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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo estudar a influéncia das estratégias competitivas
genéricas propostas por Michael Porter no desempenho empresarial. Para tanto foi
realizado um estudo de multicaso, observando-se trés cooperativas de crédito
singulares, localizadas na regido do Médio Paranapanema, Oeste do Estado de S&o
Paulo. A base teorica empirica discorre sobre 0 cooperativismo, estratégia,
estratégias competitivas, estratégias de marketing e desempenho empresarial.
Quanto a metodologia utilizada, caracteriza-se por uma pesquisa do tipo qualitativa,
exploratoria, de corte transversal com base em trés estudos de caso, envolvendo as
Cooperativas Credicana, Crediassis e Credimota. Na coleta dos dados aplicou-se a
técnica de entrevista que abordou, em um primeiro momento, questdes abertas néo
estruturadas e em um segundo momento questdes estruturadas e, por ultimo,
analise de documentos e fontes secundérias diversas. Os resultados contemplaram
um estudo de caso individualizado de cada uma das trés cooperativas em estudo, no
intuito de identificar qual estratégia competitiva genérica (Lideranca de custo,
Diferenciacdo e Nicho) proposta por Michael Porter € utilizada por cada uma das
cooperativas estudadas. A partir do estudo realizado, pode-se constatar que a
Credicana e a Crediassis, aparentemente, praticam estratégia competitiva genérica
Nicho, sendo que a Credicana possivelmente tem resultados positivos e a Crediassis
tem resultados parcialmente positivos. Diante disso verificaram-se resultados
diferentes, nesses dois casos em particular, criando a hipotese que a estratégia
competitiva genérica Nicho n&o influencia diretamente no desempenho, sendo
condicionadas a outros elementos e acOes praticados pela administracdo. A
Credimota aparentemente utiliza a estratégia competitiva genérica de Diferenciacéo,
levantando-se a hipotese, nesse caso isolado, de que a estratégia competitiva
genérica adotada influencia com resultados possivelmente positivos no desempenho
dessa cooperativa em particular.

Palavras-chave: cooperativismo. cooperativas de crédito. estratégias. estratégia
competitiva. desempenho.



ABSTRACT

The purpose of this research is the study of the influence of the generic competitive
strategies proposed by Michael Porter on business performance. In this way, a
multicase study was accomplished, having as the subject three singular credit
cooperatives, located in the Middle lands of Paranapanema Valley, in the West of the
State of S&o Paulo. The empiric theoretical basis talks about the co-op activity,
strategy, competitive strategies, marketing strategies and business performance. The
methodology applied on this study is characterized by a qualitative, exploratory
research with transverse cut considering three different studies of cases, involving
the following co-ops: Credicana, Crediassis and Credimota. To collect the data, it
was applied the interview technique which was carried out through free structured
questions at first and, then, in a second moment, structured questions and, finally,
the analysis of documents and several secondary sources. The results contemplated
a study of individualized case of each one of the three co-ops, intending to identify
which generic competitive strategy (Cost Leadership, Differentiation and Niche)
proposed by Michael Porter is performed by each one of these co-ops. Starting from
the accomplished study, it can be said that Credicana and Crediassis seemingly
practice strategy generic competitive Niche, and Credicana possibly has positive
results and Crediassis possibly positive results partly. Therefore, it was verified
different results, in those two cases in matter, creating the hypothesis that the
generic competitive Niche strategy has not direct influence on their performance,
being conditioned the other elements and actions practiced by the management.
Credimota seemingly uses the generic competitive strategy of Differentiation, rising
up the hypothesis, in that isolated case, that the generic competitive strategy has
possibly influenced its performance in getting positive results. .

Word-key: co-op activity; credit co-op; strategies; competitive strategy; performance.
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1 INTRODUCAO

Na atual conjuntura econémica e social dos mercados mundiais € evidente a
competicao entre empresas — sejam elas nacionais multinacionais ou transnacionais,
com ou sem fins lucrativos — na busca por mercados, clientes e melhores resultados.

Diante desse fato notorio, € de extrema necessidade que as organizacdes
tenham uma estratégia definida pela sua administracdo. Nesse sentido, Andrews
(1971) adverte que os gerentes devem ficar atentos quanto a esse fato, visto que a
estratégia empresarial se concentra em padrdes de decisbes que envolvem
guestdes financeiras e néo financeiras em uma organizacao.

No ambiente empresarial, Quinn (2006) comenta que a estratégia nem
sempre se encontra registrada sob a forma escrita, muitas vezes toma forma
abstrata, e mesmo que ndo seja transparente para os gestores que tomam decisoes,
deve ser clara para os observadores; além disso, seus objetivos devem ser
compreendidos e claros no desenvolvimento das atividades operacionais de uma
organizagao.

Porter (1989) destaca que para uma organizagdo competir em um
determinado mercado, deve deixar evidente sua estratégia competitiva, por isso
propde trés estratégias genéricas — Lideranca de Custo, Diferenciagdo e Enfoque —
consideradas cruciais para a busca de rentabilidade e fidelizacdo de clientes. O
autor alerta, ainda, que deve ser utilizada somente uma delas, visto que as mesmas
séo excludentes.

Ao definir uma estratégia, o estrategista geralmente deve analisar quatro
elementos primordiais, a saber: os pontos fortes e os fracos, as ameacas e as
oportunidades. A partir destes aspectos, Michael Porter (1989), propde as
estratégias competitivas genéricas que devem ser utilizadas por qualquer tipo de
empresa.

As estratégias competitivas genéricas propostas por Michael Porter estdo
ligadas a inimeros fatores cujo ponto inicial para a formatacdo da estratégia a ser
utilizada esta alicercado na estrutura da empresa em relacdo aos seus concorrentes.

Destaca-se, entdo, que a competicdo sadia, prépria de qualquer tipo de

mercado, ndo esta incrustada somente nas empresas capitalistas, pois em outras
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categorias de empresas também existem tais posturas de competicdo, e
especificamente neste trabalho sera discorrido sobre o sistema cooperativista.

O cooperativismo surge para atender as necessidades de mercados e
clientes que buscam a inclusédo social e a regulacdo de um determinado nicho de
mercado, cujo foco dos resultados positivos se concentra em atender a demanda de
seus associados e ndo em remunerar o capital.

No entanto, esta pesquisa propde um recorte no sistema cooperativista, no
segmento financeiro; pois, além dos bancos, financeiras, corretoras de valores e
outros, enquadram-se também as cooperativas de crédito , principal objeto do
estudo em pauta, que sdo constituidas de acordo com as normas do Conselho
Monetario Nacional, fiscalizadas pelo Banco Central do Brasil, e seguem o0s
principios e determinacdes cooperativistas estabelecidos pela Lei n°® 5.764 de 16 de
dezembro de 1971 (BRASIL, 1971).

Niyama e Gomes (2000) descrevem que as cooperativas de crédito
(qualguer modalidade) sé@o consideradas instituicdes financeiras por se enquadrarem
como provedoras e intermediadoras de crédito e sdo compostas, em sua estrutura,
por cooperativas singulares e centrais.

As cooperativas singulares dependem no minimo de 20 cooperados para
iniciar suas atividades, e sdo empresas que atendem diretamente os associados em
suas demandas. No caso especifico do segmento financeiro, essas cooperativas
facilitam e desburocratizam o0 acesso ao crédito a grupos com recursos menores
gue, individualmente, ndo conseguiriam determinadas vantagens.

As cooperativas centrais, conforme Niyama e Gomes (2000), necessitam de
no minimo trés cooperativas singulares para inciarem suas atividades. Sua funcao
no sistema cooperativista € dar suporte para as cooperativas singulares, no que
tange a prestacdo de servicos, tais como, auditoria, assessoria juridica, tecnologia,
busca de recursos e outros, proporcionando uma melhor forma de atender as
exigéncias do Banco Central do Brasil, como também, proporcionar um maior poder
de competicdo no mercado financeiro a suas associadas.

As pessoas fisicas ou juridicas procuram uma cooperativa de crédito
singular para obterem um melhor acesso ao crédito, reduzir custos em transacdes
financeiras e outros. Por outro lado, as cooperativas singulares buscam uma

cooperativa central de crédito para atender esses associados em suas
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necessidades, na busca por uma melhor atuagcdo no segmento financeiro em
concorréncia com os bancos privados e publicos.

Uma cooperativa singular ndo € obrigada a se filiar a uma cooperativa
central, podendo permanecer como cooperativa solteira. Porém, deve tomar cuidado
nessa decisdo para nao correr o risco de perder suas vantagens competitivas no
mercado em que atua.

Por outro lado, as cooperativas singulares, ao perceberem que a filiacdo a
uma cooperativa central Ihes proporcionara uma posicao sustentavel na competicao
no mercado financeiro, buscam uma organizagdo que seja atraente, por meio da
qual consigam repassar os beneficios da filiacdo aos seus cooperados, projetando
uma vantagem competitiva entre as organizacdes financeiras publicas e privadas,
como também dentro do sistema cooperativista financeiro.

Desse modo, o foco desta pesquisa esta voltado ao estudo de caso da
competitividade de trés cooperativas singulares, localizadas em um mesmo mercado
geografico, comparando suas estratégias competitivas genéricas, bem como
analisando seu desempenho financeiro e nao-financeiro.

Embora existam diversos autores renomados no campo da estratégia
competitiva, o presente estudo embasou-se na teoria de Michael Porter (1989),
denominada estratégias competitivas genéricas, visto que o autor menciona que a
aplicacdo desta tipologia pode gerar uma sustentabilidade na competicdo destas
empresas em longo prazo. Estas estratégias foram escolhidas, também, pelo fato de
suas propostas resistirem ao longo do tempo e abordarem aspectos fundamentais
na competicdo das empresas de forma independente.

Ressalta-se, ainda, que ao competir no mercado € necessario conectar 0s
fins (posicdo da empresa no mercado) e 0s meios competitivos (elementos que
possibilitam a obtencdo dessa posi¢cdo) ndo sendo apenas crucial, mas essencial.
Essas estratégias competitivas genéricas (Lideranca de custo, Diferenciacdo e
Enfoque), serdo comparadas com o desempenho financeiro e nao-financeiro de

ambas as organizacoes.



14

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Devido ao crescimento do setor cooperativista no segmento de crédito,
conforme aponta a Organizagdo das Cooperativas do Brasil (OCB, 2007) e,
principalmente, pela livre admissdo de associados, autorizada pela resolucéo do
Banco Central do Brasil n°3106/2003 que possibilita as cooperativas competirem no
mercado, buscando cooperados de diversos segmentos que fazem parte deste
sistema, como também, permite a admissdo de outros clientes ndo cooperados
vinculados a outras instituicdes financeiras publicas e privadas. Porter, em seu artigo
“Clusters and the new economics of competition”, publicado em 1998, afirma que as
vantagens competitivas duradouras em uma economia globalizada dependem cada
vez mais de fatores locais, com 0s quais 0s concorrentes geograficamente distantes
nao conseguem competir.

Diante disto, o fato de as cooperativas de crédito estarem em processo de
crescimento, principalmente regional, motivou a elaboracao deste estudo.

Assim, procurou-se identificar como essas cooperativas de crédito formulam e
implementam suas estratégias competitivas e qual o reflexo das mesmas no
desempenho empresarial que, segundo Porter, gera sustentabilidade competitiva a

longo prazo.

Propde-se, entdo, a seguinte questao - problema de pesquisa:

“Como as estratégias competitivas genéricas influenciam no desempenho das

cooperativas de crédito?”

1.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

No intuito de responder ao problema da pesquisa, foram estabelecidos os

objetivos descritos a seguir.
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1.2.1 Objetivo geral

Verificar os reflexos das estratégias competitivas propostas por Michael
Porter no desempenho empresarial de trés cooperativas de crédito singulares,

localizadas em um mesmo mercado geografico.

1.2.2 Objetivos especificos

 Estudar as estratégias competitivas propostas por Michael Porter, nas
cooperativas de crédito em estudo.

» Descrever o processo de criacdo, implementacdo e manutencdo das estratégias
competitivas genéricas, propostas por Michael Porter, nas cooperativas de

crédito em estudo.

» ldentificar qual estratégia competitiva genérica, proposta por Porter, é aplicada
em cada cooperativa de crédito.

» Avaliar os indicadores de desempenho utilizados pelas cooperativas de crédito

estudadas.

* Analisar os reflexos das estratégias competitivas genéricas, propostas por
Michael Porter, no desempenho empresarial das cooperativas de crédito em

estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA

Ao direcionar qualquer estudo sobre estratégias competitivas € de suma
relevancia buscar no universo dos autores classicos da administracao estratégica,
estudos que permitam discussao, tanto na pratica como dentro da academia, e que
contribuam para o desenvolvimento de pesquisas em administracdo, area em que se

destacam os trabalhos desenvolvidos por Mintzberg, Quinn, Andrews, Porter, Day,
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Reibstein e outros. Neste estudo, foram privilegiadas as preposi¢cdes das estratégias
genéricas propostas por Michael Porter porque, ao aplicar esta tipologia, pode-se
gerar uma sustentabilidade na competicao destas empresas em longo prazo, e estas
propostas além de resistirem ao longo do tempo sao tratadas de forma independente
em sua competicdo no mercado.

Hill (1988) destaca que Michael Porter tem grande projecdo no campo de
discussédo das estratégias, aponta ainda que a discussdo do modelo Porteriano
sobre estratégias genéricas e sobre qual a forma mais apropriada de obter
vantagem competitiva, € uma das discussfes mais relevantes e pertinentes sobre 0
assunto.

Porter (1989) determina que as estratégias competitivas genéricas séo
Lideranca de Custo, Diferenciacdo e Enfoque. Neste trabalho pretende-se, portanto,
identificar quais dessas estratégias as cooperativas utilizam e, ainda, verificar se ha
influéncia no desempenho empresarial. Desse modo, os resultados apontados
configurar-se-d0 uma grande contribuicio aos gestores, uma vez que sera
explanado que tipo de estratégia genérica mais se identifica com o modelo de
gestdo aplicado em cada empresa; além disso, contribui-se, também, para a
academia por meio da discussao teérica sobre a competitividade das cooperativas
de crédito sob o prisma das propostas deste autor.

Outro aspecto a ser considerado diz respeito a Lei n® 5.764/71, ao
estabelecer que os associados de uma cooperativa de crédito tém participacdo nos
resultados podendo ser sobras e perdas, torna-se essencial que os gestores tenham
um norte sobre a aplicacdo das estratégias competitivas praticadas em sua gestao,
com isso, possibilitara uma maior transparéncia aos associados na forma de
competicdo da organizacao, corroborando com a afirmacédo de Treacy e Wiserma
(1995) a respeito da intimidade que a organizacao deve ter com seus clientes, no
caso da cooperativa seus associados.

O estudo das estratégias competitivas genéricas mostra uma visdo geral aos
gestores de qualquer tipo de organizagdo, como competir em um mercado tracando
um comportamento estratégico amplo e visionario com opc¢fes excludentes de
competicdo que devem ser observadas e direcionadas para que a empresa
mantenha uma rentabilidade em longo prazo, buscando a fidelizacdo de clientes

para continuidade das suas atividades empresariais.
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Esta pesquisa se direciona, entretanto, no sentido de evidenciar a
competitividade de trés cooperativas de crédito singulares, que atuam em um
mesmo mercado geografico, com enfoque da influéncia das estratégias genéricas
propostas por Michael Porter.

Devido ao crescimento no segmento de crédito cooperativista, conforme
dados da Organizacdo das Cooperativas do Brasil (OCB), divulgados em 12/2007
(OCB, 2007), o cooperativismo de crédito vem cada vez mais angariando
cooperados que se unem com O mesmo proposito, no intuito de atender suas
necessidades, nao ficando extremamente vinculados ao sistema financeiro
capitalista.

Porter (1986; 1989) menciona que quando uma empresa consegue agregar
valor ao comprador, tem um poder de negociacdo sobre o comprador, nesse sentido
Day e Reibstein (1999) ratificam que uma empresa consegue ter uma vantagem
competitiva quando o cliente percebe criagao de valor individual.

Esses clientes ou compradores de servicos de crédito, sejam eles
investidores ou tomadores de crédito, tornam-se pecas essenciais do sistema, entre
as empresas do setor, iniciando assim uma competicdo na busca da atratividade e
fidelidade dos mesmos, sendo que no sistema cooperativista 0s mesmos participam
dos resultados gerados pela organizacéo.

Nesse sentido, o presente estudo visa evidenciar como essas empresas,
cooperativas de crédito, disputam este mercado e o reflexo das estratégias
competitivas genéricas, propostas por Michael Porter no desempenho empresarial
dessas cooperativas singulares.

Destarte, este trabalho oferece uma grande contribuicdo aos gestores, desse
tipo de empresa, pois possibilitard aos mesmos enxergar uma posicao administrativa
mais coerente, com embasamento cientifico e profissional, reduzindo os riscos de
decréscimo patrimonial provocados pela destruicdo de valores na empresa,
delineando a forma pela qual a empresa compete no mercado em que atua. Além
disso, transmite, aos associados, seguranca, confiabilidade e fidelidade
indispensaveis aos gestores de sociedades cooperativas, em especial dos que
atuam no segmento de crédito.

Para o campo cientifico da estratégia, torna-se relevante a disseminacéo da
aplicacao destas propostas nos estudos cooperativistas e a sua empregabilidade no

contexto atual.
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Quinn (2001) menciona que apesar de a estratégia ndo se encontrar de forma
escrita, ou seja, mesmo de maneira informal, as empresas tragcam estratégias
competitivas. Assim, neste trabalho, pretende-se demonstrar qual estratégia competitiva
genérica proposta por Michael Porter é aplicada em cada cooperativa de crédito.

Desse modo gestores e associados podem, com seguranga, tomar decisdes
mais confidveis com informacdes fidedignas, sustentando com embasamentos
tedricos eventuais questionamentos que possam surgir, principalmente em
assembléias gerais, como no dia-a-dia, em relacdo a forma de competicdo que as
cooperativas atuam no mercado financeiro.

Para o desenvolvimento cooperativo obter sucesso é necessario que 0s
gestores tenham uma visdo geral dos negocios ao longo do tempo, considerando o
passado, o presente e o futuro e da forma como esta ocorrendo a evolucédo ou a
retracao das atividades no mercado em que atuam.

Guiado pela luz da teoria da estratégia, este estudo permite um
aprofundamento no campo académico e cientifico, possibilitando posteriores estudos
sobre a tipologia referente as estratégias genéricas de Porter, ndo sO entre as
cooperativas, como também em diversos outros segmentos, ressaltando a
importancia de se obter uma vantagem competitiva mais solida e bem estruturada

para a competicdo neste mercado globalizado.

1.4 JUSTIFICATIVA PRATICA

O setor cooperativista de crédito brasileiro, conforme dados fornecidos pela
OCB (2007), atualmente domina uma parcela correspondente a 6% do PIB,
envolvendo um montante de R$ 30 bilhdes de ativos, R$ 6,2 bilhdes de Patrimdnio
Liquido, R$ 13,2 bilhdes de Depdsitos e R$ 12,1 bilhdes de Operacdes de Crédito,
nameros que confirmam uma constante evolug&o nos ultimos anos.

O cooperativismo de crédito tem como principal fator de atratividade a
desoneracao do custo crédito para seus clientes e a regulacdo do mercado, sendo
um ponto de referéncia para o setor privado.

Nos ultimos quatro anos, segundo a OCB (2007), o numero de clientes que

aderiram ao sistema cooperativista, apresentou um relevante crescimento saltando
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de 1.890.713 para 2.851.426, e a competitividade desse setor foi impulsionada em
2003 pela Resolucdo n° 3.106 do Banco Central do Brasil (Bacen) (BANCO..., 2003)
gue autorizou o sistema a agregar associados microempresarios e outros de livre
admisséo, resultando no crescimento de 50,83%, nesse periodo mencionado.

Contribuindo ainda de forma positiva, em 2007, a Resolucdo n° 3.442 do
Bacen (BANCO..., 2007) permitiu a incorporagdao, em seu quadro de clientes, de
empresarios enquadrados na lei geral das micro e pequenas empresas que
vislumbra um cenario positivo e impulsionador na captagdo de clientes no setor,
solidificando a lei do ano de 2003, supra mencionada.

Com o crescimento do numero de clientes, a empregabilidade do setor
também esteve em alta saltando de 26.068 em 2004 para 37.266 em 2007,
demonstrando um aumento de 42,96% no quadro de pessoal.

Deste modo, o estudo das cooperativas de crédito vem agregar aos gestores
e cooperados um instrumento de extrema importancia para a sustentabilidade e
continuidade do segmento a médio e longo prazo.

