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Eixo Tematico: Estratégia e Internacionalizacdo de Empresas

UM ESTUDO SOBRE A FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DE
ESTRATEGIAS: O CASO DOS GERENTES DAS UNIDADES DE ATENDIMENTO
DO SICREDI

A STUDY ON THE FORMULATION AND IMPLEMENTATION OF STRATEGIES:
THE CASE OF MANAGERS PSCS SICREDI

Lorimar Francisco Munaretto e Hamilton Luiz Correa
RESUMO

O estudo teve por objetivo identificar e descrever até que ponto os gerentes das unidades de
atendimento do Sicredi contribuem para a formulacdo e implantacdo de estratégias. Trata-se
de uma pesquisa exploratéria e do tipo estudo de caso. A pesquisa foi realizada com 3 (trés)
gerentes das unidades de atendimento (UA) do Sicredi — da regido do Alto Uruguai do RS. Os
resultados demonstram que os gerentes das unidades de atendimento do Sicredi, contribuem
ativamente na formulacdo e implantacdo de estratégias em nivel tatico e operacional. Em
nivel tatico os gerentes participam junto a Superintendéncia Regional (Sureg) na definicdo de
metas para a colocacdo de produtos e servicos e na definicdo de acbes sociais a serem
proporcionadas aos cooperados das unidades de atendimento. J& no nivel operacional os
gerentes realizam reunides semanais com o0s seus colaboradores, tendo em vista a definicéo e
0 acompanhamento das metas e a definicdo de planos de acdes com relagdo aos produtos e
servicos, em relacdo a agdes sociais com 0s cooperados e demais assuntos da unidade de
atendimento.

Palavras-chave: estratégias, gerentes, Sicredi
ABSTRACT

The study aimed to identify and describe the extent to which managers of service units
SICREDI contribute to the formulation and implementation of strategies. It is an exploratory
research and case study. The survey was conducted with 3 (three) managers of service units
(AU) SICREDI - Upper Uruguay. The results show that managers of service units SICREDI
contribute actively in the formulation and implementation of strategies in tactical and
operational level. Tactical-level managers involved with the Regional Superintendent (Sureg)
in the setting of targets for the placement of products and services and the definition of social
activities to be provided to the cooperative care units. In the operational level managers hold
weekly meetings with employees, with a view to setting and monitoring targets and the
definition of action plans related to products and services in relation to social activities with
members and other matters of the unit care.
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1 Introdugéo

Na atualidade, as organizagdes estdo inseridas em ambientes de mudancas acentuadas.
Essas mudancas sdo provocadas, principalmente, pelos avancos tecnoldgicos, globalizacdo
dos mercados, sistemas universais de informacdo etc. Esse contexto faz com que as
organizacdes formulem e implementem suas estratégias de medio e de longo prazo sob pena
de deixarem o mercado.

As Instituicdes Financeiras (IFs), também merecem atencdo nesse sentido, pois as
mesmas estdo inseridas em ambientes de muita competitividade entre instituicbes nacionais e
estrangeiras, sem autonomia sobre 0s seus produtos e servicos que sdo regulamentados por
legislacOes e atencdo ao cumprimento de controles e informagdes avancadas para atender os
6rgédos fiscalizadores.

Almeida (1998) explica que, entre os beneficios do planejamento estratégico nas IFs,
esta o desenvolvimento de esfor¢cos numa direcdo Unica. Pois permite & organizagdo, a partir
da definicdo da estratégia transpor para o planejamento administrativo e operacional.

E do entendimento de Almeida (1998), que para as IFs, é um desafio a implantacdo de
um sistema de planejamento adequado com disciplina, engajamento de toda a organizacéo, a
criacdo de cultura, a criagdo de mecanismos de controles adequados, para poder implantar e
gerenciar através de conceitos de planejamento estrategico. Acrescenta explicando que o éxito
no desenvolvimento do planejamento estratégico esta no nivel de conhecimento que todos os
niveis de geréncia tém de suas atividades.

Neste contexto, os gerentes da IFs assumem papéis importantes, pois devem possuir
habilidades e qualidades ao aspecto organizacional e dominio do contexto, ao interpessoal de
comunicagdo e interacdo, e ao individual de autoconhecimento, iniciativa, integridade e
persisténcia, contribuindo para a formulagdo e implantacao de estratégias.

O Sicredi — Sistema de Crédito Cooperativo atua com unidades de atendimento (UA),
em diversos Estados brasileiros, proporcionado aos seus cooperados, além de produtos e
servicos financeiros, diversas acdes com fins sociais, sendo que 0s gerentes assumem papéis
importantes nesse processo.

