de crédito é a principal fonte
geradora de Receitas para qualquer instituicdo financeira comercial, como € o
caso das Cooperativas de Crédito. (SOUSA, 2006, p.231).
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Dessa forma as acdes para cumprimento dos objetivos foram planejadas
conforme abaixo especificado, estando as quantificacbes e metas definidas no Mapa
Estratégico e na Sugestdo de Metas, anexadas ao final:

9.1. Visando cumprir o objetivo de “Aumentar Capital Social”, deverdo ser

realizadas as seguintes agoes:

9.1.1. Desenvolver a capacidade profissional de Colaboradores, Dirigentes e
Conselheiros: A capacitacdo permanente de todos os envolvidos na conducdo dos
trabalhos da cooperativa, tem se revelado de primordial importancia para produzir os
resultados almejados, devendo-se salientar que as divergéncias entre os grupos de
interesses (aplicadores e tomadores de empréstimos), se refletem no comportamento dos
diretores e gerentes e colaboradores quando defendem posicdes no sentido de colocar o
resultado positivo e crescente em primeiro lugar, esperando que a remuneracdo dos
investimentos resolva o problema da sustentacdo e crescimento da cooperativa. Pela
analise dos dados técnicos e frios dos nimeros da contabilidade, este posicionamento
parece irrefutavel, principalmente quando os responsaveis pelos resultados da
cooperativa estdo pressionados pelas metas do Planejamento Estratégico aprovado pelo
Conselho de Administragdo (CAD). Cabe ao CAD estar efetivamente capacitado para
decidir aprovando ou rejeitando um planejamento que Ihe seja apresentado. A caréncia
de capacitacdo dos membros do CAD implicard na aprovacdo de planejamento
aparentemente viavel em razéo dos dados técnicos, porém com resultados improvaveis
diante do efetivo comportamento dos associados e do mercado. O risco de mercado
sempre existe, mas pode ser minimizado com as politicas sociais a serem aplicados no
tratamento com os associados. Neste ponto a discussao fica acirrada entre os Gerentes e
Diretores, 0s quais, sdo pressionados pelos seus superiores e temem que 0s resultados
insuficientes pelo ndo cumprimento das metas, os levem a perderem seus empregos.
Note-se que pelas diretrizes do Banco Central do Brasil (BACEN) sobre boas praticas
de Governanca Corporativa, deve haver segregacao entre a funcéo estratégica (Conselho
de Administracdo) e a funcdo executiva (Diretoria Executiva) (BACEN, 2008, p.16).
Geralmente quando a cooperativa adota essa nova governanca segregada, os diretores
executivos podem ser contratados com base nas Leis Trabalhistas, o que é um avanco,

pois permite a contratacdo de profissionais capacitados e experientes para as fungdes
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executivas. Mas, se essa exigéncia do cumprimento de metas nao estiver com respaldo
nas decisfes conscientes do Conselho, na viabilidade do Planejamento Estratégico, na
capacidade dos colaboradores e no respaldo dos associados, grande € o risco do
empreendimento sucumbir diante dos concorrentes bancarios e mesmo de outras
cooperativas que disputam o mercado. Se a baixa de resultado e o risco do negdcio ndo
tiverem o respaldo consciente dos associados, mediante a participacdo dos mesmos nas
decisbes, os dirigentes correm o0 risco de serem substituidos por incapacidade
administrativa. Chama-se a atencdo para o fato de que algumas acdes de caréater técnico
s0 podem ter sucesso se todos 0s grupos de interesses puderem se manifestar, fornecer
alternativas e aprovar essas acdes. Do contrario sempre que se aumentar 0S juros 0s
tomadores de empréstimos correrdo para o concorrente que oferecer menor taxa; Da
mesma forma, os aplicadores sacardo suas aplicacdes todas as vezes que 0 concorrente
oferecer uma taxa maior. Todos conhecem esse dilema, porém a decisdo de alterar a
politica financeira dificilmente vai além da area técnica que se comporta como aprendeu
no mercado financeiro bancario normal, nunca se preocupando de criar um mecanismo
que obtenha o respaldo de todos os grupos de interesse. Os técnicos costumam dizer que
é impossivel discutir taxa de juro e de aplicacdo todas as vezes que a taxa CELIC varia.
Realmente, isto é impraticavel por diversos motivos, porém ndo é impossivel criar um
sistema eficiente de informacdo administrativa que possa inculcar na mente de todos os
cooperados critérios basicos de funcionamento de uma instituicdo financeira. Entende-
se que o indice de entendimento ndo vai ser unanime, porém deve-se ensinar parametros
bésicos capazes de formar uma doutrina cooperativista de crédito, que abranja os
conceitos de mercado financeiro, custo operacional, “spread”, concorréncia, valor
da instituicdo, sentimento de pertencer a cooperativa, sacrificios que devem ser
feitos para sustentacdo e desenvolvimento da Cooperativa, assim como as vantagens

presentes e futuras do empreendimento.