Este trabalho contribuird para a possibilidade de fortalecimento do sistema
cooperativo, do qual os gestores tém grande responsabilidade, levando em
consideracdo o retorno econdmico e o bem-estar dos associados, contribuindo
consideravelmente para a expansao da sociedade no contexto da economia.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Para melhor apresentacao e visualizacao do contetdo proposto, a presente
dissertacdo apresenta-se divida em cinco capitulos.

No primeiro capitulo, que trata da introducdo, encontram-se o tema, o
problema, os objetivos e as estratégias utilizadas para o desenvolvimento da
pesquisa, bem como a justificativa pela opcdo do trabalho no segmento de
cooperativa de crédito.

O segundo capitulo aborda o referencial teérico constituido de discussdes a
respeito dos conceitos tedricos sobre o cooperativismo e na sequéncia trata-se dos
surgimentos das cooperativas de crédito no Brasil, o seu desenvolvimento ao longo
dos anos e a legalidade deste segmento junto ao sistema financeiro nacional,

posteriormente, abordam-se 0s conceitos introdutdrios sobre estratégias
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competitivas, estratégias de marketing e desempenho empresarial, finalizando,
assim, o referencial tedrico.

No terceiro capitulo, apresenta-se o procedimento metodol6gico utilizado
para a realizacdo do trabalho composto pelos itens: especificacdo do problema,
perguntas de pesquisa, definicdo constitutiva (DC) e definicdo operacional (DO) de
termos e variaveis, delimitacdo e design da pesquisa, escolha dos casos,
delineamento da pesquisa, coleta e tratamento dos dados.

No quarto capitulo, evidenciam-se os resultados encontrados e a analise
construida de acordo com os objetivos do trabalho, a fundamentacéo tedrica e a
metodologia adotada.

No quinto capitulo encontram-se as conclusdes com base nos resultados e a
indicacdo para as possibilidades de ampliacdo dos estudos na area pesquisada,
ressaltando-se algumas das aplicacdes verificadas como pertinentes para futuras
contribuicOes de outras pesquisas.

O Quadro 1 permite uma visualizacdo resumida da estrutura e a seqiiéncia a
ser desenvolvida na elaboracéao deste trabalho.

RESUMO DO ESTUDO

» Introducao, objeto de estudo, objetivos, justificativa e

Capitulo 1 - Introducéo eStrutUra.

» Cooperativismo e Cooperativismo de Crédito.

» Estratégia, Estratégia Competitiva e Estratégia de
Marketing.

» Desempenho Empresarial.

Capitulo 2 - Referencial teérico

» Delineamento do problema e caracterizacdo do tipo
de pesquisa.

» Descricdo da forma de coleta, tratamento e analise
dos dados.

» Elaboragédo de questionario da pesquisa de campo.

» Coleta de dados de duas cooperativas centrais de
crédito.

» Validagédo e analise dos dados coletados.

Capitulo 3 - Metodologia

» Apresentacdo do mercado geografico das
cooperativas em estudo.

» Apresentacdo dos casos estudados e entrevistas.

 Identificacdo das estratégias competitivas genéricas.

» Analise dos reflexos da estratégia no desempenho
empresarial.

Capitulo 4 - Estudo de caso

» Conclusdes em relacao as evidéncias empiricas.
» Consideracoes finais.

» Limitacbes da pesquisa.

* Propostas para novos estudos.

Capitulo 5 - Consideracdes finais

QUADRO 1 - RESUMO DO ESTUDO
Fonte: O autor (2008)
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo trata da base tedrica do trabalho. Inicialmente, serdo
abordados temas sobre o cooperativismo em linha gerais e, em seguida, sobre o
cooperativismo de crédito. A seguir, serd apresentada a fundamentacdo sobre a
estratégia empresarial, utilizando-se como embasamento tedrico 0s principais
autores classicos que discorrem sobre o assunto.

Apos tratar sobre a estratégia empresarial, iniciar-se-4 estudos sobre
estratégia competitiva de marketing, envolvendo mercado, segmentacao,
posicionamento e composto de marketing de servigos, também fundamentados
pelos principais autores classicos, referenciados por diversos pesquisadores.

Finalizando este capitulo, sdo apresentadas teorias sobre o desempenho
organizacional, no intuito de esclarecer o leitor sobre o conteudo e contribuir para
gque o mesmo compreenda sem problemas os capitulos posteriores, nos quais se

aprofunda no estudo de caso das cooperativas de crédito centrais.

2.1 COOPERATIVISMO

Nos ambientes hipercompetitivos da atualidade, em que as preocupacoes
com o bem-estar financeiro, econémico e social de cada ser humano sé&o
ingredientes necessarios para se alcancar os objetivos e os propositos da vida, sob
a perspectiva de um mundo capitalista, procura-se encontrar meios sociais para
assegurar as pessoas a realizacdo de suas metas. Um desses meios € o
cooperativismo, sistema que possui caracteristicas favoraveis para o crescimento
econdbmico da sociedade, uma vez que, os individuos que dele fazem parte, se
unem em favor de um mesmo propdsito, ou seja, a busca do bem estar comum e a
permanéncia no mercado com resultados positivos.

Juvéncio et al. (2000) afirma que as origens do cooperativismo comecaram a
ser difundidas a partir da Revolucdo Industrial, da qual se originaram varios
problemas de ordem social dos tempos modernos. O surgimento de grandes
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empresas trouxe uma crise aos artesaos e as pequenas propriedades rurais dessa
época devido ao surgimento da maquina a vapor.

Com o desenvolvimento do sistema cooperativista houve a necessidade
desse modelo se organizar profissionalmente e, de acordo com Hartung et al.
(1996), os principais elementos que alicercam esse sistema sdo 0s principios
cooperativos, pois neles estao dispostas todas as normas que orientam a conduta e
direcionam seus valores para a pratica.

As sociedades cooperativas sdo as que se destacam dentro do sistema
cooperativista. Pinho (1984) relata que as primeiras cooperativas de que se tem
conhecimento surgiram na Inglaterra e na Franca, no inicio do século XIX, apesar
das tentativas de organizacao datarem do século anterior.

A primeira sociedade cooperativa que atuou no segmento de consumo
comecgou a ser organizada em 1817, tendo como precursor o Dr. William King que,
em 1820, se uniu a Robert Owen criando a “Liga para Propaganda da Cooperacao”.

A cooperativa mais conhecida, identificada como uma das principais
precursoras do sistema organizado formalmente, com todos o0s aspectos
burocraticos da época, foi a dos tecelbes de Rochdale, cidadezinha da Inglaterra na
regido de Manchester, no ano de 1844. Os trabalhadores eram obrigados a cumprir
uma jornada de trabalho cansativa com aproximadamente 17 horas diarias, residiam
em casas sem o minimo de conforto e tinham um custo de vida muito alto no que diz

respeito a alimentacéo e ao vestuario (BENATO, 1994).

Antes de chegar a essa situacdo descrita, 0s operarios ingleses,
especificamente os das tecelagens, passaram por um problema muito sério.
A altura de 1830 (aproximadamente), introduziram a maquina a vapor, como
um instrumento de tecnologia moderna. Cada maquina (tear mecanico)
significava o desemprego de varios operarios e, consequentemente, a falta
do que comer e vestir. Assim, 0 que levou os operarios a se unirem, foi o
desejo de se protegerem contra 0 desemprego e se manterem Vivos,
através da organizacdo de uma cooperativa que pudesse supri-los do
basico para viver, até conseguirem novo emprego. A cooperativa ainda se
propunha a cultivar uma area rural. Plantando alimentos necessarios a essa
sobrevivéncia, gerando empregos a serem preenchidos pelos companheiros
excluidos do mercado de trabalho. (BENATO, 1994, p. 14).

A formacdao legal das cooperativas dentro do sistema cooperativista permitiu
gue ficassem sacramentados 0s principios basicos do cooperativismo, implantados
primeiramente na Inglaterra e na Escoécia, embora ja existissem sistemas similares

em outras regides da Europa. Seus membros buscaram a progressao dessas idéias
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e aperfeicoaram um sistema de reunides denominado “Sala de Temperanca” e, por
meio desse primeiro passo, desenvolveram os principios basicos do cooperativismo,
adotados por varias cooperativas que surgiram em diversos lugares do mundo
(HARTUNG, 1996).

Em 1895 foi constituida a ACI (Alianca Cooperativista Internacional), com a
intencéo de dar continuidade & obra dos Pioneiros de Rochdale. A ACI procurou
definir os principios basicos do cooperativismo por meio de um conjunto de regras
consubstanciadas em conceitos éticos e morais para todos os integrantes dos
grupos que criaram. Em 1937, foi aprovado um conjunto geral homogéneo de
principios para nortear qualquer outra associa¢ao similar no mundo. Estes principios

foram reformulados, em 1995, e Juvéncio et al. (2000, p. 35) os descrevem como:

1° Principio: Adeséo Livre e Voluntéria;

2° Principio: Controle Democrético pelos sécios;
3° Principio: Participacdo Econdmica dos sécios;
4° Principio: Autonomia e Independéncia;

5° Principio: Educacéo, treinamento e informacéo;
6° Principio: Cooperacéo entre cooperativas;

7° Principio: Preocupacao com a Comunidade.

Observa-se que a sociedade cooperativa, para atingir sua esséncia na
economia, deve seguir 0s principios acima elencados, visto que, ferindo quaisquer
desses, as cooperativas comecam a perder sua identidade e fungcdo no meio social
em que se encontram. Esses principios, quando ndo seguidos, descaracterizam a
formacdo de um sistema cooperativo, trazendo ruinas aos que estdo envolvidos
nesse processo, aléem de ndo gerar o bem-estar das pessoas, causando um
obstaculo ao tratamento do bem-estar comum e a concentracéo de renda.

Este sistema, como j& mencionado, vem de longa data, durante sua
estruturagcdo destacam-se alguns precursores e defensores desse caminho
econdbmico em nivel mundial, aos quais deve-se grande respeito e admiracdo
guando se trata do assunto relacionado ao cooperativismo.

No Quadro 2, abaixo, encontram-se algumas particularidades sobre os
principais precursores do sistema cooperativista, evidenciando o momento e a

contribuicdo de cada um para o desenvolvimento do sistema.
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PRECURSOR DADOS HISTORICOS

Nascido na Inglaterra, tentou organizar cooperativas de trabalho
para terminar com o lucro e as indUstrias inGteis.

Hohn Bellers (1654-1725)

Foi o idealizador das cooperativas integrais de producéo,
Charles Fourier (1772-1837) criando comunidades onde os cooperados tinham tudo em
comum.

Nascido na Inglaterra, é considerado o pai do cooperativismo,
Robert Owen (1771-1858) investiu os seus bens para criar uma forma de substituir a
competicdo e a ganancia, pela cooperacao.

Também inglés e amigo de Robert Owen, tornou-se um médico
William King (1786-1865) famoso e se dedicou ao cooperativismo de consumo. Engajou-
se em prol de um sistema cooperativista internacional.

Nascido na Bélgica, buscou criar um cooperativismo autoges-

Felipe Buchez (1796-1865) tionado, independente do Governo ou da ajuda externa.

Espanhol, viveu na Franca e foi um grande politico. Ele se
Louis Blanc (1812-1882) preocupou com o direito ao trabalho, defendendo a liberdade
baseada na instrucéo geral e na formag&o moral da sociedade.
QUADRO 2 - PRECURSORES DO SISTEMA COOPERATIVISTA

Fonte: O autor (2008)

Dentre os precursores apresentados no quadro acima, destaca-se Robert
Owen, considerado o pai do cooperativismo pelo seu grande esfor¢co e batalha
contra o sistema capitalista na época.

2.1.2 O cooperativismo no Brasil

No Brasil, a idéia de se implantar cooperativas teve seus primeiros passos
no inicio do século XX, quando foi elaborado o primeiro decreto que trata sobre o
cooperativismo no Brasil, implantado em 1903, permitindo que os sindicatos
organizassem caixas rurais de créditos, cooperativas agropecuarias e de consumo
(MACHADO, 2001).

Para Benato (1994), o grande marco que decisivamente consolidou o
cooperativismo no pais foi a promulgacéo do Decreto n° 22.239, de 19 de dezembro
de 1932, considerado a primeira Lei organica do cooperativismo brasileiro.

Ja Fleury (1983), relata que entre os séculos XIX e XX, encontra-se o ponto
de partida para o inicio do processo de industrializacdo que ocasionou um aumento

na populacdo das cidades e, consequentemente, exigiu a obtencdo de géneros
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alimenticios mais baratos para a sua subsisténcia, impedindo que os produtos
passassem pelas maos de atravessadores.

No final do século XIX comecaram a surgir as primeiras cooperativas de
consumo, numa tentativa da populacédo urbana de combater a carestia dos géneros
de primeira necessidade. Em 1891, foi fundada a Associacdo Cooperativa dos
Empregados da Cia. Telefonica, em Limeira; a Cooperativa Militar de Consumo, no
Distrito Federal, em 1894; a Cooperativa de Consumo de Camaragibe, em 1895; e a
Cooperativa dos Empregados da Cia. Paulista, em 1897.

As primeiras cooperativas rurais, fundadas nos centros onde havia a criacao
de gado, surgiram em 1906, e eram especializadas no setor de laticinios. Na década
de 20 as cooperativas do setor agricola apresentaram melhor desempenho do que
as do setor de consumo e servicos, enquanto era alternativa mais forte para o
abastecimento e o comércio de produtos.

Os ex-trabalhadores das fazendas de café procuraram uma unido solidaria,
entdo, motivados pelas sucessivas crises pelas quais passou a cafeicultura
brasileira, decidiram se unir, criando associa¢des que romperam com 0s sistemas de
intermediacdo da comercializacdo da época. Assim, ocorreu no Brasil a transi¢éo de
uma populacdo camponesa no setor de géneros alimenticios para uma producao
mercantil.

Segundo Machado (2001), a partir de 1966, com o Decreto-Lei n°® 59
regulamentado pelo Decreto n°® 60.597, de 1967, houve a imposicdo de uma
centralizacdo estatal que afetou o sistema, pois acarretou na perda de muitos
incentivos fiscais e liberdades ja conquistadas. Porém, a partir de 1971, o governo
fortificou o sistema com a intencéo de dar maior credibilidade ao modelo cooperativo
e, em 16 de dezembro do mesmo ano, publicou a Lei n® 5.764/71 (BRASIL, 1971),
gue rege todos os direitos e obrigaces das sociedades cooperativas.

Kurtzman (1994) comenta que a Lei n® 5.764/71 define a Politica Nacional
do cooperativismo, instituindo o regime juridico das sociedades cooperativas,
estabelecendo regras, dentro das quais as pessoas associadas devem elaborar um
contrato de sociedade cooperativa, em que as mesmas se obrigam reciprocamente
a contribuir com bens ou servigos para o desempenho de uma atividade econémica,
com proveito comum e sem objetivo de lucro.

O mesmo autor ainda relata que as cooperativas amparadas por essa

legislacdo podem adotar por objeto qualquer género de servico, operagao ou
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atividade, assegurando-se-lhes o direito exclusivo e exigindo a obrigagcédo do uso da
expressado “Cooperativa” em sua denominacgao.

Juvéncio et al. (2000) também comentam sobre a Lei n° 5.764/71,
destacando as seguintes caracteristicas que devem estar incorporadas nesse

sistema:

1 — Juros maodicos : Redigido no artigo 24, paragrafo 3 [...]

2 — Operacdes com ndo associados : Seus resultados devem ser levados
a conta do Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social e
contabilizados separadamente de modo a permitir o célculo para a
incidéncia de tributos. [...]

3 — Ato cooperativo: O artigo 79 da Lei 5.764/71: [...] Sao atos entre as
cooperativas e seus associados, entre estes e aqueles e pelas cooperativas
guando associados, para a consecugdo dos objetivos sociais. Paragrafo
unico: O ato cooperativo ndo implica operagdo de mercado, nem contrato de
compra e venda de produto ou mercadoria [...]. (BRASIL, 1971).

Ha de se ressaltar que quando se trata dessas caracteristicas,
principalmente do fato de evitar o lucro, devemos nos ater ao fato de que, segundo o
Ministro de Estado e Agricultura, em conferéncia sobre o Novo Cooperativismo no
Brasil, em 10 de julho de 2003, é impossivel nos dias de hoje uma empresa do
sistema cooperativo operar nos moldes das cooperativas antigas, como por exemplo
a dos teceldes de Rochdale, pois devem gerar lucros sim, conhecidos no sistema
como sobras, para assim atender as demandas de seus associados e permanecer
no mercado de forma competitiva.

Dentre as atividades desenvolvidas pelas cooperativas no Sistema
Cooperativo Brasileiro, tem-se, a partir de 1993, por intermédio da OCB
(Organizacao das Cooperativas Brasileiras), 13 segmentos cooperativos:

a) Agropecuario: referente as atividades desenvolvidas nos setores rurais, também

conhecidas como cooperativas de produtores.

b) Consumo: formado por cooperativas de abastecimento, também conhecidas
como cooperativas de consumo.

c) Crédito: relacionado as denominadas cooperativas de crédito rural ou
cooperativas de economia e crédito mutuo.

d) Especial: envolve as cooperativas dirigidas por um tutor, formadas por pessoas

menores de idade ou incapazes; intitulam-se cooperativas de alunos de escola;

cooperativas de deficientes mentais.
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Producdo: formado por cooperativas que comercializam a producdo de seus
cooperados.
Educacional: constituido por escolas agricolas ou de pais de alunos que tém o

objetivo de viabilizar, de forma racional, as atividades desenvolvidas pelos
préprios estabelecimentos de ensino, fugindo dos gastos com educacao, das

vagas restritas e das praticas pedagdgicas limitadas.

Habitacional: relaciona-se as cooperativas que visam a construcédo, manutencao

e administracao de conjuntos habitacionais para seus associados.

Trabalho: esse modelo tem como objetivo social o0 combate ao desemprego,
reunindo varios trabalhadores de setores diferenciados com o intuito de viabilizar

0 processo de terceirizacdo sem a existéncia do vinculo empregaticio.

Mineragcdo: objetiva fortalecer o setor gerando mais vantagens aos micro-
mineradores, por meio da disseminacao de técnicas mais racionais que, além de
nao provocar danos a natureza, trazem resultados satisfatérios para os

cooperados.

Saude: modelo em grande expansdo em nossO pais, visa a associacdo de
profissionais dessa area com o objetivo de reduzir os custos e gerar o bem-estar
as pessoas e 0 acesso mais direcionado e eficaz as novas tecnologias e ao

atendimento no que tange a saude das pessoas.

Energizacdo Rural e Telecomunicacdes: modelo apoiado atualmente pelo
Governo Federal para levar até as propriedades rurais a energia elétrica e a
telefonia rural das quais atualmente poucos se beneficiam, e que a cada dia que

passa sdo de essencial importancia para as pessoas.

2.2 COOPERATIVISMO DE CREDITO

No segmento de crédito, verifica-se a maior incidéncia no surgimento das

cooperativas de crédito rural no ano de 1843, na cidade de Delitzsch (Alemanha),

onde Schulze foi o precursor, tendo como politica social o principio basico da ajuda

entre as pessoas, recusando o auxilio do Estado.



28

Benato (1994) menciona que nos anos de 1847 e 1848 foram organizadas
cooperativas de crédito em outras cidades da Alemanha. Friedrich Wilhelm
Raiffeisen, seu fundador, tinha por objetivo atender as necessidades dos agricultores
e essas cooperativas, denominadas “raiffeiseanas”, as quais se fundamentavam nos
principios do “amor ao proximo” e do “auxilio mutuo”.

Relata, ainda, o autor, que no ano de 1864, Luigi Luzzatti, de origem italiana,
iniciava as cooperativas de crédito, também conhecidas como bancos populares,
modelo aplicado pelo alemé&o Schulze-Delitzsch, porém aceitava ajuda do Estado e
0 seu lema era “Ajuda-te, Deus e o Estado te Ajudarao”.

Ressalte-se que esse modelo de cooperativa de crédito esta vetado pelo
Banco do Central do Brasil, devido aos entraves ocorridos na forma de gestao
dessas cooperativas; porém, a Resolucdo n° 3.106/2003 do Banco Central do Brasil
de 25 de junho de 2003 (BANCO..., 2003), publicada no Diéario Oficial da Unido em
26 de junho de 2003, permite um modelo parecido com os “luzzatti”, atualmente
denominado cooperativa de crédito, com livre admissdo de associados; contudo,
deve-se observar as exigéncias solicitadas pelo Bacen para sua constitui¢ao.