O objetivo do presente trabalho é o de identificar e descrever até que ponto os gerentes
das unidades de atendimento do Sicredi contribuem na formulacdo e implantacdo de
estratégias.

Além da introducdo, no segundo capitulo apresenta-se a revisdo tedrica, ap0s 0s
procedimentos metodoldgicos, na sequéncia apresenta-se os resultados do estudo e por fim as
conclusoes.

2 Revisao tedrica

Este capitulo apresenta a revisdo tedrica do assunto tratado no estudo. Inicia
conceituando estratégia, apds descreve-se sobre o planejamento estratégico em instituicao
financeira (IF), contemplando sobre as caracteristicas, processo de implementacédo e niveis da
organizacdo, na sequéncia descreve sobre o planejamento estratégico do Sicredi e, por fim, as
atribuicdes dos gerentes do Sicredi.

2.1 Estratégia

A literatura existente possui diferentes conceitos sobre estratégia. De acordo com
Chandler (1990), a estratégia pode ser definida como a determinacéo das metas e de objetivos
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béasicos a longo prazo de uma empresa, bem como a adoc¢do de cursos de acdo e a alocacdo
dos recursos necessarios a consecucao dessas metas.

J4, para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), estratégia € uma dire¢do, um guia ou
curso de acdo para o futuro, um caminho para ir daqui até ali.

Ansoff (1983) define estratégia como [...] um conjunto de regras de tomada de decisdo
para orientagdo do comportamento de uma organizacao.

Ao se analisar os diversos conceitos que ndo se resumem aos aqui apresentados,
conclui-se que é consenso entre 0s autores que a estratégia, seja de forma planejada, seja na
pratica do dia a dia das organizagdes, a estratégia de negdcios é de vital importancia para o
futuro e a sobrevivéncia das empresas.

2.2 Planejamento Estratégico em Instituicdo Financeira (IF)

O planejamento estratégico em IFs assume certas caracteristicas que séo diferentes em
relacbes a outras empresas. De acordo com Almeida (1998), as principais caracteristicas
referem-se aos seguintes aspectos:

a) o grau de regulamentacdo para funcionamento das IFs é extremamente complexo, o
que se reflete nos produtos e servigos prestados. As IFs devem atender as necessidades de
controles e informacgdes a serem prestadas ao Banco Central, em cumprimento de normas
vigentes sob pena de pagamentos de multas pelo ndo cumprimento de prazo, processos
administrativos e outros tipos de penalidades. Destarte que executivos podem ser
responsabilizados civil e criminalmente pela gestdo da instituicdo, pois os Bancos gerenciam
recursos de terceiros.

b) a natureza dos produtos e servicos é dependente de normas expedidas pelo Banco
Central. As IFs, ndo possuem autonomia sobre 0s seus produtos e servigos, pois estes sdo
regulamentados por legislacao.

c) As IFs, atuam em ambientes de mudancas constantes, proporcionado principalmente
pelo nivel de concorréncia cada vez mais sofisticada, qualidade da evolucdo tecnoldgica da
prestacao de servicos e produtos oferecidos.

d) A amplitude das informacdes prestadas pelas IFs., maiores que as demais empresas,
pois além dos érgaos regulamentais, sdo necessarias informacdes a investidores institucionais,
acionistas, clientes, agéncias de rating e funcionarios.

As cooperativas de crédito através de seus bancos assumem as mesmas caracteristicas
inerentes as demais IFs. Na implementacdo de um processo de planejamento estratégico,
Fischmann & Almeida (1991), apresentam as principais op¢oes estratégicas para as IFs que
sdo: a) especializacdo por tamanho do cliente (banco atacado X banco varejo); b)
complementaridade de servicos, a IF pode optar por atuar em apenas um segmento da area
financeira ou oferecer uma complementaridade de seus servicos e c) localizacdo, as IFs,
poderdo optar por crescer apenas regionalmente, ou dentro de um pais, ou até ao nivel
mundial.

Almeida (2010, p.31) explica que o planejamento das entidades é dividido em trés
niveis:

-nivel estratégico, em que sdo planejadas as decisdes que afetam o todo da entidade.
Além disso, ndo se pode voltar atrds, uma vez que essas decisfes afetam o longo
prazo. Este nivel é que se da direcéo a entidade adaptando-se ao meio ambiente.
-nivel administrativo, também conhecido como tatico ou integrativo, que faz a
ligagdo entre as decisdes estratégicas e as operacionais.
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-nivel operacional, em que as a¢Ges realmente acontecem, responde pelas operacdes

da empresa.
Estraté&gico I . Afeta toda 3 entidade
Planejamento | Administrativo, TAtico] sy Faz aintegracio entre os niveis
ou integrativo - estratégicos & operacionais
Fi
Operacional S ' Onde as agSes acontecem

Plano de acdes W
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Fonte: Almeida (2010)
Figura 1 — Planejamento com os niveis da organizagdo e as caracteristicas de cada nivel.