9.1.2. Desenvolver a Capacidade de Buscar Novos Cooperados: O
desenvolvimento da Cooperativa depende basicamente do aumento da atividade
operacional com a intermediacdo financeira e com a prestacdo de servigos. Os
resultados positivos crescentes somente serdo possiveis se ocorrerem duas situagdo: 1)
houver aumento do “spread”, que é a sobra positiva da operacdo de crédito, apos o
pagamento das taxas de aplicacdo, ou seja, € necessario pagar menos nas aplicacdes e

receber mais nas operagdes de crédito; 2) houver aumento dos valores em operagéo, sem
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que haja variacdo do “spread”. Sabe-se que nem sempre ¢ possivel aumento o “spread”,
dai a necessidade de se aumentar o volume de negocios. Por sua vez, as despesas nunca
diminuem, pelo contrario sempre aumentam devido a inflagdo e ao reajuste dos insumos
(salérios, material de expediente, aluguéis, etc.). Dessa forma so resta uma alternativa
saudavel para resolver a equagdo, qual seja: O AUMENTO DO QUADRO SOCIAL,
isto porque, com o aumento do nimero de cooperados e uma administracdo eficiente é
possivel captar mais recursos, emprestar mais e oferecer maior nimero de produtos e
servicos rentaveis para a cooperativa. Essa capacidade de atrair novos sdcios depende
da qualidade dos servigos prestados e da confianga dos potenciais socios. Nada acontece
como um passe de magica, dai a necessidade de contar com colaboradores treinados ndo
somente na prospeccao de novos sécios, mas de uma MARCA que inspire confianca
aos aplicadores e atenda a demanda dos tomadores de empréstimos, aplicando-se as
devidas cautelas na andlise de crédito. A politica de funcionamento deve ser clara, bem
definida e factivel conforme determinaces contidas nos Manuais, ResolucGes e no
Planejamento Estratégico. Os critérios adotados devem estar amparados no préevio
conhecimento dos cooperados, 0s quais devem participar das pré-assembléias, discutir e
aceitar as deliberagfes, formando uma consciéncia institucional cooperativa, 0 que
certamente permitira a adocdo desses critérios, sem grandes choques ou reclamacdes.
Os principais topicos desse conhecimento minimo dos cooperados encontram-se citados
no item acima, em negrito. (Item 11.1.1).

9.1.3. Disseminar a Cultura Cooperativista: Esses colaboradores
devidamente treinados que atuardo tanto na prospeccdo de novos sOCi0s, como no
atendimento, ajudardo na disseminagdo da Cultura Cooperativista tirando todas as
duvidas dos associados, 0s quais necessariamente deverdo ser submetidos a um
aprendizado sobre cooperativismo, bem como sobre o funcionamento da Cooperativa,
ensinamento esse que devera ser ministrado de diversas formas: 1) Por ocasido da
prospeccdo de novos sOcios nas reparticdes publicas, aproveitando-se as reunies de
Sindicatos e Associagdes; 2) Apos a inscricdo formal, o novo cooperado deve receber
uma cartilha de leitura facil e objetiva sobre parametros basicos capazes de formar uma
doutrina cooperativista de crédito, que abranja os conceitos de mercado financeiro,
custo operacional, “spread”, concorréncia, valor da instituicdo, sentimento de
pertencimento, sacrificios que devem ser feitos para sustentacdo e desenvolvimento da
Cooperativa, assim como as vantagens presentes e futuras do empreendimento. (Ver

item 12.1.1 em negrito). 3) Além dessa cartilha deve-se diversificar a midia com essas
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informacg6es, podendo ser em video (CD) ou enviada por e-mail; 4) Esta cartilha
também deve estar disponivel no Site da Cooperativa para constante acesso; 5) Pode-se
instituir concursos ou eventos recreativos com premiacdo das melhores notas dos
associados que se submeterem a avaliacdo sobre as matérias da cartilha. Dessa forma as
Pré Assembleias, Assembleias e outros eventos serdo mais atrativos e certamente
surtirdo seus efeitos para um grande numero de pessoas, considerando-se que esses

estimulos serdo constantes numa frequéncia a ser estipulada conforme as conveniéncias.