Segundo Cazella e Burigo (1996), os primeiros passos do cooperativismo,
voltados para o crédito no Brasil, iniciaram-se em 1902, com a denominada Linha
Imperial, em Nova Petropolis, no Rio Grande do Sul, sob a inspiracdo do padre
jesuita Theodor Amstadt, conhecedor da experiéncia alema do modelo de Friedrich
Wilhelm Raiffeisen (1818-1888), que transplantou esse segmento para o Brasil, com
enorme sucesso. Para os autores, esse modelo aplicava-se, preferencialmente, as
pequenas comunidades rurais ou pequenas vilas e fundamentava-se na honestidade
de seus cooperados, atuando basicamente junto aos pequenos produtores rurais.

O capital de seus cooperados nao era relevante e os movimentos financeiros
na época eram feitos por meio de depdsitos que recebiam como uma pequena
remuneracao, admitindo-se que qualquer pessoa nele depositasse suas economias
e com as sobras eventualmente apuradas, criavam-se reservas para enfrentar, com
mais seguran¢a 0s momentos de incerteza.

J& no final da década de 1980, inicio dos anos 90, principalmente no ambito
das cooperativas de producdo existentes, cria-se uma nova concepg¢ao em torno do
cooperativismo de crédito rural, ja surgindo em alguns estados brasileiros. Em Santa

Catarina, a partir do trabalho desenvolvido pelo Cepagro (Centro de Estudos e
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Promocdo da Agricultura de Grupo), este modelo diferente de cooperativismo de
crédito comeca a ganhar forga na sociedade.

Surge, entdo, um novo modelo de cooperativas formado pelas cooperativas
de crédito rurais “alternativas”, cujo objetivo € ndo repetir o modelo observado no
cooperativismo de producao tradicional. Esta nova cooperativa se constitui de forma
diferente, mais vinculada com sua base social, ou seja, ela investe nas pessoas da
sua comunidade, buscando agregar e aplicar a renda gerada localmente. Além
disso, esta preocupada em buscar alternativas de desenvolvimento para sua regiao
(CAZELLA; BURIGO, 1996).

2.2.1 Estrutura e constituicdo das cooperativas de crédito no Brasil

Como nos demais segmentos cooperativos, as sociedades cooperativas de
crédito rural devem seguir as normas basicas de constituicdo e a forma de
administracdo impostas pelo modelo cooperativista nacional, cumprindo as
determinacdes das leis e das normas aplicadas ao sistema.

As cooperativas de crédito rural, assim como as demais atividades
cooperativas tém uma estrutura que deve ser seguida no desempenho de sua
administracao, visando o bem-estar e 0 acompanhamento da gestéo da cooperativa

A cooperativa de crédito é uma instituicdo financeira, uma sociedade de
pessoas com forma e natureza juridicas proprias, de natureza civil, sem fins
lucrativos e néo sujeita a faléncia, conforme as Leis n® 5.764/71, de 16 de dezembro
de 1971 (BRASIL, 1971) e n°® 4.595, de 31 de dezembro de 1964 (BRASIL, 1964), os
atos normativos baixados pelo Conselho Monetario e pelo Banco Central do Brasil,
principalmente a Resolucdo n° 3.106 de 25 de junho de 2003 (BANCO..., 2003) e
pelo respectivo Estatuto Social.

Conforme relatam Niyama e Gomes (2000), as cooperativas de crédito (de
qualquer modalidade) sao consideradas instituicdes financeiras por se enquadrarem
como provedoras e intermediadoras de crédito.

Os mesmos autores descrevem que as cooperativas podem ser:

a) Singulares: formadas no minimo por 20 cooperados.
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b) Centrais ou FederagBes: constituidas no minimo por trés cooperativas

singulares.

As cooperativas devem adotar obrigatoriamente, em sua denominacao
social, a expresséo "Cooperativa", sendo vedada a utilizagcdo da palavra "Banco".

As cooperativas de crédito rural sdo aquelas formadas por pessoas que se
unem para facilitar o acesso ao crédito e, de acordo com o capitulo Il, artigo 6° da
Resolucdo n° 3.106/2003 (BANCO..., 2003), para se enquadrarem como
cooperativas singulares devem estabelecer no respectivo estatuto condicbes de
admissao de associados, segundo um dos seguintes critérios:

| - empregados, servidores e pessoas fisicas prestadoras de servicos em
carater ndo eventual, de uma ou mais pessoas juridicas, publicas ou
privadas, definidas no estatuto, cujas atividades sejam afins,
complementares ou correlatas, ou pertencentes a um mesmo conglomerado
econdmico;

Il - profissionais e trabalhadores dedicados a uma ou mais profissfes e
atividades, definidas no estatuto, cujos objetivos sejam afins,
complementares ou correlatos;

lll - pessoas que desenvolvam, na area de atuacao da cooperativa, de
forma efetiva e predominante, atividades agricolas, pecuarias ou extrativas,
ou se dediqguem a operacdes de captura e transformacéo do pescado;

IV - pequenos empresarios, microempresarios ou microempreendedores,
responsaveis por negocios de natureza industrial, comercial ou de
prestacdo de servicos, incluidas as atividades da area rural objeto do inciso
I, cuja receita bruta anual, por ocasido da associacdo, seja igual ou inferior
ao limite estabelecido pelo art. 2° da Lei 9.841, de 5 de outubro de 1999,
para as empresas de pequeno porte;

V - livre admisséo de associados.

A estrutura de uma cooperativa devera seguir os seguintes itens basicos
para seu funcionamento e administracdo, de acordo com a Lei n° 5.764/71 (BRASIL,

1971), que normatiza a politica nacional do cooperativismo, a saber:

a) Autorizacao para funcionamento.
b) Estatuto Social.

c) Assembléia Geral Ordinaria.

d) Assembléia Geral Extraordinaria.
e) Conselho de Administracao.

f) Conselho Fiscal.
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Apés a execucdo dos passos acima, a empresa cooperativa de crédito
deverd solicitar, junto ao Banco Central do Brasil, autorizagdo para 0 seu
funcionamento em virtude de seu segmento pertencer ao mercado das Instituicoes
Financeiras, seguindo o que solicita os artigos 1° e 2° do capitulo | da Resolugéo
n° 3.106 de 25 de junho de 2003 (BANCO..., 2003).

2.2.1.1 Assembléias Gerais

A Lei n°® 5.764/71 (BRASIL, 1971) em seu capitulo IX, dispbe sobre a

formacao dos 6rgéos sociais, elucidados na secéo | — artigo 38 relatando que:

A assembléia geral é o 6érgao supremo da sociedade, dentro dos limites
legais e estatutarios, com poderes para decidir os negécios relativos ao
objeto da sociedade e zelar pelo desenvolvimento e defesa da cooperativa,
sendo que suas delibera¢des vinculam a todos, ainda que ausentes ou
discordantes.

Deverdao ser observados, pelos interessados, 0s aspectos formais
especificados na regulamentacdo em vigor para a convocagao e realizacado das
Assembléias Gerais (AGs), bem como para a transcricdo das deliberactes
realizadas nestas assembléias gerais.

As assembléias gerais séo classificadas em ordinarias ou extraordinarias, de
acordo com suas caracteristicas peculiares e sdo normalmente convocadas pelo
presidente, podendo, entretanto, também serem convocadas por qualquer 6rgao da
administragdo ou pelo Conselho Fiscal. Quando nenhum destes efetuar a
convocacdo por solicitacdo dos associados, os préprios associados poderdo
convoca-la, desde que componham um numero equivalente a no minimo 1/5 (um
quinto) dos cooperados em pleno gozo de seus direitos (Lei n® 5764/71, art. 38,
inc. 2) (BRASIL, 1971).
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2.2.1.2 Assembléia Geral Ordinaria (AGO)

Conforme menciona a Lei n°® 5.764/71 (BRASIL, 1971) em seu artigo 44, a
Assembléia Geral Ordinaria (AGO) realiza-se anualmente, nos trés primeiros meses
seguintes ao término do exercicio social, para deliberar sobre os assuntos a seguir

relacionados:

* Prestagdo de contas, acompanhada de parecer do Conselho Fiscal, contendo

relatério de gestdo, balanco e demonstrativos de sobras ou perdas.
» Destinacdo das sobras ou rateio das perdas.
» Eleicdo dos membros de 6rgdos estatutarios.

» Fixacdo dos honorarios, gratificacdes e cédulas de presenca dos membros do

Conselho de Administracdo ou da Diretoria e do Conselho Fiscal.

* Assuntos de interesse social, tais como relatério de auditoria, programas de
utilizagcdo do FATES, etc. (Qque ndo sejam da competéncia das assembléias

extraordinarias).

2.2.1.3 Assembléia Geral Extraordinaria (AGE)

A Assembléia Geral Extraordinaria (AGE) estd embasada na Lei n°® 5.764/71
(BRASIL, 1971), descrita no artigo 44, o qual determina que a mesma se realiza
sempre que necessario e pode deliberar sobre qualquer assunto de interesse social,
desde que mencionado no edital de convocacdo, sendo de sua competéncia

exclusiva 0s assuntos abaixo relacionados:

» Reforma estatutéria.

* Fusao, incorporacao ou desmembramento.

* Mudanca do objeto da sociedade.

» Dissolucéo voluntaria da sociedade e nomeacao do liquidante.

* Prestacéo de contas do liquidante.
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Desde que observadas as formalidades legais necessarias a realizacdo da
AGE, inclusive as regras especiais de "quorum" legal, admite-se a realizagao
concomitante da AGO e da AGE.

As assembléias gerais podem ser suspensas, admitindo-se a continuidade
em data posterior, sem necessidade de novos editais de convocacéo, desde que
determinados a data, a hora e o local de prosseguimento da sessao, e que, tanto na

abertura quanto no reinicio, haja "quorum” legal, o qual devera ser registrado na ata.

2.2.1.4 Capital social das cooperativas de créedito

As cooperativas de crédito tanto as singulares como também as centrais,
devem constituir seu capital social de acordo, também, com as exigéncias do Banco
Central do Brasil que determina normas para serem executadas e tem como funcao
fiscalizar essas normas; e os limites minimos em relacdo ao capital integralizado e
ao patriménio de referéncia constam no capitulo V, artigo 19 da Resolucdo
n° 3.106/2003 (BANCO..., 2003).

Comparando com as demais sociedades percebe-se que, além da Lei
n° 6.404/76 (BRASIL, 1976) e da Lei n° 4.595/64 (BRASIL, 1964) do Sistema
Financeiro Nacional é preciso ficar atento as peculiaridades do segmento, para que

0S gestores ndo cometam equivocos que possam onerar a sociedade em um todo.

2.2.1.5 Quadro de associados

A associacao nas cooperativas € livre a todos que desejarem utilizar-se dos
seus servicos, desde que facam ades&do aos propositos sociais e preencham as
condi¢Oes estabelecidas na Resolugdo n° 3.106/2003 (BANCO..., 2003) editada pelo
Banco Central do Brasil, cujo numero de associados € ilimitado, salvo
impossibilidade técnica de prestacao de servigos.

Quanto aos associados das cooperativas de crédito singulares a Resolucéo

n°® 3.106/2003 nos seus artigos 6° e 7° estabelece os critérios e as condi¢des para
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admisséo de seus associados, bem como determina os elementos que podem ser

previstos no ingresso de pessoas fisicas ou juridicas a esse sistema.

2.2.1.6 Autorizacdo para funcionamento

As cooperativas de Crédito Rural, por se tratarem de instituicdes financeiras,
devem, também, obter autorizacdo do Banco Central para o funcionamento legal da
organizacdo, conforme menciona o capitulo 1 da Resolu¢éo n° 3.106/2003.

2.2.1.7 Orgéos de administracio

A administracdo das sociedades cooperativas podera ser exercida por uma
diretoria ou conselho de administragdo, composta exclusivamente de associados
eleitos pela assembléia geral, com mandato nunca superior a quatro anos, sendo
obrigatdria a renovagdo de, no minimo, 1/3 (um ter¢o) dos membros do conselho de
administracao.

Contido nos artigos 47, paragrafo 2°, e 56 da Lei n° 5.764/71 (BRASIL,
1971), o prazo de gestdo dos administradores e conselheiros fiscais das
cooperativas de crédito se estende até a investidura dos novos eleitos.

2.2.1.8 Empresas cooperativas no segmento financeiro

A atuacao das cooperativas na area financeira exige que as mesmas tenham
uma organizacao solidaria, pois o poderio das instituicbes financeiras denominadas
Bancos Mudltiplos, que fazem praticamente todas as operagbes financeiras, é
agressivo e de grande abrangéncia no mercado, portanto, se as cooperativas nao se

organizarem nao conseguirdo se manter perante a concorréncia.
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2.3 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Estratégia Empresarial tornou-se um conceito que faz parte das rotinas
empresariais na atualidade, devido a grande preocupacdo com o planejamento
estratégico das empresas.

Os gerentes tém a dificil tarefa de tomar decisbes que orientem
consistentemente os seus negocios face as mudancas ambientais, ou seja, formular
as estratégias € uma questdo de sobrevivéncia, considerando principalmente as
oscilagcbes externas que ocorrem constantemente, situacéo que forca as empresas a
se adaptarem aos novos desafios, ameacas e oportunidades existentes no mercado

(ANSOFF, 1990).

2.3.1 Breves conceitos sobre estratégia

O estudo do conceito de estratégia segue varias correntes que visam a boa,
saudavel e responsavel administracdo. Nesse sentido, Andrews (1971) relata que a
estratégia empresarial € o padréo de decisfes que 0s gerentes devem acompanhar
tendo como elementos os objetivos, as politicas, os planos, a organizacéo, a escala
de negdcios, os fatos financeiros e ndo-financeiros, que devem contribuir de forma
favoravel aos acionistas (proprietarios), funcionarios, comunidade e toda sociedade
para a qual a organizacao esta instalada.

Mintzberg (2006) expde que a esséncia da estratégia da empresa € um
padrdo de comportamento que se forma a partir das inUmeras decisées que a
organizacdo toma ao longo do tempo, na tentativa de adaptar-se ao ambiente.
Durante essa trajetOria, a empresa aprende com 0s seus erros e responde ao
ambiente de uma maneira desestruturada e flexivel, na maioria das vezes reativa,
sem um curso de agao ou plano previamente formulado a ser seguido. Apenas uma
idéia deu origem a outra até que um novo padréo se forma, assim, a acao precedeu
a racionalidade e uma estratégia emergiu.

Do ponto de andlise de Mintzberg (2006), a estratégia segue caminhos
rotulados como os 5 Ps — plano, padréo de decisdes, posi¢cdo, perspectiva e pretexto
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— e 0 gerente ndo deve seguir uma definicdo Unica, ou seja, seguir somente um ou
dois Ps; € preciso analisar o cenério e aplicar a melhor opcao interpolando os Ps nos
momentos adequados. O autor define esses ingredientes estratégicos que se

aplicam na seguinte formatacéao:

a) A estratégia como um plano: sdo os procedimentos, caminhos seguidos pelos
gestores na administracdo da estratégia como planos gerais, com inicio, meio e
fim, cuja finalidade é atingir objetivos especificos predefinidos, como por exemplo

dominar o mercado.

b) A estratégia como padrao de decisfes: nessa definicdo Mintzberg (2006) vem ao
encontro das definicbes defendidas por Andrews (1971), em que a estratégia tem
como um padrao consistente de comportamento estabelecido por varias decisées
tomadas por uma organizacdo, visualizando o comprometimento com o
resultado, consisténcia em comportamento, porém apresentando um certo perigo

ao nao mudar e renovar em determinadas situacoes.

c) A estratégia como posicao: nesse sistema a atencdo € voltada ao ambiente da
organizacdo, onde estratégia tem a funcdo mediadora de harmonizacdo das

acOes que acontecem influenciando diretamente a posicéo organizacional.

d) A estratégia como perspectiva: partindo desse ponto a estratégia tem como parte
principal o gerente, esse critério estd bem voltado aos recursos humanos como

fator de sucesso de estratégia.

e) A estratégia como pretexto: Mintzberg trata essa vertente como se fosse uma
trama, dentro do contexto ao qual se coloca a intencao de ludibriar e atingir um

rival, principalmente o que ndo tem estratégia ao utilizar o artificio da copia.

No entanto, ainda discorrendo sobre estratégia, Porter (1986) expde que a
estratégia, quando em momento de posicdo, conforme citado acima, embora seja
um conceito ja centrado, tem sido rejeitado como algo excessivamente estatico para
0s mercados dinamicos e para as tecnologias em transformacéo da atualidade, pois
cada vez mais os rivais sdo capazes de copiar com rapidez qualquer posicéo de
mercado, e a vantagem competitiva €, na melhor das hipéteses, somente uma

situacdo momentanea.
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Outro ponto de entendimento que o autor esclarece é quanto a incapacidade
dos gerentes de diferenciarem eficacia operacional de estratégia, se confundindo em
seus conceitos, ou seja, primeiramente, devem ter claros em sua mente tais

definicbes, as quais se encontram abaixo evidenciadas:

» Estratégia: corresponde a caminhos determinados que visualizem dois pontos
primordiais que se diferem da eficacia operacional; nesse conceito, a
organizacdo deve desempenhar no mercado atividades diferentes de seus

concorrentes ou a mesma atividade de maneira diferente.

» Eficacia Operacional : refere-se a empresa que utilizar seus recursos no
desempenho de atividades melhor que os rivais, como por exemplo, a reducao
dos defeitos nos produtos ou desenvolvimento de melhores produtos com maior

rapidez.

Ainda estabelecendo-se um paralelo, a eficacia operacional tem como
aspecto positivo, melhorar os servicos e praticar precos mais altos, como também
agregar valores com custos mais baixos; e como ponto negativo, chega-se a um
momento em que 0 gerente se depara com a situagcdo de reduzir custos ou
diferenciar-se, além disso, as técnicas operacionais sao copiadas ou superadas
rapidamente, e outro ponto principal estd na observacdo de até quando se pode
beneficiar cliente, fornecedor e vendedor de equipamentos e ndo se ater a pouca
retencdo de lucros (PORTER, 1986).

Porter (1986) enfatiza, também, que as bases de uma estratégia se
concentram justamente na exclusividade das atividades, buscando novas posigoes.
Nessa linha a empresa se protege contra a imitagdo sem perder seu foco.

Assim, conforme exposto anteriormente, Porter destaca que ndo se pode
confundir estratégia com eficacia operacional, e na complexidade em definir
estratégia Quinn (2006) alerta também, aos gerentes, quanto ao erro de se confundir

estratégia com objetivos, metas, politica e programas, como descreve a seguir:

» Estratégia : em sua perspectiva, € o padrdo ou plano que integra as principais
metas, politicas e sequéncia de acdes de uma organizacdo em um todo

coerente, considerando o ambiente inteiro e antecipando para 0 momento que
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necessitar de mudancas e providéncias contingentes, realizadas por gerentes
inteligentes.

* Metas ou Objetivos : trata-se de decisbes norteiam quais e quando os resultados
precisam ser alcangados, mas ndo dizem como devem ser conseguidos; porém,
todo ambiente organizacional complexo tem metas; e as principais que afetam a

direcéo e a viabilidade total da entidade sdo chamadas de metas estratégicas.

» Politicas : nessa linha, sédo direcionadas regras ou diretrizes que expressam 0S
limites dentro dos quais a acdo deve ocorrer. Essas regras, por muitas vezes,
podem tomar a forma de decisdes contingentes para resolver conflitos entre os

objetivos especificos.

* Programas : estabelecem a sequéncia passo a passo das acdes necessarias
para que 0S gerentes atinjam o0s principais objetivos. Expressam como 0s

objetivos serdo alcancados dento dos limites estabelecidos pela politica.

Apbs essa segregacdo de interpretacdes no intuito de melhor definir
estratégia, Quinn (2006), ratifica ainda essa segregacao de interpretacfes quanto as
taticas, firmando que as mesmas também ndo podem ser confundidas com
estratégia.

Ao conceituar estratégia, Quinn (2006) menciona que as mesmas,
normalmente, existem em varios niveis e em qualquer organizacéo, enquanto que as
taticas séo atitudes que podem ocorrer em qualquer nivel hierarquico, sdo de curta
duracdo, adaptaveis, com realinhamentos interativos de acdo que as for¢as opostas
usam para atingir objetivos limitados apds seu contato inicial.

Nesse contexto, a estratégia define uma base continua para ordenar essas
adaptacdes no sentido de propdsitos concebidos mais amplos.