E necesséario que exista uma integracdo para que aquilo que é planejado em nivel
estratégico seja refletido para o nivel administrativo e, tambem, para o operacional. As ac6es
ocorrem no nivel operacional, € nesse nivel que as pessoas devem se comprometer com 0S
planos, sendo necessario o estabelecimento de cronogramas para servir de controle para que
as acOes sejam cumpridas.

Cabe a administracdo estratégica realizar a integracdo de forma a permitir que as
decisdes administrativas e operacionais estejam alinhadas com as decisdes estratégicas.

2.3 Planejamento estrategico no Sicredi

Na formulacdo de estratégias para o periodo de 2006 — 2010, o Sicredi adotou um
método para verificar cada processo do trabalho, com seus inputs e resultados. Todas essas
etapas da compreensdo dos cenarios até chegar aos indicadores, foram validadas pela equipe
envolvida no PE do Sicredi, pelas centrais e suas cooperativas filiadas.

Na concepc¢do dos cenarios foram realizados debates com especialistas sobre temas
estratégicos sobre o sistema e, a partir disso, detectadas as tendéncias para 0 cooperativismo
de crédito, para o mercado financeiro e de capitais e para a a&rea macroeconémica e politica.

De acordo com Kotz (2007), a partir da analise dos cenarios, através da matriz Swot,
foram apontadas as oportunidades e ameacas e 0s pontos fortes e fracos. Assim, a partir dos
cendrios e da matriz Swot, foram delineados 0s quatro eixos estratégicos do Sicredi a seguir
descritos: crescimento e expansdo, relacionamento com o quadro social, governanca
corporativa e tecnologia da informacdo. Apds, com o0s eixos estratégicos, foram construidas as
estratégias locais alinhadas com os direcionadores estratégicos corporativos. Finalmente, pela
soma de todos estes inputs destacados, foi possivel planejar os indicadores para o
acompanhamento e mensuracao dos resultados do processo de implantacédo do PE.

2.4 Gerentes das Unidades de Atendimento (UA) Sicredi

De acordo com Melo (1996), exige-se que 0 gerente seja competitivo e cooperativo,
ndo seja individualista e trabalhe em equipe, tenha iniciativa, observe as regras, seja flexivel,
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perseverante, energetico, use de ternura e suavidade, proponha questionamentos, elimine
davidas e trabalhe conflitos.

Leite (2009) explica que se pode avaliar a diversidade de habilidades comportamentais
e humanas exigidas do gerente e as competéncias atribuidas a funcdo gerencial, quando: (1) o
gerente deixa de ser um burocrata, conhecedor de normas e responsavel por fazé-las serem
cumpridas e assume o papel de gerenciar pessoas e processos; (2) o gerente passa a buscar
eficiéncia organizacional; (3) a funcdo gerencial passa a ser parceira do empreendimento e
dos subordinados, favorecendo o atingimento dos resultados; (4) com a organizagdo dos
processos de trabalho, em células ou unidades de atendimento, as funcdes do gerente s&o
divididas com o grupo e com os profissionais de apoio.

Ao analisar a descricdo das atribuicOes regimentais de um gerente de unidade de
atendimento (UA) do Sicredi, verifica-se que 0 mesmo tem por objetivo em responder pela
gestdo da (UA), executando, prioritariamente, o atendimento ao associado e as atribuicfes de
desenvolvimento e expansao, efetivando negdcios e venda produtos e servicos, bem como a
gestdo das carteiras de associados e relacionamento com a sociedade/entidades de classe,
visando a oferecer solucdes financeiras e agregar renda aos associados e comunidade.

Entre as areas de responsabilidade do gerente de UA, descritas nos seus regimentos,
estdo: a de consultoria financeira ao associado, gestdo das operagdes e servigos, organizacdo
do quadro social, promoc¢édo de eventos, responsavel em desenvolver o programa Pertencer,
programa crescer, liderar seus subordinados, fomentar o programa unido faz a vida, atuar
como preposto e procurador da cooperativa, coordenar os comités de credito e participar na
elaboracdo do planejamento tatico do Sicredi.