9.1.4. Entender as Necessidades dos Cooperados — Sabe-se pela sabedoria
milenar, que para vencer o inimigo é fundamental conhecé-lo profundamente, planejar e

obter a vitoria com o menor esforco possivel.

[...] Os ensinamentos de Sun Tzu tém extrapolado o campo de
batalhas. Hoje, as estratégias militares de Sun Tzu sdo utilizadas como
estratégias empresariais no mundo corporativo. O livro A Arte da Guerra ha
muito tempo vem sendo utilizado como uma metafora do campo de batalha
em que se transformou a concorréncia entre as empresas — grandes e
pequenas. Economistas e analistas estratégicos tém constantemente
observado assemelhar-se, mais e mais, 0 mercado globalizado
contemporaneo terrivelmente competitivo, com o periodo dos Estados
Guerreiros. [...] 30 — E nestes cinco pontos que o caminho para a vitoria se
encontra. 31 — Direi pois: “Conhece-te a ti € ao teu inimigo e, em cem
batalhas que sejam, nunca correras perigo”. 32 — “Quando te conheces mas
desconheces o teu inimigo, as tuas hipdteses de perder ou de ganhar séo
iguais”. 33 — “Se te desconheces e ao teu inimigo também, ¢ certo que, em

qualquer batalha, correras perigo”. [...] (TZU, 2008, p.18,19 e 51).

Na cooperativa ndo é diferente embora o associado néo seja o inimigo. No
entanto, para conseguir a adesdo dos mesmos na administracdo da cooperativa é
necessario conhecer suas necessidades e apresentar a¢cBes administrativas que possam
ser aceitas e aprovadas em concordancia sem atritos ou confrontacdes politicas

desnecessarias.

9.2. Visando cumprir o objetivo de “Aumentar os Investimentos”, serdo realizadas

as seguintes agoes:
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9.2.1. Aumentar o Numero de Cooperados: O crescimento em escala, que
possibilita o desenvolvimento sem aumento do “spread”, estd diretamente ligado ao
aumento do nimero do quadro social, ou seja, cada novo associado leva para a
cooperativa um potencial de negocios. Para conseguir tal intento ndo é facil, pois a
concorréncia ndo da trégua na busca dos nichos de clientes que possam render lucros
para seus bancos, como também para aumentar o resultado de suas cooperativas. Dessa
forma, deve-se dotar o Setor de Negdcios para efetivar agdes de divulgacdo nas
reparti¢ces publicas, instituicdes civis sem fins lucrativos, sindicatos e associa¢des de

classe, a fim de firmar novas filiacGes.

9.2.2. Fidelizar o Cooperado por meio do Atendimento Surpreendente: Outra
acdo para aumentar os investimentos é satisfazer os associados com um atendimento
excelente que possa surpreendé-lo sempre que comparecer a Cooperativa. E
fundamental que o cooperado tenha sempre aumentado o sentimento de pertencimento a
Instituicdo. Também deve-se fazer com que se desenvolva nele uma dependéncia
positiva que o impeca de deixar a Cooperativa mesmo que alguma circunstancia
adversa, de natureza econdmica ou financeira, ou de outra qualquer natureza, venha
acontecer. Por outro lado deve-se oferecer ao cooperado 0 maior nimero de produtos e
servigos para que ele ndo precise procurar outra instituicdo para obté-lo. Nota-se que
existem produtos e servicos que dificilmente a Cooperativa podera cobrir com melhores
precos, tais como empréstimos habitacionais e de automoveis novos, em razdo dos
recursos serem privativos dos bancos oficiais ou conveniados (Caixa Econdmica
Federal e Banco do Brasil S/A), aléem dos bancos das fabricas de automdveis que
financiam a venda de carros novos, com juros baixissimos. Estes problemas deverdo ser
enfrentados pela exceléncia do atendimento, feita por colaboradores treinados

constantemente reciclados.