No intuito de compreender com mais propriedade o conceito de estratégia
empresarial, Mintzberg (2006) evidencia a questdo da estratégia como um plano e
como um padrao em dois extremos de um continuum, momento em que a estratégia
de uma empresa situa-se em um ponto entre esses extremos, possuindo uma
dimenséao planejada e outra emergente.

Nesse sentido, as estratégias empresariais, por esséncia, estabelecem seu

conceito para padroes de comportamento que se formam a partir de decisdes ou
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acOes ja realizadas pela organizagdo. A¢Bes que emergem sem um planejamento
prévio, mas em fung¢édo da mudanga ambiental.

Essas decisdes sao frequentemente acompanhadas de uma dose de
intencdo, embora sejam bem mais flexiveis do que o curso de acdo proposto pela
estratégia como resultado de um planejamento. Estratégias, portanto, sao planos
para o futuro e também padrdes do passado (MINTZBERG, 2006).

O desenvolvimento de uma estratégia tramita por uma série de decisdes
inter-relacionadas, que nao sdo planejadas com antecedéncia, e podem representar
respostas contingenciais de for¢cas opostas ou amigaveis.

A estratégia de uma empresa pode ser referenciada como uma
predisposicao coletiva mais ou menos planejada da geréncia superior em tomar
decisbes relativas a administracdo dos negécios e seu relacionamento com o

ambiente.

2.3.2 Classificacdo das estratégias

A classificacdo de estratégias pode ser definida em dois topicos — as
planejadas e as emergentes — em funcdo do nivel que ocupa na estrutura
organizacional em que sao tomadas as decisfes. Na dimensé&o planejada, as acoes
estratégicas consideram os padrdes de comportamento que séo formados a partir de
decisbes ou acdes ja realizadas pela organizacdao dentro de um determinado plano
de operacfes. E na dimensdo emergente, as acdes estratégicas emergem sem um
planejamento antecipado, e séo criadas em funcéo de uma mudanga ambiental.

Essa classificacdo, segundo Porter (1986) permite a divisdo das estratégias
em trés possiveis niveis hierarquicos, a saber: a) estratégia corporativa; b) estratégia
da unidade de negdcios ou empresarial; e ¢) estratégia funcional.

A estratégia de nivel corporativo refere-se a uma corporagdo ou
conglomerado, e busca uma sinergia entre todas as suas unidades estratégicas de
negocios.

A estratégia corporativa esta relacionada a duas importantes questdes: Em
que negodcios a corporacdo deveria atuar?; Como a corporacao deveria administrar o

conjunto de negécios? Desse modo, a estratégia corporativa permite que a
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corporacgao seja considerada muito mais que a simples soma de suas unidades de
negocios (PORTER, 1986).

A estratégia da unidade de negocio ou, dependendo da complexidade, a
estratégia empresarial, define os limites de cada negocio e como a empresa podera
manter uma vantagem competitiva. A questdo basica é determinar o que a empresa
deve fazer para que os clientes prefiram os seus produtos. A solugdo dessa questéao
exige a identificacdo do core business, ou seja, do negdcio essencial da empresa.

Porter (1986) destaca que existem trés tipos de estratégias competitivas
genéricas para a unidade de negdcios ou para a empresa que é mutuamente
exclusiva, sdo eles: Lideranca de custo, Diferenciacdo e Enfoque; os quais serdo
abordados com mais profundidade em capitulo posterior. Por outro lado, autores
como Day e Reibstein (1999) advogam que essas estratégias ndo sdo mutuamente
exclusivas e que a estratégia competitiva genérica, nesse nivel, € composta por trés
dimensdes: a) énfase no preco; b) énfase no valor para o cliente; e c) énfase no
segmento de mercado.

A estratégia funcional, por sua vez, visa dar suporte a estratégia da empresa
e apoiar as outras estratégias funcionais para a consecucdo dos objetivos
empresariais. Os exemplos mais tipicos de estratégias funcionais sdo: producao,
marketing, financas, pesquisa e desenvolvimento e recursos humanos.

Observa-se, também, um nuUmero significativo de casos em que as
estratégias da empresa sao oriundas de um processo de planejamento, mas ao
longo do tempo, contingéncias e muta¢cdes ambientais fazem com que inUmeras
decisbes incrementais sejam tomadas, emergindo uma nova estratégia
(MINTZBERG, 2006).

Porter (1986) define estratégia como uma ferramenta na administracdo da
empresa que possibilita estabelecer uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo
um diferente conjunto de atividades.

No entanto, Quinn (2006) adverte que, na maioria das organizacoes
sistémicas, € muito complicado encontrar uma afirmacado completa sobre estratégia,
porém, a existéncia de uma estratégia (ou mudanca de estratégia) pode ser clara
para um observador objetivo, embora ainda ndo seja tdo transparente para 0s
gerentes que tomam decisfes criticas, momento em que se deve considerar que a
estratégia tem sentido abstrato, nem tudo estd escrito; porém, alguns objetivos

devem ser compreendidos, claros e decisivos.
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2.4 CONCEITOS INTRODUTORIOS SOBRE ESTRATEGIA COMPE-
TITIVA

Ao programar uma estratégia competitiva em um determinado segmento de
mercado, Porter (1986) lembra que tais estratégias devem estar explicitas, alinhando
as metas e as politicas para sua realizacdo que podem levar a empresa a obter uma
posicdo favoravel no mercado.

Corroborando com Porter (1986), Day (1990) defende a estratégia explicita e
complementa que uma estratégia competitiva formal deve ser direcionada de forma
geral, e ndo em planos que sejam segregados por uma determinada sequéncia.

De acordo com Porter (1986), quando uma empresa consegue uma posicao
competitiva favoravel pode atingir o sucesso empresarial mantendo a rentabilidade a
longo prazo, contudo, tais estratégias também podem direcionar a empresa para
uma situacéo desfavoravel conduzindo-a ao fracasso.

O autor afirma, ainda, que uma estratégia competitiva, deve conter
mecanismos de defesa e ataque para que a empresa tenha condicbes de estar
inserida na competicdo em um determinado mercado ou segmento.

Day e Reibstein (1999) consideram que a empresa deve estar orientada
para o mercado acompanhando a satisfacdo do cliente comprador, fortalecendo as
habilidades internas tangiveis e intangiveis para fortalecer ou buscar uma posicao
de vantagem competitiva.

Atualmente, com a grande concorréncia latente, qualquer tipo de empresa,
independentemente de porte ou cenario, se envolve em um ambiente competitivo,
configurando uma estratégia competitiva deliberada ou expressa, formal ou informal.
Porém, é certo que neste mesmo ambiente estara presente alguma mais refinada e
outra mais precaria. Desse modo, no segmento de crédito, as cooperativas, além de
concorrerem entre si, também competem com o setor privado e publico, nos quais
encontram grandes poténcias, como, por exemplo, 0s bancos multiplos.

2.4.1 Estratégia competitiva proposta por Michael Porter

Os pontos de centrais da estratégia competitiva das empresas, segundo

bY

Porter (1986), estdo diretamente relacionados a atratividade de clientes e a
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rentabilidade a longo prazo; e a empresa deve-se adequar ao ambiente da industria
e tentar transforma-lo, alinhando-se com as politicas e direcionamentos propostos
pela empresa em um mercado.

A principal esséncia de uma competicdo no mercado empresarial estd no
intuito de criar o maior valor possivel para o cliente e obter a maior taxa de retorno
superior ao custo do capital, adquirindo uma posi¢cdo competitiva superior a de seus
concorrentes (PORTER, 1986).

Antes do surgimento das teorias de competitividade propostas por Michael
Porter, as estratégias em técnicas de competicdo tinham uma visdo miope deste
processo, constituindo-se apenas de acles integradas entre os departamentos,
visando somente a organizacdo como unica célula.

Ao disseminar sua teoria de competitividade, Porter (1986) sugere uma nova
técnica para analise de qualquer tipo de mercado, o qual é caracterizado pelo autor
como industria. Nesse caso se cria um modelo (Figura 1), com objetivo de aumentar
a atratividade da industria, denominado “5 forcas”, a saber. ameaca de novos
entrantes; ameaca de produtos substitutos; poder de barganha dos clientes; poder
de barganha dos fornecedores; rivalidade entre os concorrentes.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA
Poder de negociacal Poder de negociacédo
dos fornecedores dos compradores
FORNECEDORE EEE— — COMPRADORE!

Rivalidade entre as
Empresas Existentes

Ameaca de produtos
ou servicos
substituto

SUBSTITUTOS

FIGURA 1 - 5 FORCAS
FONTE: PORTER (1986 p.23)
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Ameaca de Novos Entrantes : diante desse cenario competitivo e da grande
imitacdo de produtos e procedimentos, a empresa deve inibir que novos
concorrentes venham a compartilhar da fatia de mercado, pois tal fato viria,

possivelmente, retroagir a rentabilidade a longo prazo.

Poder de negociacdo dos compradores : nesse ponto a empresa dentro do
mercado deve identificar a necessidade dos compradores e atendé-los criando valor
para 0s mesmos; porém, somente esta acdo ndo garante o sucesso na industria;
pois, é preciso, também, atentar para o quanto o cliente dispbe para adquirir tais
servicos ou produtos e quanto de rentabilidade a empresa deseja obter a longo

prazo.

Poder de negociacao dos fornecedores : deve-se criar uma situacao favoravel em
qgue o fornecedor tenha a necessidade de vender para a industria, se beneficiando
nessa linha do poder de compra dos compradores, 0s quais a industria vem
atendendo com sucesso, incluindo a rentabilidade a longo prazo.

Ameaca de produtos ou servigos substitutos : a empresa precisa estar sempre
atenta a outros produtos que venham satisfazer o cliente, sendo assim deve oferecer
novas opcoes, trazendo para o cliente beneficios e reduzindo seu desembolso
financeiro. Nesse caso, as vezes, deve-se lancar um novo produto da prépria
empresa, utilizando a forga da estrutura na indudstria criando uma barreira na
substituicdo de produtos pelos concorrentes, ressaltando que quando um produto
gera valor ao comprador a estrutura torna-se importante, e quando o produto ndo

agrega valor ao comprador a estrutura vem a ser irrelevante.

Rivalidade entre as empresas existentes : Em um mercado em que existe a
necessidade de se suprir interesses de compradores, surgem outras empresas na
busca de satisfazer tais necessidades e criar valor para os clientes. Nesse caso, a
empresa deve se ater aos aumentos de custo em relagdo ao concorrente,
analisando o foco de retalhar o concorrente potencial, como por exemplo,
inviabilizando sua instalagdo, usando de forgas determinantes como, estrutura
instalada, solidificacdo da marca, diferenca de produtos, crescimento da industria,

valor adicionado e outros, que forcaram a retirada ou retracao da concorréncia.
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Ao tratar de rentabilidade, Porter (1986) relata sua dependéncia da estrutura
da empresa no mercado, sendo um forte instrumento no relacionamento com
clientes poderosos e mais exigentes, que oneram o desempenho empresarial na
industria.

Contudo, o autor menciona que, embora a indUstria exija uma boa estrutura,
a empresa nao deve ser prisioneira nessa estrutura do mercado, devendo utilizar a
referida para condicionar a industria a seu beneficio.

O fortalecimento da rentabilidade da empresa, dentro do mercado em que
atua, ndo estd condicionado a estratégia a curto prazo, pois tal estratégia tem
grande chance de fracassar e, diante disso, Porter (1986) alerta que a escolha da
estratégica competitiva deve contemplar o longo prazo.

O direcionamento de uma estratégia modifica a estrutura podendo levar ao
sucesso ou ao fracasso. O autor menciona que empresas de segundo escaldo, ao
buscarem a atratividade dos clientes, ndo conseguem enxergar o longo prazo, o que
prejudica sua gestdo administrativa.

Essa deficiéncia, nestas empresas, esta relacionada ao fato de néo
conterem uma estrutura administrativa que possibilite uma visdo mais ampla, como
por exemplo, um sistema de custos precario que prejudica a empresa no mercado
em que atua, no qual o valor criado fica somente para os compradores. Assim, as
empresas e, consequentemente, a indastria ou mercado de atuagcdo arcam com
pequena rentabilidade e até com prejuizos.

Ao visualizar os caminhos a longo prazo, € importante ressaltar nesse
processo a energia criativa dos administradores para modificarem tal estrutura, a
qual pode evoluir ou retroagir, dependendo do grau de refinamento das
consequéncias observadas e avaliadas com o objetivo de obterem rentabilidade a
longo prazo.

Grandes concorrentes de primeiro escaldo, assim caracterizados por Porter
(1986) ndo tém interesse em danificar a induUstria ou 0 mercado em que atuam,
concorrem com visdo a longo prazo, tomando medidas de protecdo, porém sem
deixar de prever acbes de competitividade, as quais, quando nao observadas, geram
maleficios para a industria e, consequentemente, para a empresa.

Uma estratégia competitiva deve contemplar a tdo discutida lei da oferta e da
procura, que automaticamente esta relacionada com a estrutura da industria, que

tem um grande poder de interferéncia quanto a rentabilidade podendo elevar ou
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retroceder a atividade econ6mica quando houver um desequilibrio dessas duas
vertentes (oferta e procura).

Considerando que oferta e procura se modificam constantemente, em uma
situacdo na qual a procura predomina, a estrutura de uma industria ira beneficiar as
empresas mais estruturadas, e assim havera aumento da rentabilidade.

Em contrapartida, quando a oferta proporciona para a industria uma
capacidade excedente, desencadeia-se a guerra de precos e, consequentemente,
acarretard em uma baixa rentabilidade para as empresas dentro da industria, nesse
caso as estruturas menores serdo menos onerosas.

Outro detalhe observado por Porter (1986) diz respeito ao boom, em que as
empresas com estruturas mais sofisticadas aproveitardo com maior sucesso esse
momento, obtendo uma rentabilidade extraordinaria e as empresas com estruturas

menores acabardo ndo conseguindo aproveitar tal situagéo favoravel.

2.4.1.1 A vantagem competitiva e as estratégias genéricas

Posicionar-se em um mercado competitivo e obter o sucesso desejado no
que tange ao gerenciamento das cinco forcas propostas por Porter (1989), descritas
anteriormente, relaciona-se intimamente a intencdo de uma empresa buscar uma
participacdo relevante na industria, objetivando a atratividade e a rentabilidade a
longo prazo.

Porter (1989) assevera que uma empresa que nao contempla em sua
estratégia um desempenho acima da meédia de seus rivais na industria, ndo tem
nenhuma vantagem competitiva, pois ndo conseguird uma sustentabilidade de
mercado em relag&o aos seus concorrentes.

O mesmo autor complementa que para obter uma vantagem competitiva
sustentavel a empresa deve, dentro da industria, ser lider de custos, promovendo
precos baixos ou conquistar lealdade e fidelidade de compradores com produtos ou
servigos unicos ou atributos singulares, denominados como diferenciagéo, conceitos

conhecidos como estratégias competitivas genéricas.
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VANTAGEM COMPETITIVA

Casto bz Diferenciagio

Aroample | 1. Lideranga em Custo 2 Diferenciagio

ESCOPO
COMPETITIVO

3B. Enfoque na

Al ez | 3A. Enfoque no Custo Diferenciaciio

FIGURA 2 - AS TRES ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS DE PORTER
Fonte: PORTER (1989, p. 10)

Contudo, para a empresa alcancar um desempenho acima da média a longo
prazo e conquistar uma posicdo competitiva satisfatoria com sustentabilidade, deve-
se optar por uma das estratégias competitivas genéricas (Lideranca de custo,
Diferenciacdo e Enfoque), ou em melhor situacdo ainda, combina-las, buscando

superar 0s concorrentes rivais da industria.

2.4.1.1.1 Estratégia competitiva genérica: Lideranca de custo total

Ao seguir esse caminho estratégico, o ponto principal a ser observado esta
relacionado a reducgdo de custo pela experiéncia, pois todo foco prioritario da gestéo
se direciona na contencdo do custo, no sentido de oferecer o menor preco ao
comprador e agregar-lhe o maior valor possivel.

Nessa linha administrativa, a empresa nao prioriza investimentos em P&D,
publicidade, forca de vendas e outros atrativos, em que a total atencéo aos custos é
a esséncia relevante de defesa contra as cinco forcas de competicdo (PORTER,
1989).

Porter (1989) adverte que compradores poderosos ficam sem bases para
negociagao de precos, 0s quais ja se encontram abaixo da linha dos concorrentes.

Quanto aos fornecedores proporciona uma maior flexibilidade em favor da
empresa, devido ao volume de negociacao, por outro lado, como fator positivo os
produtos substitutos encontram barreira de entrada, em decorréncia do baixo custo

do lider que se encontra em melhor posicdo estratégica.
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Para essa forma de solidificagdo na industria, a empresa deve efetuar
sempre investimentos de capital de forma consideravelmente relevante, dificultando
a entrada de novos concorrentes.

Na competicdo com 0s possiveis concorrentes que desejam participar do
mercado, a empresa dominadora busca baixar custo, com todo sacrificio, no intuito
de eliminar os lucros dos concorrentes que desejam competir na industria, porém,
ressalta quanto aos prejuizos iniciais que podem decorrer dessa deciséo. Entretanto,
o foco é sempre a busca da vantagem competitiva, que cuidadosamente deve ser
avaliada como uma posicao de sustentabilidade.

Porter (1989) evidencia alguns riscos nesse direcionamento estratégico, tais
como: tecnologias novas aniquilando o aprendizado adquirido anteriormente;
imitacdo pelos concorrentes de produtos e procedimentos com custo mais
reduzidos; ndo priorizacdo da inovagao de produtos e servi¢os, acarretando reducao
ao maximo do preco de venda, entrando na zona de prejuizos operacionais.

Alguns pesquisadores do campo da estratégia fazem uma analise critica
desta estratégia, Partridge e Perren (1994) afirmam que ser lider de custo néo
significa ser o fornecedor do menor preco cujos gestores empresariais associam
erroneamente com concorréncia em segmentos de precos baixos, segundo Faulkner
e Bowman (1992).

Outros apresentam idéias de que a estratégia de custo baixo em paridade
com preco e nos atributos do produto, ndo constitui uma vantagem competitiva
sustentavel, uma vez que o cliente ndo percebe nenhuma diferenca entre a oferta da
empresa e outros produtos similares, cujos fabricantes apresentassem maiores
custos de producdo; como consequéncia, a empresa lider em custo ndo conseguiria
obter a escala e a experiéncia suficientes para sustentar a sua vantagem de custos
no longo prazo (COYNE, 1986; FAULKNER; BOWMAN, 1992; MINTZBERG, 1988).
Esta afirmacdo é duvidosa, & medida que menores custos e paridade de precos e
atributos resultariam em uma margem maior para o lider em custos; se ndo houver
diferenca nos demais fatores do ambiente competitivo, idéntica parcela com relacéo
aos outros concorrentes, em suma lucros maiores. A questdo estad em determinar se
o lider em custo poderia sustentar esta vantagem em caso de uma eventual
mudanc¢a no ambiente competitivo. Sem duavida, se ele tivesse sido capaz de traduzir
seus menores custos em maior parcela de mercado (via precos mais baixos), ele

poderia estar mais imune as forgas do ambiente.
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2.4.1.1.2 Estratégia competitiva genérica: Diferenciacdo

Ao buscar uma vantagem competitiva sustentavel, utilizando essa estratégia
genérica, Porter (1989) observa o primeiro ponto diferencial percebido por meio de
atributos nos servicos ou produtos disponibilizados, aos quais devem estar
acoplados com receitas superiores aos custos extras gerados que proporcionaram
tal posicionamento.

Ao atingir a necessidade dos compradores singularmente, automaticamente
constroi-se um isolamento contra a rivalidade, devido a lealdade dos clientes,
adquiridas pelo motivo de ndo terem parametros de comparacéo, ficando a empresa
em uma situacao confortavel no relacionamento com o comprador.

Outro ponto forte que surge esta centrado na criagdo de uma barreira de
entrada bem fortificada, gerando uma supremacia no nicho de mercado em que
atua, agregando maior margem de rentabilidade, proporcionando, inclusive, um alto
poder de negociacao com fornecedores.

Devido a complexidade que exige em ser diferenciado, em buscar a
satisfacdo e a lealdade dos compradores, o substituto fica praticamente sem poder
de competicdo, deixando a empresa em uma vantagem competitiva sustentavel
favoravel, pelo menos até que os atributos de seu produto ou servicos nao sejam
comuns entre seus concorrentes.

Ao escolher essa estratégia competitiva, a empresa tera somente
participagdo em uma parcela de mercado, pois segundo Porter (1989), quando
existe a exclusividade em fornecer produtos e servi¢os, contrapde-se a participacéo
com alta parcela de mercado.