A participacdo do planejamento tatico busca focar o curto e médio prazo, projetando
encaminhamentos das agdes necessarias & manutencdo e ampliacdo de associados, clientes e
mercados, a fim de aumentar a participacdo dos produtos e servigos no mercado, otimizar
resultados no que se refere a custos e rentabilidade e ampliar a base de associados, de acordo
com o potencial da praca.

Assim, percebe-se que 0s gerentes das unidades de atendimento do Sicredi possuem
atribuicdes que vao alem dos gerentes de outras IFs, pois devem, além do desenvolvimento
dos aspectos técnicos e operacionais das unidades de atendimento, desenvolver atividades de
carater social com os associados (cooperados), na regido da unidade de atendimento.

3 Metodologia

O presente estudo caracteriza-se como exploratorio, pois visa a conhecer os fatos e
fendmenos relacionados ao tema de estudo, e segundo Gil (1996), tem como finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias com vista na formulacdo de um
problema para estudo.

Quanto aos meios de investigacdo da pesquisa, classifica-se como estudo de caso, que
segundo Vergara (1997), € o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como
uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa. De acordo com Gil (1996), o estudo de
caso € o meio utilizado nas pesquisas exploratdrias, apresentando uma série de vantagens,
como o estimulo a novas descobertas, énfase na totalidade e a simplicidade dos
procedimentos.

Para a realizacdo da pesquisa foram escolhidos, por conveniéncia, 3 (trés) gerentes das
unidades de atendimento do Sicredi, Alto Uruguai, em funcdo da facilidade de acesso aos
mesmos. Os dados primarios da pesquisa foram coletados nos dias 06 e 07 de abril de 2011,
através do uso de entrevista ndo estruturada, com 3 (trés) gerentes das unidades de
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atendimento do Sicredi — Alto Uruguai. As perguntas foram feitas, considerando a
participacdo do gerente na formulacdo de estratégias, como funciona o processo de
planejamento estratégico, quais sdo as acdes relacionadas ao planejamento e de que forma os
gerentes participam da elaboracdo e implantacdo de estratégias do Sicredi.

Em relacdo aos dados secundarios os mesmos foram obtidos através de relatorios
produzidos pela empresa, artigos, bibliografias, etc. Os resultados da pesquisa sao
apresentados de forma qualitativa, descrevendo os depoimentos dos entrevistados, em relacéo
ao tema problema proposto da pesquisa.

4 Analise dos resultados

Na sequéncia, serdo apresentados os resultados do estudo. Inicialmente descreve-se
sobre o histérico do Sicredi e sua estrutura, apds, apresentam-se 0s resultados das entrevistas
com os gerentes, analise dos resultados das entrevistas, €, por fim, a analise dos resultados das
entrevistas.

4.1 Historico do Sicredi

De acordo com o descrito por Kotz (1997) em sua dissertacdo de mestrado, foi em 28
de dezembro de 1902, constituida a primeira cooperativa de crédito brasileira, na localidade
de Linha Imperial, Municipio de Nova Petropolis - Rio Grande do Sul, atual Sicredi Pioneira
RS. Apds a criacdo, em setembro de 1925, ocorreu a criacdo da primeira Central de Caixas
Rurais denominada Unido Popular do Rio Grande do Sul. Sob a denominacdo de Caixas
Populares Raiffeisen, no ano de 1964, existiam 66 cooperativas de crédito no Sistema
Financeiro do Rio Grande do Sul.

No ano de 1967, esta central foi transformada na Cooperativa de Crédito Sul Rio-
Grandense, atual Sicredi Metropolis RS. Neste mesmo ano, ocorreu a reformulacdo do
Sistema Financeiro Nacional (Lei n°® 4.595/64), que imp06s restricdbes normativas ao
funcionamento das cooperativas de credito brasileiras. Na data de 27 de outubro de 1980, foi
constituida a Cooperativa Central de Credito do RS - Cocecrer/RS, fruto da unido de nove
cooperativas de crédito remanescentes do sistema Raiffeisen, no Rio Grande do Sul.

Pelo exposto no site (http://www.sicredi.com.br/), foi na data de 10 de julho 1992, por
decisdo de todas as cooperativas, que a Cocecrer/RS e suas filiadas passam a adotar a marca
“Sicredi”, unificando a identidade de todas as cooperativas do Sistema em representacdo ao
Sistema de Crédito Cooperativo. A partir de 16 de outubro, as cooperativas filiadas a Central
do Sicredi-RS foram autorizadas pelo Conselho Monetario Nacional (Resolugédo n° 2.193/95)
a constituirem o Banco Cooperativo Sicredi S.A, primeiro banco cooperativo privado
brasileiro. Em 03 de junho 1996, iniciam-se as operacdes do Banco Cooperativo Sicredi.
Apds, em 13 de dezembro, as cooperativas do Parana e do Rio Grande do Sul unem-se para
fortalecer o Banco Cooperativo Sicredi. No ano 2000, foram constituidas a Confederacédo
Sicredi (objetivo de prestar servicos ao sistema e entidades conveniadas) e a Corretora de
Seguros Sicredi Ltda. Em 25 de junho 2003, o Conselho Monetario Nacional aprova a
Resolucdo n° 3.106/03, que permite a livre admissdo de associados as cooperativas de crédito,
passando a admitir associados além do meio rural.