9.2.3. Oferecer Produtos e Servigos que Atendam as Necessidades dos
Cooperados: Nesta acdo todos os Dirigentes e Colaboradores precisam estudar o
mercado procurando saber quais os produtos mais procurados pelo publico em geral,
bem como as necessidades especificas dos associados. Resta lembrar que ha alguns
anos, a Cooperativa tinha apenas um convénio com um banco oficial para fazer a

compensacdo de cheques, mas ndo oferecia cartdo de débito/credito que possibilitasse
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sagque em terminal remoto. Essa impossibilidade gerava muito desconforto em razéo dos
associados, a maioria policiais federais, estavam constantemente viajando a servico,
tanto no Pais como no Exterior e ndo dispunham de uma tecnologia que lhe
possibilitasse 0 saque no local remoto. Hoje a Cooperativa ja oferece um Portfolio de
produtos e servicos significativo, porém a administracdo ndo pode se acomodar e
desconhecer as necessidades dos associados, sob pena de perder espaco para a

concorréncia.

9.2.4. Disponibilizar Servigos Virtuais: A vida moderna com suas
problematicas de aproveitamento do tempo, logistica de transporte dispendiosa. O
conforto e seguranca das operac@es financeiras, aliadas a tecnologia que facilita, mas
também amedronta pela instantdnea mudanca, obriga a colocar a disposi¢cdo dos
associados a possibilidade de fazer seus negécios com a Cooperativa via operagdes a
partir do préprio computador pessoal. Atualmente a Cooperativa ja oferece alguns
desses servicos, tais como: extrato de conta corrente; pagamento de boletos bancérios;
transferéncia de numerarios para outras contas; e aplicacfes financeiras. No momento
ndo se configura a necessidade de ampliacdo desses servicos, porém a administracdo
precisa ficar atenta e implantar outros servigos virtuais sempre que a necessidade

obrigue, sob pena de perda de espa¢o no mercado.

9.2.5. Proporcionar um Ambiente Sadio de Trabalho: Esse clima
institucional que se deseja proporcionar, pelo qual se refletird a salde do ambiente de
trabalho vai depender principalmente da capacidade dos gestores em resolver questdes
que possam gerar aborrecimentos tanto entre os colaboradores, como entre 0s
associados. Esses problemas podem se refletir no ambiente fisico das instalacdes, assim
como no fluxograma das operagbes, como também nos relacionamentos entre
colaboradores entre si e entre estes e gestores. Pelo visto é ampla a area de atrito que
pode causar deterioracdo do ambiente de trabalho. As providéncias a serem tomadas
para viabilizar uma acdo que resulte em um ambiente sadio de trabalho, passam pelos
seguintes itens: a) Conforto das Instalagbes — espaco amplo que possibilite a
movimentacdo dos associados em atendimento; ambiente climatizado; sala de espera
que possa garantir a privacidade dos associados em atendimento; instalacdes de copa
para servir pelo menos agua e café aos associados e instalacdes sanitarias adequadas; b)

Aperfeicoamento dos processos internos — Posicionamento correto de mesas e cadeiras
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para o atendimento (layout); Fluxograma bem planejado para o reduzir o tempo em
atendimento; Conferéncia de todos os passos do fluxograma de atendimento, para evitar
novo comparecimento do associado; c) Eficiéncia na selecéo, contratacéo e treinamento
da equipe de colaboradores — Isen¢do no processo de selecdao; Contratacdo meritéria e
ndo por indicagdo; Acompanhamento do desempenho para fazer corre¢cdes quando
necessario, visando a exceléncia no atendimento. Todos esses fatores bem gerenciados

irdo certamente proporcionar um ambiente sadio de trabalho.

9.3. Visando cumprir o objetivo “Elevar as Opera¢des de Crédito”, serdo
realizadas acdes complementares aquelas ja adotadas para “Aumentar Capital Social” e
“Aumentar os Investimentos”. Aquelas a¢des contribuem diretamente para o aumento
de associados a0 mesmo tempo em que indiretamente aumentam as Operacdes de
Crédito, vez que a maioria dos novos cooperados geralmente é de tomadores de
empréstimo. O percentual de aplicadores é sempre menor, dai a necessidade da
capitalizacdo mensal obrigatdria e constante. As acdes complementares para elevar as

operacdes de crédito, sdo as seguintes:

9.3.1. Fortalecer a Marca Junto aos Servidores Publicos Federais: Esse
fortalecimento se da pela divulgacdo e valorizacdo da imagem da Cooperativa. Essa
imagem engloba dois aspectos: 1) O visivel que aparece nas cores, na marca, no
ambiente fisico das instalacfes, que deve ser confortavel e atraente, sem grandes filas
ou demoras excessivas no atendimento; 2) O aspecto intangivel, que existe, mas nao
pode ser visto, mas sentido. Neste aspecto temos o sentimento de orgulho sadio em
pertencer a Cooperativa; a seguranca de saber que os diretores e colaboradores
trabalham em funcdo do melhor para o cooperado, sem interesse lucrativo, mas de
prestar o melhor servigo pelo menor preco. Esse trabalho € feito pelo zelo as instalacoes,
preservacdo da marca, exceléncia no atendimento e constante educacdo cooperativista

prestada pelo colaborador ao cooperado.