O autor alerta, ainda, quanto a geracdo de altos custos para obter a
Diferenciacdo, pois os mesmos se deslocam gravemente em tendéncia evolutiva,
correndo o risco de excluir a empresa do mercado, mesmo com todos os atributos
anicos, pois nessa situacdo certamente os precos estardo muito distantes dos da
concorréncia, aniquilando o poder de compra de seus clientes.

Além das observacdes acima, Porter (1989) elenca alguns outros riscos
nessa posicao estratégica, tais como: a imitacdo dos concorrentes; a queda na

necessidade dos comparadores na busca por produtos mais sofisticados.
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No que tange a Lideranca de custo e Diferenciagdo na busca das vantagens
competitivas, essas estratégias seguem por caminhos diferentes, na intencdo de
satisfazer as necessidades dos clientes.

Enquanto que na Lideranca de custo é fornecido ao cliente a politica de
precos mais baixos e beneficios equivalentes aos concorrentes, na Diferenciacdo os
precos sao mais altos, porém os beneficios sdo diferentes e Unicos em relacdo aos
concorrentes.

Em outro prisma, quando se analisa somente a criagdo de valor aos
compradores e a satisfacado de suas necessidades, corre-se o0 risco da empresa nao
apresentar uma rentabilidade atraente, prejudicando assim o retorno da industria.

Porter (1989) ratifica que a industria deve satisfazer a necessidade do
comprador e gerar lucros, ou seja, resultados positivos a curto, médio e,
principalmente, longo prazo, ingrediente primordial da vantagem competitiva
sustentavel.

Em relacdo a esta estratégia, autores como Kim e Lin (1988), seguindo a
proposta de Miller (1987) e Mintzberg (1988), criticam as propostas apresentadas
por Porter evidenciando que esta estratégia sofre um detalhamento mais
aprofundado.

Kim e Lin (1988) apresentam como detalhamento a diferenciacdo no
produto (atributos especificos, qualidade) e a diferenciacdo por marketing
(propaganda, nivel de servico). Miller (1992) propde trés tipos de diferenciacéo: por
qualidade , por inovacdo e por imagem. Em 1992, o mesmo autor realizou uma
pesquisa entre empresas nao diversificadas e encontrou trés tipos de diferenciacao:
por qualidade (craftsmanship), por pioneirismo (pioneering) e por forca de vendas
(salesmanship).

Destaca-se Minztberg (1988) como o autor que mais tem criticado a
insuficiéncia de detalhamento da estratégia de diferenciacéo de Porter (1980, 1986).
Mintzberg (1988) propde que o detalhamento deve ser por preco, imagem, suporte,
qualidade e design (projeto) e a ndao-deferenciacao.

Na diferenciacdo por preco, Minztberg reitera sua posi¢cdo contraria e relata
gue esta ndo tem o mesmo significado da minimizagdo de custos porque somente se
caracterizaria como vantagem competitiva caso se traduzisse em menor preco para
o0 mercado, ou seja, caso fosse visivel para o consumidor. Sustenta-se, portanto, na

premissa de que custo mais baixo est4 associado a menor nivel de servi¢co ou a pior
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desempenho do produto, ignorando que diferentes tecnologias de producdo e
estruturas organizacionais apropriadas podem reduzir o custo total sem afetar outros
atributos do produto.

A diferenciacdo por imagem, por sua vez, pode ser tratada como a
apresentacao e a embalagem do produto ou a incluséo de detalhes que melhorem o
desempenho do produto, tornando-o mais atrativo para alguns clientes. Este tipo de
diferenciacdo encontra-se estreitamente relacionado ao conceito de sinalizacédo de
valor, mencionado por Porter (1986), que enfatiza a importancia dos detalhes
guando os compradores ndo sao capazes de discernir inteiramente as diferencas e
as semelhancas entre produtos concorrentes.

Na diferenciacdo por qualidade, o proprio produto se difere pelos atributos
inclusos em suas caracteristicas, ao passo que no design, ele se difere por ser um
projeto dos produtos concorrentes ja existentes, trata-se de um conceito similar ao

de diferenciacao por inovagéo, conforme proposto por Miller (1987, 1988).

2.4.1.1.3 Estratégia competitiva genérica: Enfoque

Ao escolher essa posicdo a empresa visa focar especificamente um grupo
de compradores, uma linha de produtos ou um mercado geografico, podendo
assumir a forma de Lideranca de custo ou Diferenciagéo, no intuito de atender o
objetivo de um alvo determinado.

Nessa posicdo, a empresa consegue obter uma vantagem competitiva em
relacdo aos seus concorrentes, quando os mesmos atuam na industria de forma
mais ampla, ndo se atendo a alguns detalhes especificos, seja de reducéo de custos
ou de diferenciacdo, desse modo, o concorrente, atuando em um alvo especifico,
consegue agir rapidamente a fim suprir as necessidades dos compradores.

Entretanto, Porter (1989), considera que essa linha estratégia proporciona
uma limitagéo na fatia de mercado, mas caso seja eficaz em atingir o alvo desejado
conseguira aliar a rentabilidade com o volume de venda, o que € bem mais
complexo nas estratégias de Lideranca de custo e Diferenciagao.

Quanto aos riscos nessa estratégia genérica, Porter (1989) evidencia que

caso as empresas que atuam amplamente consigam competir baixando custos ou
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sobressaindo na Diferenciacdo, podera ocorrer um “trade off”, reduzindo a
atratividade e, consequentemente, a rentabilidade a longo prazo da empresa que

adotou a estratégia Enfoque.

2.4.1.1.4 Estratégia competitiva genérica: Meio termo

Quando uma empresa se posiciona na situagdo de meio termo, a empresa
ndo tem Lideranca de custo e também n&o possui Diferenciacdo, assim Porter
(1989) aponta que a mesma estard em condi¢cdes desfavoraveis no que tange a
vantagem competitiva, o que provavelmente ocasionara uma destruicdo de
rentabilidade dentro da industria.

O autor menciona, ainda, que € comum as empresas que se encontram
nessa situacdo de meio termo ficarem mudando de estratégia, ora Lideranca de
custo, ora Diferenciacdo, porém, em nenhum momento conseguem atingir o objetivo
proposto, ficando distantes de seus concorrentes.

Essa situacdo, além de baixar ou aniquilar a rentabilidade, acaba
desencadeando, também, um processo de problemas estruturais e culturais na
gestao e continuidade da organizacdo dentro do mercado em que atua.

Contudo, Porter (1989) ratifica que a empresa devera adotar uma das
estratégias e segui-la, estando ciente das barreiras que ira encontrar diante dessas
situacdes, sejam elas de Lideranca de custo, Diferenciagdo ou Enfoque; uma vez
gue o sucesso esta na escolha de um modelo que seja de dificil imitacdo pelos
concorrentes atuais e novos entrantes na indastria.

Sobre essa posicdo Wensley (2005) questiona Porter, alegando que em
muitos casos o melhor lugar para se estar € no meio, visto que Porter nunca
apresentou evidéncias para apoiar tal afirmacao de exclusdo dessa estratégia.

Minztberg (1988) comenta sobre a néo-diferenciacdo, a qual apresenta
caracteristicas similares ao conceito de meio termo de Porter (1980), supra citado,
porém destaca duas diferencas:

a) a estratégia de ndo-diferenciacdo pode ser desenvolvida explicitamente,

enquanto Porter (1980) considera o meio-termo como uma alternativa de
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estratégia equivocada, resultante da implementacéo inadequada ou ineficiente de

uma das estratégias genéricas “puras”;

b) ao contrario do que Porter (1980) supde para o meio-termo, Mintzberg (1988) nao
“condena’ a estratégia de nado-diferenciacdo a um desempenho inferior ao das

demais estratégias.

Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997), estudando algumas tipologias
consideradas concorrentes as de Porter (MINTZBERG, 1988; CHRISMAN; HOFER,;
BOULTON, 1988; MILLER; DESS, 1993), relataram que as mesmas nao receberam
validacdo empirica para que se possa julga-las adequadas para a sua aplicabilidade

como alternativa no campo de estratégia.

2.4.2 Estratégia competitiva proposta por George S. Day

Ao mencionar sobre estratégia competitiva Day (1990), relata que o
crescimento de uma organizacdo ndo estd relacionado diretamente com a linha
deciséria que a empresa venha a escolher, mas sim, para ir ao encontro do sucesso,
devera sempre buscar a agregacdo de valor ao comprador satisfazendo suas
necessidades, o que provavelmente permitira uma vantagem competitiva sustentavel
para a empresa.

Outro ponto crucial, apontado pelo autor supracitado, se refere ao
fortalecimento das barreiras, combatendo a imitacdo, visto que 0s concorrentes, em
determinado momento, irdo imitar um produto ou servi¢co e, consequentemente, esse
rival tentard melhorar a imitacdo buscando uma vantagem competitiva superior.

A estrutura fisica e intelectual de uma empresa, quando bem distribuida e
utilizada, sera um poderoso instrumento na disputa por uma vantagem competitiva
sustentavel e Day (1990), defende o posicionamento de Porter (1986), quanto a
Diferenciacdo e a Lideranca de custo, elencando quatro op¢des independentes para
atingir o proposito de estar superior na competicdo no mercado ativo, sdo elas:

arena, acesso, vantagem e atividades.
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2.4.2.1 Arena

Essa opcao se refere a atencdo dos gestores sobre os mercados a serem
atendidos e os clientes que serédo atingidos, na busca de uma vantagem competitiva
superior, porém Day e Reibstein (1999) mencionam que é preciso deixar bem claro
as fronteiras e a estrutura da arena e ficar atento a simplificacdo exagerada que
podem tornar um perigo, obscurecendo as mudancas ambientais que ocorrem e,

com isso, perdendo poder de competicao.

2.4.2.2 Acesso

Nessa opcdo, Day e Reibstein (1999) e Day (1990) evidenciam a
importancia dos canais de comunicacdo e distribuicdo, ou seja, 0 caminho que a
empresa seguird para atingir os clientes potenciais, demonstrando que seu produto
ou servico € superior aos dos concorrentes, dentro da arena competitiva

estabelecida.

2.4.2.3 Vantagem

Um ambiente competitivo sofre mutacbes, que podem ocorrer mais
lentamente ou mais rapidamente, podendo fortalecer a vantagem competitiva ou
deixar a empresa fora da competicdo perdendo mercado (posicionamento buscando
a superioridade).

A atencdo dos gerentes no posicionamento de mercado € crucial,
principalmente, considerando que as mudancas ocorrem rapidamente e 0s
concorrentes buscam a penetracdo de mercado, de diversas formas, situacdo em
gue os gerentes devem sempre estar cuidando da barreira, tanto de entradas como

de saidas, pois uma tatica utilizada em determinado momento, que foi precisa para
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aniquilar os concorrentes, pode ter sofrido erosédo e, caso ndo sejam reformuladas,

perdem sua eficacia comprometendo o posicionamento ora conquistado.

2.4.2.4 Atividades

Para esta opcao, Day (1990) menciona a eficiéncia de converter insumos em
produtos, compreendendo a escala e 0 escopo das atividades que seréao
desempenhadas, cuja eficiéncia se transformard em valor para os clientes, e os
mesmos estardo dispostos a adquirir o produto final, podendo ser uma mercadoria
OU um servico.

Além das atividades citadas anteriormente, Day e Reibstein (1999) alertam
quanto a adaptacdo e a renovacdo da estratégia atual, visando oportunidades e
ameacas que possam contribuir para evolucdo da vantagem competitiva, ou seja,
situacdo da empresa ndo acomodar com a estratégia atual buscando sua
atualizacdo, pois provavelmente € nessa vertente que 0s concorrentes potenciais
estardo direcionando suas estratégias.

Tanto Day (1990) como Day e Reibstein (1999) destacam que a vantagem
competitiva advém das habilidades superiores da organizacdo frente aos
concorrentes, e ao fazer um paralelo com Porter, percebe-se que 0 mesmo trata a

competicdo ao nivel de “mercado”, também denominado “indudstria”.

2.4.3 Estratégia competitiva proposta por Treacy e Wieserma

Na busca de uma posicao privilegiada dentro de um determinado mercado,
um dos fatores mencionados Treacy e Wieserma (1995) consiste no fortalecimento
da intimidade com o cliente, afirmando ser um ponto crucial no relacionamento,
atributo que contribui para uma vantagem competitiva sustentavel.

Um dos elos que fortificam a intimidade esta centrado no pessoal de vendas,

orientando a pesquisa e desenvolvimento, a engenharia e as operagdes no



55

desenvolvimento de solucdes especificas em um modo pré-ativo, satisfazendo as
necessidades dos clientes alvos.

Os autores citam como exemplo de sucesso na intimidade com o cliente o
caso da Caterpillar, que desenvolve um forte relacionamento com os compradores.
Para tal sucesso, as operacdes precisam dar respostas e ser flexiveis as
necessidades dos clientes e ndo necessariamente atender a padrdes de classe
mundial. Precisa ser flexivel para atender as demandas dos clientes da melhor

maneira possivel.

2.5 ESTRATEGIA COMPETITIVA DE MARKETING

A estratégia competitiva, conforme destacado em itens anteriores, busca
direcionar a empresa para uma situacao favoravel no mercado, estando a frente dos
concorrentes e ocupando, portanto, uma posicao diferenciada. Contudo, a mesma
deve estar sempre atenta as mudancas ambientais para que tal posicionamento
competitivo se mantenha a longo prazo.

Existem varios caminhos para se desenvolver uma estratégia competitiva, e
o Marketing € um deles, e pode contribuir de forma relevante para o sucesso
organizacional.

Para Wensley (2005), a estratégia de marketing as vezes afirma ter a
resposta para uma questao muito complexa nos mercados competitivos, no sentido
de reconhecer e conquistar uma vantagem competitiva duradoura, mas nessa
tentativa surgem variaveis que formam a dialética entre analise e acdo ou, em
termos mais técnicos, entre formulacédo de estratégia e implementacao estratégica.

Ao aplicar o Marketing na estratégia competitiva Churchill e Peter (2000)
relatam que a analise da posi¢cdo competitiva e da forca de mercado deve levar a
criacdo de objetivos e estratégias para tirar vantagem de oportunidades no mercado.

Para atingir esses objetivos os gerentes de marketing adotam quatro medidas:

a) estabelecimento de objetivos de marketing;

b) selecdo dos mercados-alvo;
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c) desenvolvimento de composto de marketing para cada mercado e alvo;

d) avaliacdo dos custos e beneficios financeiros.

Churchill e Peter (2000) advertem, ainda, que os objetivos de marketing,
definidos pelos gerentes, devem ser coerentes com 0s objetivos organizacionais, e
Kotler (2000) amplia esse conceito, mencionando que fica mais evidente a estratégia
de marketing quando classificamos as empresas pelo papel que elas desempenham
no mercado alvo, sendo ela: lider, desafiante, seguidora ou ocupante de nicho de
mercado.

Portanto, a estratégia de marketing compreende o mercado alvo, o
segmento de cliente, o posicionamento e 0s meios, em termos de elementos do
composto de marketing a serem empregados, sendo uma indicagdo de como um
desses elementos do composto de marketing serdo usados para que os objetivos de

marketing sejam atingidos.

2.5.1 Mercado

A palavra mercado, de uma maneira geral, engloba as seguintes definicbes:
lugar onde se comercializam géneros alimenticios e outras mercadorias; povoacao,
cidade ou pais com grande movimento comercial; conjunto de atividades de compra
e venda de determinado bem ou servico, em certa regido, onde se rednem um
conjunto de compradores e vendedores e sua interagdo na demanda por
determinado bem ou servico.

Ao trazer esse conceito para o Marketing, Curran e Goodfellow (1990),
citados por Cooper e Argyris (2003), afirmam que existe uma total sintonia e grau de
importancia, que em sua bibliografia elucidam como a natureza dos mercados.
Embora cada vez mais ocorra uma omissdo nesse conceito, devido a muitas
técnicas analiticas basearem-se em conceitos como participacdo de mercado e
segmentacgao de mercado.

Considerando-se o conceito amplo de Marketing como estudo da natureza
dos mercados, Kotler (2000), define o escopo de marketing como a tarefa de criar,
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promover e fornecer bens e servicos a clientes, sejam estes pessoas fisicas ou
juridicas. Na verdade, os profissionais de marketing envolvem-se no marketing de
bens, servicos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades, organi-
zacoes, informacdes e idéias, dentro de um determinado mercado.

Ao segregar mercado, Kotler (2000) estabelece quatro mercados onde
ocorrem a demanda e a atuagcdo do profissional de marketing, a saber: mercado
consumidor, mercado empresarial, mercado global e mercado sem fins lucrativos.

No mercado consumidor, se encontram as empresas que comercializam
produtos e servicos de consumo em massa, como refrigerantes, cremes dentais,
aparelhos de televisdo e passagens aéreas, investem grande parte do seu tempo
tentando estabelecer uma imagem de marca superior.

Ja4 no mercado empresarial, estdo localizadas as empresas que vendem
bens e servicos para outras empresas, consideradas atacadistas, onde deparam-se
com profissionais de compras bem treinados e bem informados, que possuem
técnicas para avaliar ofertas competitivas.

O terceiro mercado, Kotler caracteriza como mercado global ou mundial,
onde estdo concentradas as empresas que vendem seus produtos e servicos no
mercado interno e externo, enfrentando decisfes e desafios adicionais, como por
exemplo decidir o pais que deseja atuar, como entrar e adaptar seus bens ou
servicos em uma nova nagao sabendo que diversas variaveis aparecerao e deverao
ser tratadas de forma especial, como o preco, a cultura, os subprodutos, a imitacao,
o poder politico etc.

Por ultimo, o mesmo autor caracteriza os mercados sem fins lucrativos, onde
estdo enquadradas as empresas que vendem seus produtos a organizacdes sem
fins lucrativos, como igrejas, fundacoes, instituicbes de caridade ou orgaos publicos,
precisam determinar seus precos com cautela, pois essas organizacdes tém poder
de compra limitada.

No marketing contemporaneo, o termo mercado € mais comumente usado
para referir-se ao grupo alvo de consumidores para um produto ou servigcos
especificos, e a visdo que prevalece nos estudos € de que os mercados séo
unidades de analise claramente definidas.
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2.5.2 Segmentacdo de mercado

Devido a complexidade dos mercados, Kotler (2000) alerta que uma
empresa dificilmente conseguira satisfazer a todos em um mercado, pois 0s gostos e
sabores sdo subjetivos. Sendo assim, os profissionais de marketing comecam o
desempenho de seus trabalhos pela segmentacdo na busca de desenvolver um
marketing de mercado alvo, em que as empresas vendedoras encontram os maiores
segmentos de mercado, escolnem um ou mais desses segmentos e desenvolvem
produtos, servigos e programas de marketing individualizados.

Churchill e Petter (2000) definem segmentacdo como a forma de segregar
0os mercados em grupos de clientes potenciais a serem atingidos, sendo que esses
diversos grupos podem corresponder a um feedback semelhante a uma determinada
estratégia de marketing.

A segmentacao, do ponto de vista dos autores acima citados, quando focada
para o setor empresarial com fins lucrativos visa mercados que proporcionam maior
rentabilidade, e quando o foco se volta para instituicbes sem fins lucrativos, o objetivo é
ser eficiente no alcance de suas metas propostas ao atendimento de um publico.

A primeira definicdo de segmentacédo foi expressa por Smith (1956), que
considerou como uma adequacao racional e mais preciso do produto e do esforco
de marketing as exigéncias do comprador; trata-se da visualizacdo de um mercado
heterogéneo, como varios mercados homogéneos menores (SMITH, 1956 apud
COOPER; ARGYRIS, 2003).

Na mesma direcdo de Smith, Kotler (2000), define essa situacdo como
Marketing de nicho, em que um grupo definido estritamente, ndo tem suas
necessidades realizadas, entdo, os integrantes do nicho concordam em pagar um
preco mais alto a empresa que melhor suprir tais necessidades.

Fortalecendo o conceito de segmentacao, Evans (2005) comenta que deve-
se considerar os clientes individuais e o conjunto de beneficios que lhes séo
importantes, e ratifica tal posicdo explicando que na psicologia do consumidor, as
preferéncias dos individuos sao fortes e estaveis.