4.2 Estrutura organizacional do Sicredi


http://www.sicredi.com.br/
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De acordo com o exposto em seu site, (http://www.sicredi.com.br/), o Sicredi, opera
com 120 cooperativas de crédito e mais de 1.000 pontos de atendimento nos seguintes
Estados brasileiros: Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parand, Mato Grosso, Mato Grosso do
Sul, Tocantins, Para, Rondbnia, Goias e Sdo Paulo. A organizagcdo no sistema conta com
cinco Cooperativas Centrais, (Central RS/SC, Central PR, Central, MT, Central BRC e
Central SP), a Confederacdo (Sicredi), o Banco Cooperativo e as seguintes empresas
controladas (administradora de cartes, administradora de consorcio, corretora de seguros e
administracdo de bens) e a fundacéo Sicredi.

O Sicredi Participagcdes S.A., € uma holding responsavel pelo controle do Banco
Cooperativo Sicredi e empresas controladas por este pela Confederacdo e a Fundagédo Sicredi.
E através da Sicredi Participacdes que se realizam os planos estratégicos, que se resolvem as
questdes sobre as sociedades cooperativas, que se realiza o planejamento e o controle. A
figura a seguir apresenta a estrutura do Sicredi.

v
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Fonte: <http://www.sicredi.com.br/ > acesso em 03/jul/2011
Figura 2 — Estrutura organizacional do Sicredi

De acordo com o descrito no site http://www.sicredi.com.-br/, as cooperativas do
Sicredi estdo organizadas da seguinte forma:

- Cooperativas singulares: sdo as cooperativas formadas por, no minimo 20 associados e que
se encontram localizadas nos municipios de origem. Segundo o sistema do Sicredi, a funcéo
das cooperativas singulares é: como instituicGes financeiras da comunidade, proporcionar a
realizacdo das operacOes e oferecer os produtos demandados, valorizando o relacionamento
com os associados e a comunidade.

- Centrais estaduais: sdo constituidas por, no minimo, 3 cooperativas singulares. O Sistema
Sicredi possui 5 centrais estaduais, que sdo: central RS/SC, que abrangem ndo sO as
cooperativas do Estado do RS, mas também as de SC, centrais do MT, MS (BRC), SP e PR.
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A fungdo das centrais é: difundir o cooperativismo de crédito, coordenar e supervisionar a
atuacéo das filiadas, apoiando-as nas atividades de desenvolvimento e expanséo.

- Confederacao: é formada pela unido de 3 ou mais centrais estaduais. O Sicredi possui uma
confederacdo que é denominada de Sicredi Servigo, que possui sua sede em Porto Alegre-RS.
A funcdo da confederagdo para o Sistema Sicredi é: fazer a representacdo institucional do
sistema e suprir as demandas juridico-normativas, tecnoldgicas e de politicas corporativas de
supervisdo, gestdo de pessoas e expansao.

4.3 Caracterizacao do Sicredi Alto Uruguai - Objeto do Estudo

A Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de Associados Alto Uruguai, (Sicredi
Alto Uruguai) foi criada em 18 de abril de 1981, na cidade de Rodeio Bonito, RS e pertence a
segunda regional da regido Sul (Central RS/SC) e desenvolve suas atividades em 25
municipios no noroeste do Estado do RS e no oeste de SC, conta com 19 unidades de
atendimento no noroeste do RS e 6 unidades de atendimento em SC, com, aproximadamente,
43.000 associados.

4.4 Entrevistas com os gerentes das Unidades de Atendimento

Na sequéncia, é apresentado o resultado das entrevistas realizadas com os 3 (trés)
gerentes de unidades de atendimento do Sicredi — Alto Uruguai.