9.3.2.Tornar-se o Consultor Financeiro Preferido: A consultoria financeira é o
instrumento que mais possibilita a fidelizacdo do Cooperado, vez que ela é prestada na
ocasido em que o Cooperado ndo sabe mais a quem apelar e ao chegar desesperado na
Cooperativa a procura de mais um empréstimo impossivel de ser concedido, ele ndo sai

sem uma solucdo para o seu problema porque alguem ira estudar com ele uma saida
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plausivel e possivel para sua situagdo, seja a venda de um bem supérfluo, a diminuicao
temporéaria do nivel do padrdo de vida, ou as vezes renegociacdo de um empréstimo
com aumento do prazo e corte de despesas. Esse trabalho nédo é facil, nem simples de
realizar, porque exige conhecimento da matéria e habilidade para convencer o associado
a tomar uma decisédo dificil, que muitas vezes depende da concordancia do cénjuge e
familiares. No entanto, depois de equacionado o problema, certamente, todos se

convencerao sobre a melhor providéncia para solucionar a crise.

9.3.3. Ampliar Parcerias: Nesta acdo, a Cooperativa deve se cercar de
possibilidades, firmando parcerias com outras instituicdes, a fim de suprir suas
deficiéncias tanto no oferecimento de crédito como na prestacdo de servigos. Neste
particular aspecto a Diretoria deve estar sempre atenta quanto aos indices de liquidez
para que, logo que houver necessidade ter a quem recorrer para conseguir recursos
financeiros para aplicar no crédito. Essas parcerias serdo principalmente com a
Cooperativa Central a que estiver vinculada, com o Banco Cooperativo ao alcance ou
outras instituicdo financeira oficial ou privada que se proponha a realizar operacdo de
crédito com a Cooperativa. Da mesma forma a Diretoria deve acompanhar o mercado e
identificar os servigos que possam ser oferecidos aos cooperados por meio de parcerias.
Esses servicos podem ser: caderneta de poupanca, previdéncia privada, seguros em
geral, fundos de investimentos, convénios para prestacao de servico de salde, descontos
em lojas comerciais, etc. Ja existem alguns convénios dessa natureza em vigor

atualmente, bastando o empenho para ampliar o Portf6lio de opcdes.

9.34. Reconhecer e Recompensar o Otimo Desempenho: Devera ser
desenvolvido um sistema de acompanhamento e registro de fatos relevantes ocorrido no
servico da cooperativa, de forma que as acGes dos colaboradores que implicarem em
lucros diretos ou indiretos sejam reconhecidas publicamente de forma a incentivar a
imitacdo, desenvolvendo-se também a pro atividade em substituicdo a inercia que espera
que os fatos acontecam. As ac¢Oes devem ser pro ativas tanto para promover resultado

Como para evitar prejuizos.

9.4. Visando cumprir o objetivo “Minimizar Custos Sem Perder a

ualidade”, deverdo ser efetuadas as seguintes acoes:
9
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9.4.1. Ampliar o portfolio: Quando aumentada a lista de produtos e servidos
oferecidos aos associados e ao publico em geral, gera-se oportunidade de negdcios, seja
por de ato cooperativo ou ndo. No entanto ndo é tdo simples ampliar o portfdlio e
conseguir vender os produtos e servigos oferecidos, em razdo de varios motivos, quais
sejam: a concorréncia do mercado que certamente esta de olho sobre os mais rentaveis
produtos e servigos procurados pelo publico; a qualidade dos produtos e servigos a serem
oferecidos deve atender as expectativas do associado, tanto na satisfacdo quanto no preco,
pois se 0 concorrente apresentar 0 mesmo produto e servico melhor ou mais barato,
certamente podera ganhar a preferéncia do publico alvo. Isto obriga a administracdo da
cooperativa a oferecer o melhor pelo menor preco. No caso de empate a administracao
precisa contar com um associado instruido e consciente dos seus deveres e obrigacdes
com a cooperativa, a ponto de ndo se deixar levar por filigranas de vantagens em
detrimento do objetivo maior da cooperativa que é a sua MISSAO de fazer melhorar a

qualidade de vida dos cooperados.