Kotler (2000) reforca a teoria de segmentacao por meio de nicho, relatando
gue tanto as pequenas como as grandes empresas podem usar o Marketing de
nicho, que provavelmente atingirdo seus objetivos propostos.
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2.5.3 Posicionamento

A estratégia competitiva de marketing de uma empresa € mutavel de acordo
com as condigcbes que sao percebidas em seu ambiente, e um ponto dessa
estratégia a ser observado € se 0 segmento escolhido pela empresa Ihe proporciona
um posicionamento favoravel frente aos seus concorrentes.

Quando a organizagdo consegue atingir uma vantagem competitiva dentro
de um determinado mercado, existira a grande tendéncia de a estratégia utilizada
ser copiada pelos concorrentes. Portanto, a empresa deve se preocupar com a
maneira como o cliente estd percebendo seu diferencial e como a mesma se
encontra posicionada no mercado em que atua, buscando sempre manter a
sustentabilidade de tal vantagem adquirida (KOTLER, 2000).

Ao considerar que o cliente é o ser principal Ries e Trout (1982), citados por
Akel Sobrinho (2001), mencionam que o posicionamento ndo é o que vocé faz para
0 produto e sim 0 que a estratégia competitiva, nesse caminho, consegue gravar na
mente do consumidor, na busca de satisfazer suas necessidades almejadas.

Diante das consideragcfes expostas, a Diferencia¢do, no que tange a busca
de agregar valor ao cliente e satisfazer suas necessidades, esta intrinseca. Nesse
sentido, Mckenna (1989) alerta as empresas quanto as mudancas ambientais e, com
isso, suas estratégias devem estar sélidas e em constante acompanhamento para
gue nao sejam superadas pelos concorrentes.

Quanto aos servicos, Kotler (2000) evidencia alguns diferenciadores que
poderdo garantir um posicionamento favoravel, como: facilidade de atender clientes;
agilidade no pedido; pontualidade na entrega; apoio a instalagéo; preocupacado com
o treinamento do cliente e orientacéo ao cliente; rapidez na manutencao e reparo. O

autor aponta as seguintes caracteristicas de cada servico:

» Pedido: esta relacionado a facilidade de atendimento ao cliente, um exemplo do
setor financeiro sdo os softwares do home-banking, que auxiliam os clientes a

obter informacdes e a realizar transacdes de maneira mais eficiente.

* Entrega: neste item, se destaca a qualidade do servico que é finalizado ao

cliente, tendo como atributos a velocidade, a preciséo, e a preocupagao com o
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processo de entrega. Como exemplo a Deluxe Check Printers Inc., que em 18

anos sempre atendeu prontamente seus clientes um dia apds sua solicitacéo.

* Instalacdo: apods a conclusdo de uma venda, independente da qualidade do
produto, a forma como inicia suas operacdes € fundamental para o cliente,
principalmente quando os equipamentos sdo pesados ou o cliente € principiante
ou até leigo em tecnologia, ndo admitindo falhas de instalagcdo, por mais simples

gue seja para os profissionais.

» Treinamento do Cliente: essa etapa € a sequéncia da instalacéo, que nao pode
ser quebrada, pois o cliente deve estar seguro nas operagfes do produto ou
servicos adquiridos, um exemplo sdo os franqueados do McDonald's, que
freqientam a Universidade do Hambuarguer, em Oakbrook, lllinois, por duas

semanas, para aprender como gerenciar sua franquia corretamente.

* Orientacdo ao cliente: esse procedimento deve ser desempenhado de forma
esclarecedora ao comprador, dando suporte em todas as suas duvidas em

relacdo ao produto ou servico.

* Manutencdo e Reparo: ao desempenhar esse diferencial a empresa proporciona
ao cliente uma seguranca quanto as condigcbes de funcionamento de seus
equipamentos ou softwares, um exemplo de sucesso, € o da Tandem Computers,

ao desenvolver tecnologia de atendimento remoto a seus clientes.

2.6 DESEMPENHO EMPRESARIAL

As empresas, em todos 0s seus segmentos, procuram estar atentas ao seu
desempenho, seja ele financeiro ou ndo. Entretanto, € de suma importancia que
tenham alguma ferramenta capaz de medir ou evidenciar algum caminho sobre os
rumos que estao seguindo em direcéo do sucesso.

Ao comentar sobre alguns tipos de desempenho Sink e Tutlle (1989), citados
por Araujo (2001), mencionam que o desempenho de uma organizacao é funcao de
uma complexa interacdo entre sete critérios: eficiéncia, eficacia, qualidade,

produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovacéo e lucratividade.
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Ja Wright e Pearce (1995), citados por Akel Sobrinho (2001), adotam a
satisfacdo dos clientes como parametro para avaliar um desempenho superior aos
dos concorrentes, apresentando 10 dimensfes de analise, principalmente com
indicadores financeiros. Dess e Robinson (1984), por sua vez, destacam que o
desempenho proposto pelos gestores da empresa, sdo indicadores confiaveis e
eficazes, porém o problema esta na disponibilizardo para estudos, visto que
procuram guardar segredo por motivos estratégicos.

Nessa Otica, Hooley, Lynch e Sheperd (1990 apud AKEL SOBRINHO, 2001),
propuseram como indicadores financeiros os indices de Lucratividade e retorno sobre o
investimento e ndo-financeiros, o volume de vendas e a participagéo de mercado.

Para Desphandé, Farley e Webster (1990 apud AKEL SOBRINHO, 2001),
devem ser utilizados os indicadores de lucratividade, de tamanho e a taxa de
crescimento.

Ao comentar sobre indicadores financeiros é necessario entender o conceito
de estrutura de capital, o qual demonstra com eficiéncia e clareza, por meio de
procedimentos contabeis, a evolucéo ou a retracao financeira do patrimonio.

Entre diversos relatérios de analise do desempenho financeiro e econémico
de uma empresa, o balanco patrimonial € um que se destaca pela gama de
informacdes contidas e pelos diversos niveis de analises que sdo proporcionados.

Do lado esquerdo do balanco patrimonial localiza-se o ativo, que representa
as aplicacdes de recursos, e do lado direito encontra-se 0 passivo e 0 patrimoénio
liguido que representam as origens de recursos (MARION, 2002). Percebe-se,
ainda, que o capital proprio e o de terceiros da empresa estao evidenciados no lado
direito do balanco patrimonial e 0 modo como este € aplicado esta no lado esquerdo
do mesmo.

O capital, na linguagem contabil financeira, € um fundo que est4d a
disposicéo da empresa representado por valores econdmicos e financeiros, com o
intuito de gerar resultados econdmicos para a continuidade da empresa (SA; SA,
1989 apud HOJI, 2004, p. 177).

De acordo com Groppelli e Nikbakht (1998, p. 205),

[...] estrutura de capital é a composicdo de financiamento de uma empresa
posicionada do lado direito do balanco patrimonial e representa
principalmente os fundos externos obtidos através de financiamentos. A
estrutura da empresa consiste nas dividas a longo prazo e em acao
preferencial e ordinaria.
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A estrutura de capital de uma empresa se apresenta em boa forma quando
h& um equilibrio entre os custos e os beneficios para suavizar o seu custo médio de
capital investido pelos soécios (associados), e sera avaliada quando ocorre o
relacionamento entre o risco, o retorno e o valor (GITMAM, 1997, p. 430).

Segundo Gitman (1997), o termo capital representa os fundos a longo prazo,
gque se apresentam no lado do passivo do balanco patrimonial, com exclusdo dos
passivos circulantes, nos quais os financiamentos estdo em dois grupos, os capitais

de terceiros e 0s capitais proprios.

Capitais de Terceiros: Inclui qualquer tipo de fundo a longo prazo, obtido
pela empresa via empréstimos [...]. O custo relativamente baixo do capital
de terceiros deve ser atribuido basicamente ao fato de que os credores sao
0s que tém menor risco que quaisquer outros fornecedores de capital a
longo prazo. Seu risco € menor do que o risco dos outros porque eles tém o
direito prioritario sobre os lucros ou ativos existentes para pagamentos; sob
0 ponto de vista legal eles podem exercer mais pressdo que 0s acionistas
preferenciais ou ordinarios para receber o pagamento da empresa; o
tratamento de pagamento de juros como despesa dedutivel para fins de
imposto de renda reduz o custo substancialmente.

Capital Proprio: consiste de fundos a longo prazo, fornecidos pelos
proprietarios da empresa, 0s acionistas. Diferentemente dos fundos
tomados em empréstimos que precisam ser reembolsados numa data pré-
determinada, espera-se que o capital préprio permanega na empresa
durante um periodo de tempo indefinido. As duas fontes basicas de capital
préprio para a empresa sao as acdes preferéncias e as acdes ordindrias,
gue incluem os lucros retidos [...]. (GITMAN, 1997, p. 431).

Percebe-se que o capital de terceiros ndo pertence a empresa, pois tem
exigibilidade, criando, assim, um endividamento. E o capital proprio, que pertence
aos soOcios, acionistas ou associado (caso de cooperativas), ndo € exigivel,
fornecendo o suporte econdmico para o crescimento real da empresa, gerando o0s
recursos para o autofinanciamento.

A partir do momento em que a empresa obtém um recurso de terceiros,
deve-se identificar como a empresa esta aplicando esse capital e se a forma de
aplicacdo esta gerando resultados positivos tanto econémicos como financeiros.
A administracdo financeira, entdo, fornece indices que auxiliam na analise e na
tomada de deciséo pelo gestor da organizacao.

Alerta-se quanto ao uso dos indices isoladamente, pois podem comprometer
e trazer até mesmo um retrato falso da forma de utilizacdo do capital; orienta-se,

ainda, que seja utilizado em uma analise mais profunda da empresa um conjunto de
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indicadores que possibilite uma visualizacdo mais proxima possivel da realidade da
empresa (GITMAN, 1997, p. 101).

Segundo Gitman (1997, p. 588), o capital utilizado a curto prazo tem carater
operacional e o capital utilizado a longo prazo tem carater estratégico, visando um
futuro mais distante e com maior complexidade.

O endividamento da empresa na busca de capital de terceiros, pode ser
aferido tanto pelo seu grau de endividamento como pela sua capacidade em pagar

dividas. Gitman (1997, p. 115-116) define este caso da seguinte forma:

A situacdo de endividamento de uma empresa indica 0 montante de
recursos de terceiros que esta sendo usado, na tentativa de gerar lucros.
Em geral, o analista financeiro estd mais interessado nas dividas a longo
prazo da empresa, uma vez que esses empréstimos comprometem a
empresa com o pagamento de juros a longo prazo, assim como a devolugao
do principal. Ja que os direitos dos credores da empresa precisam ser
satisfeitos antes da distribuicdo dos lucros aos acionistas, os acionistas
atuais e potenciais mantém-se atentos ao grau de endividamento da
empresa e a sua capacidade de pagamento das dividas. Os credores
também se preocupam com o grau de endividamento e a capacidade de
pagamento da empresa, pois, quanto mais endividada ela estiver maior sera
a probabilidade de que ndo consiga satisfazer as obrigagbes com o0s seus
credores. E claro que os administradores precisam preocupar-se com 0
endividamento, em reconhecimento a atengdo que as outras partes
dispersam a esse aspecto, além do interesse de manter a empresa
solvente.

Os indices que demonstram a situacdo da estrutura do capital de uma
empresa sdo calculados a partir das fontes de capitais entre si como, por exemplo, a
imobilizagdo de recursos utilizando capital de terceiro em relacdo ao patriménio
liquido; nesse caso demonstra a quantia de capital de terceiros que estd sendo
imobilizado, ou seja, quanto menor for esse indice melhor sera para empresa (HOJI,
2004, p. 261).

Para Marion (2002), os gestores de uma empresa ou entidade, no momento
de tomar uma decisdo sobre a aplicacdo de um capital, principalmente de terceiros,
devem analisar o endividamento de uma empresa, ficando atentos a dois itens
importantes: a forma como a empresa esta contraindo dividas e a composicao
dessas dividas.

Em se tratando da andlise do endividamento das empresas em geral, é

preciso dar atengc&do a dois momentos cruciais.
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No primeiro momento, deve-se analisar o instante em que as empresas
recorrem a dividas como um complemento dos capitais proprios, para fomentar o
ativo, pois sao aplicacbes produtivas e irdo gerar recursos para saldar o compromisso
assumido. Trata-se do tipo de endividamento sadio, que faz bem para a empresa.

No segundo momento, verifica-se 0 instante em que as empresas recorrem
a dividas para pagar outras dividas que estdo vencendo, ou seja, ndo estao gerando
recursos proprios para a quitacdo e passam a sujeitar-se a um eventual circulo
Vvicioso, caso em que as empresas tornam-se candidatas a faléncia.

Na composi¢do do endividamento de uma empresa, o gestor deve ficar
atento a forma de aplicacdo do capital de terceiros a curto prazo, pois, se a
administracdo da empresa tem como politica investir essas origens no ativo
permanente, corre sérios riscos de ficar impossibilitada de quitar as dividas.
Portanto, o correto é que esses investimentos sejam feitos com recursos de terceiros
a longo prazo ou com recursos proprios.

Para Hoji (2004), esses indices relacionam o montante de capitais de
terceiros (fornecedores, bancos, governo, funcionarios), como 0s capitais proprios
(capital social e lucros), medindo o grau de participagdo de cada capital nas
aplicacoes dos recursos da empresa em bens e direitos.

Principalmente no setor financeiro, segmento desse trabalho, é de suma
importancia e de grande relevancia evidenciar o endividamento ou a alavancagem
no desempenho financeiro da empresa, visto que, pela caracteristica da atividade, &
comum um alto volume desses capitais utilizados na organizagao.

Contudo, Matarazzo (2003) aponta que quando a empresa tem um valor de
capital de terceiro superior ao capital proprio (capital social e lucros), investido em
seus ativos (bens e direitos), pode-se dizer que a empresa tem um alto grau de
alavancagem, ou entdo, um alto indice de endividamento.

E importante ressaltar que, no desempenho empresarial, a empresa pode
apresentar um alto nivel de endividamento. Entretanto, essa evidéncia ndo significa
gue seu desempenho é ruim, deve-se analisar todo o contexto empresarial e outros
indicadores de desempenho em conjunto, pois podera ocorrer um alto
endividamento e um O6timo desempenho empresarial em outros indicadores
selecionados para a analise.

Nesse trabalho, optou-se pelos indicadores — lucratividade, participacao de

mercado, volume de vendas, satisfagdo dos clientes, lealdade dos clientes e retorno
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sobre os investimentos — baseados no modelo de Akel Sobrinho (2001), porém, com
algumas nomenclaturas adaptadas para estudo do setor cooperativista de crédito,

conforme demonstrado a seguir.

Modelo de Akel Sobrinho (2001) Modelo adaptado pelo  autor
Critérios de avaliacdo de Desempenho Critérios de a  valiacdo de Desempenho
Lucratividade Sobras Acumuladas
Participacdo de Mercado NUmero de cooperados
Retorno sobre Investimentos Endividamento
Volume de Vendas Operag0es de Crédito, Depositos e Rendas
Satisfacdo dos clientes Satisfacdo dos Clientes
Lealdade dos clientes Lealdade dos Clientes
Satisfagdo dos funcionarios Satisfagcao dos Funcionarios

QUADRO 3 - INDICADORES DE DESEMPENHO
FONTE: O autor (2008)

Conforme acima comentado, a adaptacdo do modelo de Akel Sobrinho
(2001) ocorreu devido ao trabalho estar voltado para o sistema cooperativista,
porém, a esséncia nao se altera, uma vez que as mudancas foram feitas somente
nos termos técnicos, pois nesse segmento de cooperativas os resultados positivos
visam atender a demanda de seus associados, enquanto que no setor privado esse

resultado visa remunerar o capital investido.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sera evidenciada a maneira como o pesquisador procedeu
na delimitacdo e design da pesquisa, na formulagdo do problema e na
caracterizacdo da definicdo constitutiva e operacional, expondo os procedimentos

metodoldgicos utilizados para atingir tais objetivos propostos no trabalho.

3.1 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

A delimitacdo de uma pesquisa, de acordo com Vieira (2004 apud DEBOCA,
2006), requer a necessidade de evidenciar, por meio de uma descrigcdo adequada, o
delineamento ou desenho da pesquisa. Nesse caso devem ser incluidos itens como
caracterizacdo da pesquisa qualitativa, juntamente com as especificidades do
método a ser utilizado, entre esses detalhes deve estar evidente o tipo de pesquisa,
a abordagem, a populacgéo, o nivel de andlise e a unidade de andlise.

O tipo de pesquisa se enquadra no modelo exploratério, e esta centrado em
uma situacao particular, no caso desse trabalho, cooperativas de crédito singulares
localizadas em um mesmo mercado geografico. A selecdo da populagdo escolhida
foi acompanhada por indicadores financeiros de 31/12/2006, 31/12/2007 e
30/09/2008, a fim de se balizar os numeros atuais.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, foi desenvolvida pelo método de
estudo de caso o qual, do ponto de vista metodoldgico, segundo Yin (2005), enfrenta
uma situagéo tecnicamente Unica em que haverd muito mais variaveis de interesse
do que pontos de dados, e como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncia,
com os dados precisando convergir em um formato de triangulo e, como outro
resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para
conduzir a coleta e a andlise de dados.

Destaca-se, contudo, que o nivel de analise neste estudo é organizacional,
ou seja, abordara as cooperativas de crédito selecionadas.

A unidade de andlise estad estruturada de acordo com o conjunto de

dirigentes, ou atores organizacionais, eleitos ou contratados, que desempenham (ou
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desempenharam) fungbes ou atividades em niveis estratégico ou tatico pertinentes
ao fendmeno estudado, no que tange as estratégicas competitivas genéricas
propostas por Michael Porter.

O método de estudo de caso aplicado nesta pesquisa, conforme afirma
Godoy (2006), tem sido amplamente utilizado nos estudos organizacionais no Brasil.

Por se tratar de uma pesquisa que descreve uma situacao-problema real,
vivida dentro de uma corporacéo, Farina (1997 apud DEBOCA, 2006) lembra que
este tipo de estudo de caso exige decisdes de cunho estratégico.

Nesse contexto, propde-se a compreensao e a forma de aplicagdo das
estratégias competitivas genéricas propostas por Michael Porter (1989), na
governanca das trés cooperativas em estudo e os reflexos no desempenho

organizacional.

3.1.1 A escolha dos casos

A definicdo dos casos a serem estudados teve como premissa o foco do
programa de mestrado no qual o pesquisador esta inserido, levando-se em conta
que as pesquisas deveriam ser tematicas em estudos regionais e, diante dessa
circunstancia, escolheu-se pesquisar cooperativas de crédito de uma determinada
regiao.

Devido a crescente evolugcdo do cooperativismo de crédito no Brasil,
percebeu-se a necessidade de se estudar cooperativas de crédito, assim, as
empresas escolhidas foram as cooperativas de crédito singulares que atuam no Vale
do Médio Paranapanema, regido oeste do Estado de Sdo Paulo.

As cooperativas de crédito singulares sdo autorizadas e fiscalizadas pelo
Banco Central do Brasil, onde buscam atender seus cooperados, facilitar o crédito e
prestar servicos bancarios, com melhor qualidade e menor custo em relagdo aos
Bancos Comerciais publicos e privados.

A partir do ano de 2003, esse tipo de cooperativa, além de atender um
determinado nicho de mercado, também foi autorizado a atender cooperados de
diversos segmentos, fato que contribuiu para a expansao dos negocios nesse

segmento.
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Contudo, optou-se por estudar e analisar trés cooperativas que atuam em um
mesmo mercado geografico — Credicana, Crediassis e Credimota —, identificando
qual o tipo de estratégia competitiva adotada pelas mesmas e quais os reflexos no
desempenho empresarial, visto que uma das exigéncias do programa de Mestrado

esta voltado a pesquisas regionais.

3.1.2 Instrumentos de coleta dos dados

Ao coletar os dados, as fontes de dados priméarias e secundarias foram
consideradas em funcao da prépria natureza do estudo proposto. A apresentacao
criteriosa dos dados, mencionadas por Yin (2005), permite maior confiabilidade a
partir de triangulacdo de dados e informacgdes, sendo de suma importancia o uso de
multiplas fontes de evidéncia (TRIVINOS, 1994).

A triangulacéo foi feita da seguinte forma:

a) No primeiro momento, os comentarios da entrevista obtidos nos questionamentos
sobre qual era a estratégia que a administracado aplicava e como era medido o
desempenho empresarial foram comparados com as respostas das perguntas
estruturadas, apresentadas no Apéndice 3, eliminando-se 0s possiveis vieses
gue poderiam ter ocorrido.

b) Em um segundo momento, depois de filtradas as informacdes, conforme
procedimento acima, analisou-se documentos e relatou-se as observacdes
diretas percebidas pelo entrevistador, elementos que contribuiram para que 0s
resultados fossem apresentados de forma a eliminar todas as distorgbes
identificadas.