4.4.1 Gerente 1 - com 14 anos de trabalho no Sicredi e 12 anos como gerente

De acordo com o entrevistado, 0 PE ¢é realizado para um horizonte estratégico de 5
anos e os pilares do PE, sdo definidos na Central em Porto Alegre. Sdo os superintendentes
gue montam as propostas e os presidentes das cooperativas de cada regional aprovam ou nao.
Na sequéncia, as propostas sdo levadas para as regionais (Sureg — Superintendéncia Regional)
onde sdo realizadas as reunifes para a elaboracdo dos planos de acBes (delineamento de
acOes) e a apreciacdo dos gerentes (nesta etapa sdo desenvolvidos os planos ligados a area
social e financeira, juntamente com a Sureg), e a seguir sdo passadas para 0s colaboradores
nas unidades de atendimento.

As decisdes estratégicas das unidades da regido sdo realizadas pelo presidente
juntamente com a Sureg. De acordo com o entrevistado, as acfes maiores como a abertura de
unidades de atendimento, estudos de viabilidade sdo discutidas na (Sureg) Regional, mas o
Presidente da Cooperativa da Regional é que da a palavra final.

Conforme o entrevistado, o Gerente participa do planejamento das metas dos produtos
no nivel de sua unidade de atendimento.

O PE comecou a funcionar adequadamente a partir de 2008 (até 2008, havia o PE, mas
ndo havia acompanhamento), foi entdo quando o Sicredi comecou a trabalhar planos por
produtos, com acompanhamento semanal de metas por tipo de produto. Os gerentes realizam
reunides semanais com os colaboradores, nas unidades de atendimento, tendo em vista o
cumprimento das metas. As metas sdo estabelecidas por colaborador.

O entrevistado informa que entre 0s meses de setembro e outubro sdo realizados os
estudos sobre as metas para 0 proximo ano. De acordo com o entrevistado, existem nas
unidades de atendimento duas equipes de colaboradores, que sdo: area de negocios (vendas)
responsdvel pela comercializacdo de produtos e a area administrativa (responsavel pelas
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rotinas internas). Com relacéo a area de negdcios, semanalmente, sdo avaliadas as metas por
colaborador responsavel pela carteira de cliente.

Informa o entrevistado que existe muita cobranca pelo cumprimento das metas, pois 0s
gerentes sdo responsaveis, juntamente com os seus colaboradores, pelas metas, isso passou a
ocorrer a partir de 2008. De acordo com o entrevistado as metas sdo acompanhadas através de
um programa chamado de ANALYSER, que possibilita aos gerentes o acompanhamento
(previsto com o realizado), bem como 0 acompanhamento por parte de seus superiores.

Para o entrevistado as unidades de atendimento ficam focadas a realizar o plano social
e o plano financeiro. O plano financeiro da unidade de atendimento esta ligado a defini¢do de
metas de vendas dos produtos e captacéo.

No planejamento social as acdes estdo ligadas a aproximacdo com 0s cooperados,
através de cursos de capacitacdo em diversos programas sociais.

O entrevistado informa que o gerente, anualmente, deve realizar as prestacdes de
contas e demonstrar o retorno de lucros aos associados. Tambeém, deve sensibilizar os
cooperados a pensar cooperativa e ndo pensar como Banco; levar o associado a pensar que ele
€ 0 dono do negdcio (pois parte das sobras € retornada aos associados atraves da quota
capital).

E da opinido do entrevistado que o Sicredi possui seus processos agilizados em relagéo
a outras IFs, pois as decisdes séo rapidas, pela proximidade com o presidente e Sureg. Explica
0 entrevistado que 0s gerentes ndo possuem acesso e participagdo nas estratégias gerais
(Pilares) do Planejamento Estratégico. Existe um ranqueamento entre as unidades de
atendimento por Regido e esse ranqueamento é estabelecido atraveés da comparagdo do
crescimento do valor do total Ativo e do numero de associados entre as unidades de
atendimento.

4.4.2 Gerente 2 - com 18 anos de trabalho no Sicredi e 14 anos como Gerente

De acordo com a entrevistada as estratégias norteadoras do Sicredi sdo definidas em
Porto Alegre, o PE ¢ realizado para um horizonte de 5 anos com revisdo a cada ano (no més
de outubro). De acordo com a entrevistada, o PE do Sicredi é realizado pelos: Conselho da
Administracdo, executivos da (Sureg) e Gerentes da unidade de atendimento.

Explicita a entrevistada que é muito grande a participacdo no PE, principalmente nos
altimos 5 anos, quando se abriu muito para a participacdo do gerentes.

Para a entrevistada, os pilares do PE, estdo associados aos aspectos econdémicos e 0
social. As metas e acdes sdo adequadas a realidade de cada municipio, de acordo com o
namero de habitantes. A sugestdo de acdes propostas pela diretoria é adequada a realidade da
regido. As grandes estratégias sdo definidas pelos presidentes, como ocorreu com a definicéo
da expansdo para Santa Catarina.