9.4.2. Ampliar parcerias: Uma das formas de aumentar o portfélio de produtos
e servicos, sem aumentar o custo do servigo ¢ “ampliar parcerias”. Essas parcerias muitas
vezes sdo indispensaveis para que a cooperativa atinja seus objetivos. Cita-se como
exemplo o fato da necessidade de oferecer o produto “conta corrente”, com a conseqiiente
movimentacao de numerario por meio de cheque. Sabe-se que as cooperativas ndo estao
autorizadas a realizar compensacao de cheques, motivo pelo qual, obrigatoriamente, todas
as cooperativas devem fazer uma parceria com um banco para realizar esse servico. Sabe-
se que existem sistemas cooperativistas montados por bancos cooperativos, porém a
cooperativa s6 tem acesso aos servicos do banco se for filiado ao sistema ou se firmar
parcerias com o0 mesmo, mediante pagamento pelos servigos prestados. Além da
compensacdo de cheques inimeros outros servigos sdo oferecidos aos cooperados e ao
publico em geral, mediante geracdo de renda para a cooperativa. Dai a importancia das
parcerias; Outro exemplo de parceria € a possibilidade de vender apodlices de seguros,
porém somente através de uma corretora autorizada pelo 6rgdo competente (SUSEP), é
possivel realizar o negdcio. Pode-se citar ainda as parcerias com estabelecimento
comerciais, colégios, associacOes, sindicatos e outras entidades, no sentido de obter

descontos para os cooperados e dessa forma promover a fidelizacdo dos mesmaos.
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9.4.3. Buscar a eficiéncia na gestdo de processos: Varias S0 0S processos que
tramitam na administracdo, tais como: a) Associacdo de novos cooperados — Este
processo inicia-se na prospeccao de novos socios, através do Setor de Negdcios, o qual
agenda visitas as diversas ReparticGes Publicas Federais, Associa¢fes de Funcionarios
Publicos, Sindicatos, Igrejas e Condominios, que sdo 0s potenciais sécios da
Cooperativa. Nesses lugares sao feitas as apresentaces coletivas com data show ou
individuais, promovendo-se de visitas nos locais de trabalho, culminando com o
convencimento e adesdo dos novos socios. b) Aplicacdo financeira — € uma forma de
captacdo de recursos financeiros para suprir 0 negécio principal da cooperativa que é a
intermediacdo financeira. A aplicacdo financeira é uma forma de aplicacdo chamada
Certificado de Deposito Cooperativista (CDC) e equivale ao Certificado de Deposito
Interbancario (CDI), os quais operam tendo a taxa SELIC como referéncia ou
benchmarking. Geralmente se paga um valor igual ou menor da taxa SELIC, como
remuneracdo das aplicacbes financeiras. Essa remuneracdo varia entre as instituicdes
financeiras, formando-se um mercado competitivo especifico de captacdo de recursos.
Dai a necessidade de se aperfeicoar 0s processos e diminuir custos operacionais para
que o resultado seja maior, ao que ¢ denominado de “spread”, ou o ganho proveniente
da intermediacdo financeira; c) Integralizacdo de capital social é a captacdo de recursos
entre os associados para ficar permanentemente na cooperativa, a fim de gerar
movimentacao financeira a longo prazo, uma vez que uma vez feita a integralizagéo de
capital, ndo é possivel sacar de volta a qualquer tempo, ficando condicionado a uma
séria de obstrucdes para retirado de capital. Algumas cooperativas ndo permitem saque
de capital a ndo ser quando da saida do socio da Instituicdo; outras permitem saque de
parte do capital apds determinado tempo, no minimo dez anos, vez que essa retirada de
capital em massa pode inviabilizar o negécio, quando a cooperativa é apenas de crédito;
uma das principais inconveniéncias é perda de liquidez que leva a impossibilidade de
emprestar por falta de recursos disponiveis. Isto ndo significa faléncia, porém a
obrigacdo do dinheiro existente ter que ficar guardado para atender aos saques normais.
d) Concesséo de crédito — Nesta atividade esté a principal fonte de renda da Cooperativa
de Crédito, pois € com o empréstimo de dinheiro que se cobra o juro, o qual gera o
resultado positivo, cujo ganho custeara as despesas da cooperativa. Quanto maior for o
“spread” maior o resultado. Cabera aos gestores, utilizando-se da eficiéncia dos
processos, diminuir custos € aumentar o “spread”, para gerar sobras a serem distribuidas