As entrevistas foram realizadas diretamente pelo pesquisador, junto aos
diretores executivos e gerentes gerais das cooperativas de crédito em estudo. Sobre
este aspecto, Trivinos (1994) julga que a interacao entre entrevistador e entrevistado

€ o principal destaque desses instrumentos de pesquisa.
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A forma de escolher os diretores executivos e gerentes gerais como
entrevistados, se deu pela sua importancia nas tomadas de decisbes na
administracdo, considerando-se o primeiro escaldo nas linhas decisorias, conforme

exposto abaixo nos casos individualizados.

3.1.2.1 Coleta de dados: caso Credicana

Os dados foram coletados a partir de uma entrevista in loco, realizada pelo
proprio pesquisador, nas dependéncias da cooperativa com acompanhamento dos
diretores e do gerente geral.

Na data de 23 de outubro de 2008 foram entrevistados, em conjunto, 0S
diretores executivos Silvio Ribeiro do Vale, Waldyr Max Junior e Paulo Antonio
Bannwart.

Os diretores trabalham em uma uUnica sala da diretoria, onde tomam
decisdes sempre em conjunto, dando expediente sempre na parte da manha. Devido
a essa caracteristica de trabalho, optou-se pela entrevista em conjunto, o que néo
comprometeria a realizacéo dos trabalhos.

Na primeira parte da pesquisa, apresentou-se um grafico modelo pizza
(Apéndice 4) com trés divisdes iguais, sendo L para expressar a Lideranca de custo,
D a Diferenciagédo e E para o Enfoque ou Nichos. Por se tratar de uma pesquisa
gualitativa, com perguntas abertas nao estruturadas, o pesquisador buscou
identificar qual o tipo de estratégia genérica, proposta por Michael Porter, € praticado
pela diretoria da empresa (procedimento repetido nos demais casos).

Na segunda parte, foi entregue um questionario de perguntas abertas
estruturadas, sobre as estratégias competitivas genéricas, no intuito de ratificar as
informacBes da primeira parte e eliminar vieses que poderiam ocorrer junto as
respostas dos entrevistados (procedimento repetido nos demais casos).

Na terceira parte da entrevista, abordou-se sobre a questdo do desempenho
empresarial financeiro e ndo-financeiro, por meio da aplicagdo de um questionario
de perguntas abertas ndo estruturadas, no intuito de identificar como a diretoria faz
essas analises e quais os relatorios utilizados como padrdo nas tomadas de

decisdes (procedimento repetido nos demais casos).
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Na quarta e dUltima parte, o entrevistador efetuou uma leitura das
informacgdes coletadas, afixou o cadastro da cooperativa e dos diretores e solicitou
assinatura e rubrica nos papéis de trabalho para certificacdo e credibilidade da
pesquisa. Cabe ressaltar que os diretores efetuaram tal procedimento e ainda
sugeriu-se uma foto para que ficasse arquivada junto com dos demais materiais de
coleta da pesquisa (procedimento repetido nos demais casos).

No segundo momento, em 31 de outubro de 2008, realizou-se uma pesquisa
individual com a Gerente geral — llze Cristina Spitzer. A estruturacdo desta pesquisa
seguiu todas as etapas da primeira até a quarta, conforme descricdo exposta nos
paragrafos anteriores.

Ambas as entrevistas (diretores e gerente) tiveram uma duracdo de
aproximadamente uma hora e meia, tempo suficiente para coletar todas as

informacdes necessarias para analise dos dados.

3.1.2.2 Coleta de dados: caso Crediassis

Os dados foram coletados a partir de uma entrevista in loco, realizada pelo
proprio pesquisador, nas dependéncias da cooperativa, com o Vice-Diretor e o
Gerente Geral.

Na data de 27 de outubro de 2008, realizou-se a entrevista com o Gerente
Geral Oswaldo Bento Laurindo Filho, que desenvolve suas atividades em periodo
integral na cooperativa. O gerente demonstrou total disposicdo e interesse na
pesquisa, estando pronto para ajudar no que estivesse ao seu alcance.

Na data de 06 de novembro de 2008, foi realizada a pesquisa com o Diretor
Vice-Presidente, Carlos Chadi, que atendeu pronta e atenciosamente,
disponibilizando o tempo necessario para que a pesquisa transcorresse da melhor
forma possivel.

Ambas as entrevistas (diretor e gerente), tiveram uma duragdo de
aproximadamente uma hora e meia, tempo suficiente para coletar todas as

informacdes necessarias para a analise dos dados.
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3.1.2.3 Coleta de dados: caso Credimota

Os dados foram coletados a partir de uma entrevista in loco nas
dependéncias da cooperativa com os Diretores e 0 Gerente Geral, realizada pelo
préprio pesquisador.

Na data de 13 de novembro de 2008, realizou-se uma entrevista individual
com o Diretor Presidente Sonivaldo Grunguveig Pinto, em sua sala, para coleta das
informacdes e respostas dos questionarios.

Na mesma data, ap0s entrevista com o Diretor Presidente, realizou-se
entrevista individual com o Gerente Geral Mario Sérgio Gozzi, em separado da
diretoria.

Ambas as entrevistas (diretor e gerente) tiveram uma duracdo aproximada
de uma hora e meia, tempo suficiente para coletar todas as informagfes necessarias

que foram utilizadas nas analises dos dados.

3.1.3 Tratamento dos dados

Este momento do trabalho exigiu uma rigorosa investigacdo no material
coletado, por ser tratar de um estudo totalmente exploratério e qualitativo cujas
técnicas e instrumentos aplicados deverdo ser observados e analisados de forma
criteriosa, pois todos os detalhes formar&o um dnico instrumento.

Os procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo
consistiram em examinar, categorizar, classificar tabelas, testar ou, do contrario,
recombinar as evidéncias qualitativas para tratar as proposi¢cdes iniciais deste
estudo (YIN, 2005).

Corroborando com as propostas de estudo de Yin (2005), aplicou-se neste
trabalho a estratégia baseada em proposicoes tedricas sobre cooperativismo,
estratégias, estratégias competitivas, estratégias de marketing e desempenho
empresarial, evidenciando os resultados apurados no estudo de caso que acorrem

na pratica das cooperativas de crédito analisadas.
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3.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

Diante do que foi exposto na introducdo, propde-se o seguinte problema de

pesquisa:

“Como as estratégias competitivas genéricas influenciam no desempenho das
cooperativas de crédito?”

Tal questionamento pode ser observado a partir da Figura 3, que permite

visualizar a estrutura e as variaveis suscitadas por este estudo.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS m RESULTADO (desempenho)
Lideranca de custo Financeiro

Diferenciacéo N&o-Financeiro

Enfoque

FIGURA 3 - ESTRUTURA E VARIAVEIS DE ESTUDO
FONTE: O autor (2008)

3.2.1 Especificacao do problema

O problema evidenciado neste estudo — em consonéancia com 0s objetivos
estabelecidos, a partir do referencial teérico consultado e com base na andlise dos
dados sobre as cooperativas em questdao —, pretende responder as perguntas de

pesquisa elencadas no item que se segue.
3.2.2 Perguntas de pesquisa

a) Qual estratégia competitiva genérica influenciou mais fortemente as estratégias

de marketing das cooperativas de crédito?
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b) Qual estratégia competitiva genérica, proposta por Porter, foi adotada em cada

cooperativa de crédito em estudo?

c) Quais sdo os indicadores de desempenho adotados por cada cooperativa

estudada, para medir os resultados?

d) Como as cooperativas de crédito avaliam seu desempenho, em relacdo as

estratégias competitivas?

3.3 DEFINICAO CONSTITUTIVA E DEFINICAO OPERACIONAL

As definicbes constitutiva (DC) e operacional (DO), segundo Vieira (2004),
formam um elemento importante e definitivo para avaliacdo do rigor na pesquisa
qualitativa. Ao passo que a definicdo constitutiva, refere-se a descricdo conceitual da
variavel ou termo a ser analisado; enquanto a operacional representa como sera

medida, na realidade em estudo, esta variavel ou este termo.

Lideranca de custo

DC - Essa Estratégia genérica, definida por Porter (1986), tem como foco a
competicdo em um mercado com baixos precos, ou seja, 0 preco é a determinante
fundamental na vantagem competitiva, buscando uma alta parcela do mercado.
Porém, o autor alerta que para esse caminho a empresa deve ter uma estrutura
consideravelmente relevante, caso contrario ndo suportard as pressées dos

concorrentes que possuem nesse mercado essa caracteristica.

DO - Utilizando a técnica de entrevista com gestores das cooperativas de crédito, foi
exposto cartdo especifico explicativo sobre a definicdo basica das estratégias
genéricas e, na seqguéncia, aplicou-se um questionario estruturado, contendo
perguntas abertas sobre a aplicacdo dessa estratégia. O questionario foi estruturado
a partir da teoria de Porter (1986; 1989), permitindo o levantamento de questbes
sobre a teoria da estratégia a ser medida.
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Diferenciacéo

DC — Estratégia caracterizada por Porter (1986) como um ponto de supremacia na
vantagem competitiva sustentavel. Quando a empresa consegue, diferencia-se, seja
no produto ou servi¢o, e o comprador ndo tem outra opgdo com a mesma qualidade,
fica em uma situacdo confortavel. Porém, o autor alerta que a empresa ndo deve
acomodar-se, pois existe o recurso da copia utilizado pelos concorrentes e caso a
empresa ndo esteja atenta podera perder facilmente tal posicdo conquistada.

DO - Seré utilizado o mesmo procedimento anterior, ou seja, entrevista com gestores
das cooperativas de crédito, a fim de expor um cartdo especifico explicativo sobre a
definicdo béasica das estratégias genéricas e, na sequéncia, sera aplicado um
questiondrio estruturado, contendo perguntas abertas sobre a aplicagdo dessa
estratégia. O questionario foi estruturado a partir da teoria de Porter (1986; 1989),
suscitando questdes sobre a teoria da estratégia a ser medida.

Enfoque ou Nicho

DC - Ao escolher essa posigéao, a empresa visa focar especificamente um grupo de
compradores, uma linha de produtos ou um mercado geografico, podendo assumir a
forma de Lideranca de custo ou Diferenciacao, no intuito de atender o objetivo de um
alvo determinado (PORTER, 1986).

DO - Também serd utilizada técnica de entrevista com gestores das cooperativas de
crédito, com o intuito de expor um cartdo especifico explicativo sobre a definicdo
basica das estratégias genéricas e, na sequéncia, sera aplicado um questionario
estruturado, contendo perguntas abertas sobre a aplicacdo dessa estratégia. O
questionario foi estruturado a partir da teoria de Porter (1986; 1989), suscitando
guestdes sobre a teoria da estratégia a ser medida.

Desempenho empresarial

DC — Constituem-se de indicadores financeiros e ndo-financeiros que se interpolam

entre si, evidenciando uma determinada posicdo da organizagcdo no mercado em
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que atua, sinalizando positivamente ou negativamente. Como exemplo de alguns
indicadores, entre os mais utilizados temos: lucratividade, participacdo de mercado,
endividamento, volume de vendas, satisfagcdo dos clientes, lealdade dos clientes,
satisfacdo dos funcionarios (AKEL SOBRINHO, 2001; MATARAZZO, 2003; HOJI,
2004).

DO - Por meio de entrevistas, questionarios, observacao direta ndo participante e
analise de registros internos das cooperativas pesquisadas, demonstracdes
financeiras e nédo financeiras.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera apresentada a contextualizacdo dos casos selecionados,
como ambiente geografico das cooperativas de crédito em estudo e, em seguida,
sera exposta a pesquisa de campo exploratoria. Ressalta-se que cada caso sera
observado individualmente, e contarA com a forma de abordagem, o relato dos
entrevistados, a identificacdo da estratégia competitiva genérica proposta por Porter
de cada cooperativa em estudo e uma andlise do desempenho nao-financeiro e

financeiro, apresentados em separado em cada cooperativa estudada.

4.1 INFORMACOES GERAIS DA REGIAO ONDE ESTAO
LOCALIZADAS AS COOPERATIVAS DE CREDITO EM ESTUDO

As cooperativas selecionadas para o estudo de caso neste trabalho foram
Credicana, localizada na cidade de Assis/SP, Crediassis, também em Assis/SP e
Credimota, instalada na cidade de Candido Mota/SP.

Essas cooperativas de crédito estdo localizadas na regido do Estado de S&o
Paulo, denominada Médio Paranapanema, a qual abrange 17 municipios, a saber:
Assis, Campos Novos Paulista, Candido Mota, Cruzalia, Echapord, Florinea,
Ibirarema, Iépe, Lutécia, Maracai, Nantes, Oscar Bressane, Palmital, Paraguacu
Paulista, Pedrinhas Paulista, Platina e Taruma.

A principal base econdémica regional € o setor agropecuario, o qual se
encontra distribuido em cultura de soja, milho verdo e safrinha, cana de agucar e
pecuaria — principais atividades econdémicas vinculadas ao setor rural.

A regido do Médio Paranapanema segue a forte tendéncia de urbanizagéo
que, nas ultimas décadas, tem caracterizado todo o Estado de Sdo Paulo. Em 2004,
sua populacado era de 254.737 habitantes, correspondente a 0,65% do total do
Estado, e 91,06% habitam na zona urbana. Os municipios de Assis, Paraguacu
Paulista, Candido Mota e Palmital apresentaram o percentual de 73,07% da
populacdo da regido, cidades onde se localizam as matrizes e postos de

atendimentos das cooperativas em estudo.
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Dentre as cidades elencadas como centro urbano, a cidade de Assis é maior
em numero de habitantes, seguida de Paraguacu Paulista e Candido Mota, porém
geograficamente o Médio Paranapanema também é conhecido como regido de
Assis, pelo fato de ser a cidade mais populosa e com um forte centro comercial.

Contudo, a expansdo do cooperativismo de crédito nessa regido surgiu
recentemente, conforme dados histéricos que serdo apresentados mais adiante.
Nota-se, ainda, que nem todas as cidades da regido contam com Postos de
Atendimentos, entdo, as cooperativas em estudo demonstram certa tendéncia de
abrir esses locais, na busca de melhorar o atendimento e o relacionamento com
seus cooperados.

Paranapanema
Assis Maracai
B Campos Novos Paulista Nantes
Céindido Mota B Oscar Bressane
B Cruzdlia B Palmital
Echapora B Paraguacgu Paulista
B Florinea Pedrinhas Paulista
Ibirarema B Patina
B lepé B Quaté
B Lutécia Tarumé

MAPA 1 - MEDIO PARANAPANEMA
FONTE: ROCHA et al. (2005)
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Essa regido ocupa uma extensao territorial de 7.777,8 km?, localizada no
centro-oeste do Estado, compde, parcialmente, as bacias dos rios Pari e Capivara.

Geograficamente, a regidao se beneficia de uma posicdo estratégica que
permite a integracdo Sudeste, Centro-Oeste e Sul do pais, constituindo importante
entroncamento rodoferrovidrio para o escoamento da produgdo agropecuaria,
industrial e comercial regional.

Como canais de distribuicdo destacam-se as ferrovias administradas pela
FERROBAN (Ferrovias Bandeirantes S.A.) e ALL (América Latina Logistica), e a
rodovia Raposo Tavares (SP-270). Essa regido € também ponto de ligacdo para o
tradfego proveniente de outras importantes rodovias, como a Castelo Branco (SP-
280) e a Transbrasiliana (BR-153).

A regido mantém, ainda hoje, como base econdémica a agricultura e a
pecuaria. Apesar disso, 0s municipios da regido apresentam taxas de urbanizagéo
acima de 70%, e apenas o municipio de Cruzdlia apresenta uma taxa inferior a esse
percentual, em torno de 60%.

Contudo, nessa regido, o cooperativismo de crédito vem ganhando forca, e
tem como principal elemento as cooperativas ja citadas — Credicana, Crediassis e
Credimota —, objeto de estudo deste trabalho.

4.2 CASO CREDICANA

Neste topico sera apresentado o relato do caso da Cooperativa Credicana,
em que serdo abordados os dados histéricos, o momento da coleta de dados e
entrevistas, a identificacdo da Estratégia Competitiva Genérica proposta por Michael

Porter e Analise do Desempenho Empresarial.

4.2.1 Dados historicos

A Credicana (Cooperativa de Crédito Rural dos Produtores Agricolas e
Pecuéarios da Média Sorocabana), inscrita sob o CNPJ: 44373041/0001-07, foi
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fundada em 10 de julho de 1969, tendo como origens cooperados plantadores e
fornecedores de cana, vinculados a uma associacdo denominada ASSOCANA, a
qual até os dias de hoje mantém estreitos lacos de parceria em sua gestao.

O principal objetivo social da Credicana esta em prestar, por meio da ajuda
mutua, servigos financeiros diferenciados aos seus cooperados, principalmente os
fornecedores e plantadores de cana do Médio Vale do Paranapanema, assim, desde
sua fundacao ha quase 40 anos até nos dias atuais, atua nesse nicho de mercado.

O mercado de atuacdo da Credicana se concentra nas cidades do Médio
Paranapanema, regido Oeste do Estado de S&o Paulo. A Matriz da cooperativa
localiza-se na cidade de Assis/SP, e foi implantado, também, um Posto de
Atendimento ao Cooperado na cidade de Palmital/SP, para melhor atender seus
cooperados localizados nessa regiao.

Além de atender com total qualidade e diferenciagdo cooperados
fornecedores e plantadores de cana, atualmente, tem-se abertura para ingressos de
cooperados que praticam atividades rurais agropecuarias em geral, no intuito de
aumentar o numero de cooperados. Entretanto, a qualidade no perfil e selecéo
desses novos cooperados é criteriosamente avaliada pela diretoria da cooperativa.

Com a abertura para os produtores agropecuarios em geral, a Credicana
buscou parcerias dentro do sistema cooperativista, visando ao fortalecimento de sua
gestao, principalmente no apoio as atividades operacionais de rotina, em que tais

parcerias se realizaram nas seguintes instituicdes:

» Sicoob (Sistema das Cooperativas Brasileiras);
» Cocecrer (Cooperativa Central do Estado de Sao Paulo);

* Bancoob S.A. (Banco Cooperativo do Brasil).

Essa grande mudanca aconteceu em 06 de janeiro de 2000, quando a
Credicana passou a integrar efetivamente o Sistema das Cooperativas de Crédito e
com essa parceria seu crescimento e poder de alavancagem para beneficio do
produtor rural aumentaram progressivamente.

Em 01 de outubro de 2008, porém, essa parceira ja nao vinha mais surtindo

efeitos positivos e 0s custos gerados desta comunhdo eram cada vez mais
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crescentes, fato que levou a diretoria da Credicana a tomar a decisdo de romper tal
relacionamento, visando a reducdo de custos, e tornando-se uma cooperativa
“solteira”, assim conhecida no sistema. No entanto, a Credicana tragou, a0 mesmo
tempo, outra parceira, desta vez com o Banco do Brasil, a qual se mantém estavel
no momento.

Como se pode notar, a cooperativa apresenta, desde sua fundagdo, um
crescimento progressivo e cauteloso, buscando atender associados antigos e novos
socios, com um excelente atendimento diferenciado, evidenciando um trabalho sério

e confiante, garantindo a satisfacdo e o reconhecimento dos associados.

4.2.2 lIdentificacdo das Estratégias Competitivas Genéricas propostas por
Michael Porter

Durante a entrevista, os membros da diretoria da Credicana relataram que a
estratégia competitiva genérica adotada pela administracdo € Enfoque ou Nicho de
mercado.

Os diretores firmam tal postura, citando que um dos pontos principais de
evidéncia que levaram a constatar esse tipo de estratégia vem desde a fundacgéo da
cooperativa, a qual estreita uma forte parceria com a Associacao dos Plantadores de
Cana do Vale do Paranapanema, denominada Assocana e, com isso, 0S principais
clientes sédo os plantadores e fornecedores de cana e as usinas sucroalcooleiras,
embora seu ramo de atuacao se estenda aos demais produtores agropecuarios.

A diretoria relata, ainda, que prima pelo atendimento aos cooperados, pois
ao adentrarem na instituicdo transmitem 0 mesmo sentimento de como se
estivessem em seus escritérios particulares, onde sdo atendidos prontamente por
uma forte equipe de funcionérios qualificados, em horéarios diferenciados e sem o
incomodo de filas.