Quanto as metas, vem uma proposta de Porto Alegre, e a mesma é adequada as
especificidades de cada municipio de abrangéncia da regido, sendo discutida com o0s
colaboradores.

Cabe aos gerentes das unidades realizarem assembleias com 0s coordenadores de
nacleos quando sdo discutidas acGes, principalmente, no que diz respeito a area social,
(parceira com a IES, programa faz a vida, lideranca jovem, SENAI, SEBRAE, cursos
gratuitos, que sdo divulgados na comunidade, sendo aprovados 0s cursos que 0s associados
necessitam, que sao, posteriormente, oferecidos aos associados).

Para a entrevistada, o planejamento, ndo toma tempo, estd funcionando e 0s
colaboradores estdo imbuidos da importancia desse planejamento, sendo 0 mesmo utilizado
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como ferramenta de trabalho. (A gerente informa que ela sabe quantas pessoas deve formar
em cursos, as metas que deve cumprir em cursos e as metas financeiras).

A criacdo do Planejamento estratégico no Sicredi foi implantada de forma gradativa
sendo aprimorado ano a ano. De acordo com a entrevistada, o Sicredi deve ter buscado
algumas consultorias, para melhorar o processo, mas em nenhuma instancia o planejamento é
feito por entidade externa ao mesmo.

As decisdes dos gerentes estdo mais focadas em nivel de unidade. Os gerentes sdo
convidados a participar nas reunibes da Sureg (principalmente pelo Perfil da nova direcdo
(presidente), ao proporcionar maior abertura dos gerentes na participagao no PE).

A entrevistada acha importante a abertura dentro das cooperativas e do Sistema para
propor ideias. Quando ndo ha o cumprimento de metas os gerentes sdo cobrados pela Sureg,
pois como as metas foram discutidas polos gerentes de unidades, as mesmas, caso nao sejam
cumpridas devem ser justificadas, pois houve a participagdo na construcdo dos planos.

As diretrizes maiores sdo realizadas (planejadas) em nivel de Brasil, Regido, Estado, e,
apo6s, Regionais e unidades de atendimento, onde as coisas realmente acontecem. O
planejamento, quanto ao numero de funcionarios, parte da geréncia da unidade. O trabalho do
gerente tem muita pressao no atingimento das metas.

Nas reunides com os associados, o gerente da unidade de atendimento informa sobre
o0s resultados, o que vai ser realizado em cursos, capacitacdo etc., que a cooperativa tem
perspectiva de crescimento, abertura de novas unidades. Isso tudo é informado, para dar
transparéncia.

4.4.3 Gerente 3 - 10 (dez) anos de trabalho no Sicredi e 1 (um) ano como Gerente

De acordo com a entrevistada, o planejamento é criado, via confederacédo e pelo Banco
Sicredi, onde sdo estudadas as diretrizes o direcionamento, isso na cidade de Porto Alegre,
depois vem para Sureg, Regional, ai os gerentes das unidades sdo convidados a participar do
processo, nesta fase, os gerentes informam sobre a realidade de cada municipio de sua
unidade de atendimento, considerando a busca de resultado dos produtos.

Os gerentes sdo convidados a participar do PE, para a definicdo de metas de produtos
da unidade, definicdo de acGes sociais junto as comunidades onde estdo situadas as unidades
de atendimento.

Informa a entrevistada que € trabalhado produto por produto, considerando-se as
caracteristicas de cada municipio.

Também sdo discutidas agdes sociais a serem oferecidas aos associados, como
treinamentos, cursos com a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMATER),
Sindicatos, Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), de forma gratuita. Depois de definidas as
acOes e metas, na regional (Sureg), as mesmas sao informadas aos colaboradores das unidades
de atendimento, sendo definidos os planos de acdes.

De acordo com a entrevistada semanalmente (segunda-feira), a mesma se reline com
os colaboradores para analisar as metas, produtos que estdo aquém, para tracar acfes para o
atingimento das mesmas.

Ainda segundo a entrevistada, existem as diretrizes macros, que a mesma ndo conhece
e, depois, vém as peculiaridades. De acordo com a entrevistada o processo é formal, sendo
realizado de 5 em 5 anos, porém, anualmente, 0s gerentes, junto a Sureg, reinem-se para
avaliar as acOes e proceder ajustes caso for necessario. Isso € realizado no més de outubro de
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cada ano, mas o acompanhamento das metas pela Sureg, junto as unidades de atendimento, é
realizado mensalmente.