entre os cooperados; e) Cobranca — Na cobranca se estabelecem processos automaticos
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ou ndo de recebimento das parcelas dos empréstimos concedidos. Quando o tomador do
empréstimo ndo paga suas obrigacOes, ocorre 0 que se chama de Crédito de Liquidacdo
Duvidosa (CLD), ocorréncia essa que provoca muitos aborrecimentos e dificuldades
para se reaver o que foi emprestado, comecando pelas cartas de cobranca, inscricdo nos
0rgdos de protecdo ao crédito: Servico de Protegdo ao Crédito (SPC), Centralizacéo de
Servicos dos Bancos S.A. (SERASA), negociacbes presenciais e por telefone e
finalmente acdo judicial de cobranca. Todos esses processos precisam ser aperfeicoados
para serem eficientes com o menor custo possivel; f) Processos assembleares — Na
assembleia dos associados se concentra 0 maior poder de decisdo de uma cooperativa,
dai a importancia de se aperfeicoar todos os procedimentos que envolvam as
assembleias gerais, seja ela Ordinaria ou Extraordinaria. Um erro na condugdo de uma
assembleia pode gerar sua anulacdo acarretando prejuizos financeiros e desgastes na
administragdo que podera até inviabiliza-la, levando a substitui¢do de todo um Conselho
ou Diretoria. Todas essas atividades sdo disciplinadas nos diversos normativos da
Cooperativa, tais como Estatuto Social, Regimento Interno, Manuais Operacionais,
Leis, Decretos, Normativos do Banco Central do Brasil (BACEN) ou do Banco
Cooperativo do Brasil S.A. (BANCOOB), Resolucdes, etc. Todos esses normativos

disciplinam e ensinam como agir corretamente na elaboragéo desses processos.

9.4.4. Elevar a eficacia dos controles internos: Em toda cooperativa existe um
setor obrigatorio chamado Controles Internos, ocupado por um funcionario denominado
Agente de Controles Internos, o qual realiza o trabalho de conferir a conformidade dos
processos com 0s normativos em vigor. E facil de entender que se este Setor funcionar
bem, se acabara ou se diminuira muito as falhas dos servicos, pois toda vez que ocorrer
uma falta de conformidade da acdo com o Manual de Servigo, o Agente de Controles
Internos apontara o erro e os gestores adotardo providencias para sana-lo. Assim, se
forem melhoradas as condigdes de trabalho do Setor, dotando-se de funcionarios e

equipamentos de conferéncia, os objetivos serdo alcangados.

9.4.5. Modernizar a estrutura de Tecnologia da Informacéo (TI): Hoje em dia,
nada se faz sem a ajuda de um computador. O grande nimero de informagdes e a
importancia das mesmas obrigam que a Tecnologia de Informac6es se aperfeicoe a cada
dia, visando evitar prejuizos e fraudes na movimentacgéo de recursos e na utilizacdo dos

insumos materiais e humanos. Nessa area é preciso investir constantemente em novos
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equipamentos atualizados, mais rapidos e mais seguros; Ndo se pode economizar
guardando equipamento velho, o qual ao apresentar defeitos, certamente causara
prejuizos com a perda de dados e até mesmo quantia em dinheiro pelo desvio de
recursos para contas indevidas mediante falhas de equipamento ou quebra de seguranca.
A modernizagédo da estrutura de Tecnologia da Informacgéo passa pela contratacdo de

bons profissionais do ramo e constante monitoramento dos dados.