De acordo com a entrevistada, a participacdo dos gerentes no planejamento é
importante, pois possibilita aos mesmos entender o processo. Também informou que as
reunides sdo produtivas, pois ha discussao sobre os produtos adequados em funcdo do perfil
de associado de cada unidade de atendimento, bem como a definicdo das a¢fes junto aos
associados.

4.5 Anélise dos resultados

Evidenciou-se que a participacdo dos gerentes no planejamento ndo esta ligada a
definicdo de estratégias de longo prazo e a sua eficacia, isso ocorre em Porto Alegre com a
participacdo do presidente das centrais e dos presidentes das cooperativas.

Os gerentes das unidades de atendimento participam na definicdo e implantacdo de
planos que envolvem decises administrativas e operacionais, tendo como principal finalidade
a utilizacdo eficiente para a consecucdo dos objetivos, previamente fixados com a Sureg e
instancias superiores.

Os gerentes participam na elaboragéo de planos, predominantemente quantitativos, em
relacdo a venda de produtos e servigos do Sicredi de suas unidades de atendimento. Também,
sdo responsaveis na elaboracdo de planos de a¢Ges com seus colaboradores nas unidades de
atendimento no sentido de comprometer 0s mesmos.

Por outro lado, os gerentes também possuem a responsabilidade de atender aos
associados em diversas acOes de natureza social, buscando a maxima aproximacao com eles,
no sentido de ndo desvirtuar as atividades inerentes as cooperativas de crédito. Também, cabe
ao gerente realizar a prestacdo de contas do Sicredi aos associados, de suas unidades de
atendimento.

As diversas acGes em programas sociais desenvolvidos aos associados, bem como a
perspectiva de retornos financeiros na quota capital do associado e a transparéncia na
prestacdo de contas, faz com que as cooperativas de crédito (Sicredi), através dos seus
gerentes de unidade de atendimento, consigam um diferencial competitivo em relacdo a outras
IFs locais. Constata-se, sobre o envolvimento e comprometimento dos gerentes e seus
colaboradores no atendimento de metas, que 0os mesmos sdo monitorados, mensalmente, pela
Sureg, atraves de um sistema informatizado.

Os gerentes do Sicredi participam da elaboracdo e implantacdo de estratégias em nivel
tatico e operacional. E através de reunides semanais nas unidades de atendimento, que s&o
discutidas e revisadas as metas e acdes, das agéncias, 0 que vem comprometer 0S
colaboradores em relacdo ao previsto com o efetivamente realizado.

5 Conclustes

O presente estudo teve como objetivo, identificar e descrever até que ponto 0s gerentes
das unidades de atendimento do Sicredi, contribuem para a formulacdo e implantacdo de
estratégias. Os resultados foram obtidos através de pesquisa com 3 (trés) gerentes de unidades
de atendimento do Sicredi Alto Uruguai.

Evidenciou-se que o planejamento estratégico do Sicredi tem seu surgimento a partir
da definicdo dos eixos estratégicos que sdo definidos pelos membros do conselho da
administracdo, na sequéncia com 0s eixos estratégicos, sdo construidas as estratégias locais
alinhadas com os direcionadores estratégicos corporativos, e por fim pela soma de todos estes
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inputs destacados é planejado os indicadores para 0 acompanhamento e mensuracdo dos
resultados do processo de implanta¢do do PE em todas as areas.

Os resultados do estudo demonstram que os gerentes da UA, ndo contribuem
diretamente no PE, mas sdo meio de ligacdo do planejamento estratégico para o planejamento
administrativo e operacional.

Os gerentes do Sicredi contribuem na formulagdo e implantacdo dos planos
administrativos e operacionais. Nos planos administrativos (taticos) os gerentes participam na
decomposicdo dos objetivos estabelecidos pelas politicas orientativas previstas no PE do
Sicredi. 1sso ocorre pela participagdo na decomposicao de metas por unidade de atendimento
de competéncia das regibes da Sureg. No nivel operacional, os gerentes das unidades de
atendimento (UA) do Sicredi organizam, junto com seus colaboradores, os planos de agdes
com metas em relacdo a produtos e servigos.

Também, os resultados demonstram que 0s gerentes, pela proximidade com seus
associados e pelas caracteristicas da sociedade cooperativa, devem realizar diversas acGes de
ordem social, como promover cursos, treinamentos, em diversas areas e informar aos
associados sobre os planos de crescimento da cooperativa.

Assim, evidencia-se que os gerentes do Sicredi, ndo participam na elaboracdo do
planejamento estratégico do Sicredi, mas assumem um papel importante no processo de
implantagdo do mesmo.
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