10. Sugesté@o de Plano de Agéo: O plano de acéo a ser aprovado pelo Conselho de
Administragdo da Cooperativa encontra-se anexo constando 0s seguintes
documentos: 1) Mapa Estratégico; e 2) Painel de bordo descrevendo

minuciosamente os objetivos, acdes, prazos e responsaveis pela implementacéo.
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11. CONCLUSAO:

Considerando-se que a Cooperativa a quem foi feita a proposicao de aplicacdo
do presente planejamento ndo venha a implementa-lo por qualquer razdo, ndo significa
gue a mesma ndo possa continuar no mercado exercendo suas atividades, com
crescimento ¢ cumprindo sua missdo de “Atender as necessidades financeiras dos
cooperados, visando a melhoria da situacdo econémica e social, proporcionando-lhes
qualidade de vida”. No entanto, a defesa da implementacdo urgente ¢ que, por ser um
planejamento de aplicacdo anual, podendo ser corrigido ou reimplementado a qualquer
tempo, tem uma versatilidade capaz de se adaptar a qualquer situacdo de mercado,
governanca ou condicdo técnica operacional. Por outro lado, com o Plano de Metas
previsto no planejamento estratégico, € possivel a qualquer tempo, acompanhar o
desempenho, comparar os resultados de forma cronoldgica e adaptar o planejamento para
maximizar os resultados. A utilizacdo do planejamento torna-se uma ferramenta gerencial
para tomada de decisdo, evitando as improvisacdes que ndo garantem resultados
desejados e pelo contrario, podem levar a surpresas desagradaveis.

Pela simples leitura do Plano Estratégico, onde estdo descritos o Objetivo
Principal, os Objetivos Secundérios, as A¢des e as Metas a serem atingidas, devidamente
quantificadas no Plano de Metas, pode-se entender que todo o processo de construgdo
desses Planos, tanto o estratégico geral como o de metas obrigam a todos os participantes
do processo, tanto gestores como colaboradores, a realizarem pesquisas internas e
externas para quantificar os pontos fortes, os pontos fracos, o ambiente externo e o
ambiente interno, diligéncias essas que os tornaram conscientes sobre dados contabeis,
opiniBes de colaboradores e associados, vistoria de instalacdes, moveis e equipamentos,
situacdo de trabalho dos colaboradores, condi¢cdes de seguranca do trabalho, riscos
operacionais, condicdes de satisfacdo dos associados e colaboradores, qualidade do
atendimento e outras condi¢Bes necessarias para que as propostas de maximizacao dos
resultados pudessem ser implementadas. Com isto pode-se afirmar que, apenas pelos
trabalhos de elaboracdo do planejamento estratégico, a instituicdo ja obteve o beneficio
da pesquisa e atualizacdo dos conhecimentos sobre as atuais condi¢fes em que se
encontra a Instituicdo. Este beneficio inicial se revertera positivamente com a
credibilidade e compromisso de todos com a implementacdo do Plano de Metas que ira

refletir de forma quantificada o resultado das acfes a serem posta em pratica. O custo da
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elaboracdo do Planejamento devera ser considerado como investimento cujos beneficios
ja estdo assegurados pelo simples conhecimento da situacdo atual da Cooperativa. No
entanto acredita-se que os resultados positivos de crescimento acontecerdo efetivamente
com a aplicacdo do Plano pelos seguintes motivos: 1) A Cooperativa foi constituida com
uma base social de funcionarios publicos federais oriundos do Departamento de Policia
Federal e do Departamento de Policia Rodoviaria Federal, dentre os quais, grande
quantidade séo conscientes do valor institucional da entidade, zelam pela sua perenidade
e confiam nos seus gestores levando em conta o fato que a cooperativa sempre produziu
bons resultados. 2) A crise da queda de juros que provocou a diminui¢do das sobras ndo
teve maior impacto na credibilidade, justamente pelo apoio refletido durante as
Assembléias Gerais em que 0s representantes dos associados (delegados) tém
demonstrado que a confianga continua mesmo com a crise, a qual esta sendo enfrentada.
3) Uma das armas nessa luta é justamente o Plano Estratégico que ora é apresentado, o
qual se implementado, certamente produzira seus efeitos positivos. Com certeza, esse
Plano que visa Maximizar os Ativos, sem Perder a Funcdo Social, contard com a
colaboracédo desses associados especiais, formadores de opinido, no sentido de incentivar
a aceitacdo das promogdes de aumento dos ativos, que implica na promocdo dos
investimentos no capital social, nas aplicagbes financeiras, no consumo dos servigos
oferecidos e preferindo a Cooperativa para tomada de empréstimos, fatos estes que
assegurardo os resultados almejados.

Finalmente conclui-se este Planejamento Estratégico, confiantes de que o
mesmo ¢ perfeitamente aplicavel, motivo pelo qual é sugerido sua imediata

implementacéo.
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ANEXOS

A ELABORACAO DO MODELO DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO NA FEDERALCRED NE
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