Além do atendimento diferenciado, a cooperativa busca também reduzir
custos financeiros de manutencéo de conta, taxas de empréstimos, mas deixa claro
gue essa politica é praticada dentro de certo limite, desde que nao prejudigque o
atendimento ou venha gerar resultados negativos, pelos quais 0s proprios

cooperados sao responsaveis.
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Os diretores relataram também, que dentro desse nicho de mercado a
admissdo de novos cooperados nao parte agressivamente da cooperativa. Na
maioria das vezes sd0 esses novos cooperados que procuram a instituicdo por
indicacdo de cooperados ja antigos que fazem parte da instituicdo, posteriormente,
esses pretendentes sdo analisados dentro de critérios técnicos adotados pela
administracao.

Ainda em relacéo a reducao de custos financeiros, os diretores comentaram
sobre a dificuldade de atuar com esse tipo de estratégia, pois requer uma
interferéncia na gestao particular dos cooperados, evitando-se que o0 mesmo venha
a se endividar além de suas condi¢fes, 0 que poderd ser prejudicial para 0 mesmo,
como também para o sistema cooperativo. Nesse sentido, a cooperativa fornece
uma assessoria financeira, sem custo inclusive; mas caso o cooperado nao tenha
vontade de mudar seus procedimentos que possam prejudicar o sistema, sera
desligado da instituig&o.

Ao entrevistar a gerente geral, percebeu-se a sintonia entre Diretoria e
Geréncia, uma vez que a mesma ratificou as informacbes da diretoria,
principalmente quanto a parceria com a Assocana, que auxilia de forma expressiva a
gestédo da cooperativa, colaborando com a solidez, a seguranca e 0 menor risco aos
cooperados, gerando, assim, maior credibilidade por parte dos mesmos, no sistema.

Um dos pontos fracos dessa estratégia, destacados pela gerente geral,
consiste no crescimento lento das atividades, porém, mencionou que esse fator ndo
prejudica os resultados da instituicdo e que por ora ndo tem motivos para sugerir a
diretoria uma troca de estratégia, visto que esse modelo vem demonstrando
resultados positivos ha varios anos, especialmente na fidelizacao de clientes.

Um dos pontos fortes nessa estratégia esta na relagédo diaria de atendimento
ao cooperado, momento em que a administracdo ndo mede esforcos para fortalecer
sua estrutura fisica, com equipamentos, sistemas atualizados, constante treinamento
e qualificacao dos funcionarios.

Com base nas entrevistas, constatamos que a estratégia competitiva € o
Nicho ou Enfoque, pois a cooperativa atende uma clientela exclusiva, ndo tem
intencdo de abrir novos ramos, que Nao sejam agropecuarios e 0s custos, embora
com controles permanentes pela administracdo, ndo predominam como fatores
principais de tomadas de decisdes.
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4.2.3 Analise do desempenho financeiro

Ao entrevistar a Diretoria e a Geréncia, ambos foram unanimes ao
mencionarem que acompanham rotineiramente 0s numeros gerados pela
administracdo da cooperativa e que o balanco patrimonial e a demonstragédo de
resultado do exercicio sédo os principais relatorios de analise, por meio dos quais sao
gerados outros auxiliares nas tomadas de decisoes.

Para andlise dos resultados financeiros, foram separados o0s seguintes
indicadores, conforme a Tabela abaixo.

TABELA 1 - ANALISE DO DESEMPENHO FINANCEIRO CREDICANA

INDICADORES 31/12/2006 31/12/2007 30/09/2008
Liquidez Geral 1,22 1,26 NC
Liquidez Corrente 1,22 1,29 1,30
Endividamento 376,04% 336,27% NC
Imobilizacao 17,50% 13,57% 13,30%
Operag6es de Crédito 6.716.043 8.783.250 12.390.932
Depositos captados 15.234.218 15.982.678 10.813.035
Sobras Acumuladas 216.620 297.682 262.149
% Sobras Sobre o P.L. 5% 5% 5%
Sobras do Exercicio 333.654 430.781 138.836

% sobras sobre as receitas

19%

18%

14%

FONTE: O autor (2008)

Ao analisar-se os indicadores financeiros acima selecionados, percebe-se
gue ao adotar a estratégia competitiva genérica Enfoque a empresa mantém indices
de liquidez acima de 1,0, evidenciando uma solvéncia no que tange a esses
indicadores especificos. O endividamento ou alavancagem representa quanto de
capital de terceiros esta aplicado na empresa em relacdo ao seu proprio capital,
neste caso apresenta-se estavel, pois, para cada 1,00 de capital proprio ha 3,56 de
capital de terceiro, indice n&o considerado elevado para o setor financeiro.

Outro indicador positivo esta relacionado ao baixo indice de imobilizagéo,
gue esta abaixo de 100%, representando que a cooperativa somente imobiliza com

recursos proprios, nao comprometendo recursos de terceiros nesses investimentos.
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Ao comparar os créditos (empréstimos e financiamentos) concedidos aos
cooperados, percebe-se um aumento de 2006 para 2007 e uma reducdo nas
captacoes, fato que ndo afeta os resultados de sobras positivas entre 0s exercicios
analisados. As sobras acumuladas demonstram situacdo econdmica favoravel e

estavel, como também os resultados das sobras do exercicio.

4.2.4 Analise do desempenho néo-financeiro

Os diretores da empresa mencionaram que se preocupam demasiadamente
com esses indicadores, embora tenham certa dificuldade em medir e avaliar tais
procedimentos.

Dentre os recursos utilizados destacam-se uma urna por meio da qual os
cooperados podem depositar suas opinides sobre qualquer assunto; ha também,
atendimento diario; e ainda um trabalho de mediacdo em campanhas de ajuda a
instituicbes de caridade e assisténcia social com contribuigdes voluntarias dos
cooperados. Tais atividades vém obtendo sucesso ha varios anos, demonstrando a
fidelizacdo dos cooperados. Além desses recursos, ha uma ouvidoria — exigida pelo
Banco Central —, porém nao utilizada pelos cooperados.

Outro ponto ndo-financeiro esta voltado para a transparéncia da gestdo dos
diretores, cujo conselho de administragdo, além de dar expediente todas as manhas,
se reune mensalmente para analisar as informacdes contabeis de gestdo do més
anterior com participacéo do conselho fiscal.

Os membros do conselho fiscal, além de participarem das reuniées mensais,
efetuam visitas periddicas sem prévio agendamento para analisar as tomadas de
decisbes do conselho de administracao.

Observou-se, entretanto, que a cooperativa ndo apresenta indicadores
técnicos cientificos de avaliagdo da participacdo de mercado, satisfacdo dos
clientes, lealdade dos clientes e satisfacdo dos funcionarios, mas possui um controle

do numero de cooperados ativos e funcionarios, conforme Quadro a seguir.
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NOMENCLATURAS 12/2006 12/2007 30/09/2008
Numero de Cooperados 416 482 518
Numero de Funcionarios 06 08 13

QUADRO 4 - COMPOSICAO ANUAL DOS ASSOCIADOS CREDICANA
FONTE: O autor (2008)

Percebe-se que, ao adotar esse tipo de estratégia Nichos ou Enfoque,
embora teoricamente apresente algumas limitacbes, a cooperativa consegue de
12/2006 a 09/2008, aumentar em 25% seu quadro de cooperados, evidenciando
uma situacao favoravel nesse tipo de estratégia adotada.

Com sobras positivas e acréscimo de cooperados, verifica-se um expressivo
aumento na quantidade de funcionarios, que equivale a 117% de 12/2006 para
09/2008.

4.3 CASO CREDIASSIS

Neste tOpico sera apresentado o relato do caso da Cooperativa Crediassis,
acompanhado de informacdes e andlise sobre os dados histéricos, 0 momento da
coleta de dados e entrevistas, a identificacdo da Estratégia Competitiva Genérica

proposta por Michael Porter e Analise do Desempenho Empresarial.

4.3.1 Dados historicos

A Crediassis iniciou suas atividades em 14 de abril de 1999, com a
denominacgéo de Unicred (Cooperativa de Economia e Crédito Matuo dos Médicos
de Assis), com o intuito de atender somente a categoria de profissionais da
Medicina, médicos associados da Unimed (Cooperativa de Trabalho Médico) de
Assis; portanto, seu principal propdsito era prestar servicos financeiros somente a
esses cooperados que perfaziam um total de 180 médicos associados.
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A cooperativa estabeleceu como diretrizes uma atuacdo de forma a ajudar
seus cooperados com produtos financeiros, os quais ofereciam vantagens no
sistema em relacdo as instituicdes privadas, ou seja, 0 spread da cooperativa era
infimo, atuava com uma taxa maior para captar recursos e menor nas operacoes, em
comparacdo as demais instituicbes do mercado, postura ainda presente na atual
gestao.

Em 26 de julho de 2000, durante uma reunido da diretoria, percebeu-se que
havia uma grande demanda de captacdo financeira e, por forca desse fato,
determinou-se como solugdo a busca de novos cooperados, que seriam meédicos
nao vinculados a Unimed, no intuito de equilibrar suas atividades operacionais,
alavancando as operacdes de crédito; desse modo, surgiu uma nova razéo social
denominada Alcred (Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo da Alianca dos
Médicos de Assis).

Visando a expansdo da Cooperativa, principalmente nas operacdes de
crédito, em 23 de marco de 2004, ocorre a filiacdo junto a uma cooperativa central,
passando a utilizar sua marca e assessoria de gestdo, fato justificado pelo forte
conceito que a mesma ocupa no mercado nacional em cooperativas de crédito. Sua
denominacéo social passou, entéo, para Sicred-Assis (Cooperativa de Crédito Mutuo
dos Profissionais de Saude de Assis e Regido), ampliando o raio de atuagdo para
todos os profissionais da saude, como Dentistas, Fisioterapeutas, Laboratorios,
Clinicas entre outros, todos pertencentes a regido selecionada para estudo.

Contudo, devido aos altos custos de operacgdo referentes ao vinculo com a
Cooperativa Central e a limitacdo na autonomia de gestdo operacional, em 31 de
julho de 2008, ocorreu a desfiliacdo, passando, desta vez, a ser denominada
Crediassis (Cooperativa de Crédito Mutuo dos Profissionais de Assis e Regido).
Nesse mesmo periodo a Crediassis se filia a uma outra Cooperativa Central,
denominada Cecresp-SP (Central das Cooperativa de Economia e Crédito Matuo do
Estado de Sao Paulo), que pertence ao sistema Sicoob (Sistema das Cooperativas
Brasileiras).

Diante do exposto a atual diretoria tem como proposta futura, buscar
cooperados que sejam de outros nichos de mercado, ndo somente profissionais
ligados a area da saude, oferecendo vantagens financeiras com menor custo em

relacdo aos concorrentes que atuam no mercado financeiro da regiao.
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4.3.2 Identificacdo das Estratégias Competitivas Genéricas propostas por
Michael Porter

Ao entrevistar o Gerente Geral da Crediassis, 0 mesmo expds que a
estratégia competitiva genérica adotada, estava passando por uma transicdo de
Enfoque para Lideranca de custo.

A Geréncia Geral relatou que a estratégia a ser utilizada seria a de Enfoque,
pelo fato de ser fundada por médicos, tanto que existe uma parceria com a Unimed-
Assis (Cooperativa de Trabalho Médico de Assis), aléem disso, a Crediassis efetua
seus pagamentos e recebimentos por essa instituicdo; mas ressalta que em um
passado proximo essa parceria era mais solidificada e com maior movimentacao
financeira.

Como esse Nicho de mercado ndo tem demonstrado volume satisfatorio de
cooperados, a cooperativa atualmente busca atrair novos cooperados e também
novos nichos de mercado voltados para todos os profissionais da saude
estabelecidos na regido, oferecendo menores custos em relagdo aos concorrentes e
desburocratizacdo nos processos, como por exemplo, abertura de contas,
empréstimos, aplicacdes entre outros.

O intuito de aumentar o nimero de cooperados e parceiros também tem
como foco a pulverizacdo dos recursos, que provavelmente podera reduzir os riscos
aos associados, diminuindo problemas operacionais ocorridos no passado.

A cooperativa passa por uma severa reestruturacdo administrativa, cujo forte
atrativo, segundo a geréncia, consiste em menores custos do que 0s concorrentes,
ponto forte que estd sendo divulgado em novos nichos, como por exemplo, a
Prefeitura Municipal, a Associacdo Comercial e Industrial e outros em estudo, que
possam se tornar futuros cooperados da Crediassis.

No decorrer da entrevista, quando 0 entrevistador expds os tipos de
estratégias competitivas genéricas, o Vice-Presidente Carlos Chadi foi objetivo e
categorizou a estratégia atual como Lideranca de custo. E relatou, ainda, que para
competir com essa estratégia foi necessario enxugar o quadro de funcionarios e
realizar mudancas bruscas no sistema de operacdo junto & cooperativa central,

decisdes que foram fundamentais para a manutencao de tal estratégia.
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Em sua andlise subjetiva, deixar de atuar em um nicho especifico e buscar
novos cooperados de outros nichos, com o atrativo de redugdo de custos, exigiu
uma remodelagem interna, conforme citamos anteriormente, porém, essa atitude
nao gerou perda de qualidade no atendimento aos cooperados.

O objetivo de escolher a estratégia competitiva Lideranca de custo e ndo o
Enfoque deve-se a decisdo da cooperativa de buscar novos clientes de outros
segmentos, que nao sejam da saude e gerar maiores sobras (resultados positivos),
e com isso reduzir a taxa de juros de empréstimos concedidos aos cooperados e, ao
mesmo tempo, remunerar com uma taxa maior suas aplicagbes financeiras, frente
aos concorrentes da praga.

Ao finalizar a entrevista o Vice-Presidente acrescentou que o vinculo com a
area da saude € muito forte, porém para sustentacdo e viabilidade econdmica e
financeira é necessario expandir para outros segmentos, como por exemplo, Prefeitura
Municipal, Associacdo Comercial, fato observado também pelo gerente geral.

Com base nas entrevistas constatamos que a estratégia competitiva adotada
pela administracdo atual esta voltada para o Enfoque, tendo como seus cooperados
profissionais da area da saude. Dentro desse nicho de mercado a diretoria expde
que tem como meta a redugdo de custos internos e externos em todos o0s
departamentos, buscando ter produtos de menores custos no mercado financeiro,

atraindo, assim, em um futuro proximo, cooperados de varios segmentos.

4.3.3 Analise do desempenho financeiro

Na entrevista com a Diretoria, como também com a Geréncia, 0s
entrevistados foram unanimes em relatar que o balanco patrimonial e a
demonstracao de resultado do exercicio sdo os principais relatérios de analise e que
por meio desses sdo gerados outros auxiliares nas tomadas de decisfes,
principalmente o controle analitico das despesas operacionais e o nivel de
inadimpléncia dos cooperados.

O resultado negativo, evidenciado de maneira relevante no exercicio de
2007, segundo os entrevistados, teve como origem a provisdo para crédito de

liquidacdo duvidosa que, por se tratar de uma instituicao financeira fiscalizada pelo
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Banco Central, necessitou operacionalmente de efetuar tal provisdo. Porém, no
exercicio de 2008, a cooperativa se mostra eficiente nas atividades operacionais
com sobras até o momento analisado, como também um valor relevante de reversao
de créditos recebidos em 2008, provisionados em 2007.

Ao analisar os resultados financeiros, foram separados 0s seguintes
indicadores conforme a Tabela 2, abaixo:

TABELA 2 - INDICADORES DE DESEMPENHO FINANCEIRO CREDIASSIS

INDICADORES 31-12-2006 31-12-2007 30-09-2008
Liquidez Geral N/C N/C N/C
Liquidez Corrente 0,82 0,81 0,91
Endividamento 739% Passivo Passivo

Descoberto Descoberto
e Passivo Passivo
0,
Imobilizagao 38% Descoberto Descoberto
Operacdes de Crédito 3.457.660 2.624.999 2.470.513
Depdsitos captados 6.593.778 8.289.808 3.449.611
Sobras do Exercicio 65.551 (1.369.022) 249.822
Passivo Passivo
0, 0,
% Sobras sobre o P.L. 5% Descoberto (81%) Descoberto (22%)
Sobras do Exercicio 65.551 (1.369.022) 249.822
% Sobras sobre as Receitas 5% (81%) N/C

FONTE: O autor (2008)

Ao analisar os indicadores financeiros acima selecionados, percebe-se que a
alta provisdo para crédito de liguidacdo duvidosa efetuada em 2007 corroborou
fortemente para os resultados negativos, principalmente com alto endividamento,
comprometendo todo o patriménio liquido, o que forgou a diretoria da empresa a
trabalhar com forte reducéo de custos em todos os setores.

Portanto, ao verificar as sobras do exercicio de 2008, percebe-se que a
cooperativa nesse exercicio corrente, vem reduzindo resultados negativos com
possibilidades claras de encerrar o exercicio de 2008 com sobras liquidas, tendo
como principal fator a recuperacdo de créditos provisionados com perdas no

exercicio de 2007, por exigéncia das normas do Banco Central do Brasil.
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Os indicadores de imobilizacdo e endividamento estdo comprometidos
devido ao passivo descoberto, indicando que a empresa deve reduzir ao maximo a
imobilizacdo e buscar resultados positivos com urgéncia para que ndo comprometa
ainda mais o endividamento.

Ao comparar as operagfes de crédito aos cooperados, percebe-se uma
reducdo de 2006 para 2008 (30/09/2008); ao analisar as captacdes verifica-se uma
reducdo consideravel, qual a diretoria relata que esse fato ocorreu devido

reestruturacao administrativa realizada na cooperativa.

4.3.4 Desempenho néo-financeiro

A Diretoria e a Geréncia da Crediassis mencionaram que nao existe
nenhuma ferramenta para medir esse indicador, tem-se como praxe quando recebe
uma reclamacao ou elogio de um determinado cooperado, divulgar para o grupo de
trabalho no intuito de fortificar o relacionamento entre cooperado e cooperativa.

Diante do resultado negativo, ja citado, decorrente da alta provisdo de
crédito de liquidacdo duvidosa, foi necessério requisitar aporte de recursos, o qual
foi rateado entre os cooperados. Os entrevistados lembram que esse procedimento
gerou certa insatisfacdo no ano de 2007, sentida ainda na presente data, fato
percebido atualmente no momento do atendimento aos cooperados.

Contudo, a cooperativa ndo apresenta indicadores técnicos cientificos de
avaliacao da participacado de mercado, satisfacdo dos clientes, lealdade dos clientes
e satisfacdo dos funcionarios, mas apresenta controle do nimero de cooperados

ativos e do quadro funcional, conforme o Quadro 5 abaixo:

NOMENCLATURAS 31/12/2006 |31/12/2007 |30/09/2008
Nimero de Cooperados 808 999 999
Numero de Funcionarios 10 08 06

QUADRO 5 - COMPOSICAO ANUAL DE ASSOCIADOS DA CREDIASSIS
FONTE: O autor (2008)
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Embora o numero de cooperados se mantenha estavel, a cooperativa
demonstra uma elevada redugdo no quadro funcional. Segundo a diretoria da

empresa, esse processo esta condicionado a mudanca de estratégia da empresa.

4.4 CASO CREDIMOTA

Neste topico sera apresentado o relato do caso da Cooperativa Credimota,
no qual constam os dados histéricos, 0 momento da coleta de dados e entrevistas, a
identificacdo da Estratégia Competitiva Genérica proposta por Michael Porter e a

Analise do Desempenho Empresarial.

4.4.1 Dados historicos

A cooperativa em pauta denomina-se Credimota (Cooperativa de Crédito
Rural de Candido Mota), sua matriz localiza-se na Av. Saudade n° 85, na cidade de
Céandido Mota, Estado de Sao Paulo.

Atualmente, a Credimota atende cooperados de toda a regidao abrangida
pela cidade de Candido Mota, denominada Vale de Paranapanema. E, para melhor
atender seus associados, conta com diversos Postos de Atendimento aos

Cooperados, denominados PACs, localizados nas seguintes cidades:

Palmital: Rua Manoel Le&o Rego, 461 - PAC 01;

e lbirarema: Rua Joaquim dos Santos, 152 - PAC 02;

» Campos Novos Paulista: Avenida José Teodoro de Souza, 804 - PAC 03;
* Ribeirdo do Sul: Rua Angelo Avanzi, 161 - PAC 04;

« Assis: Rua Capitado Francisco Rodrigues Garcia, 291 - PAC 05;

» Paraguacu Paulista: Rua 07 de Setembro, 817 - PAC 06.
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A Credimota iniciou suas atividades em junho de 1991, fundada por
cooperados vinculados a uma cooperativa agropecuaria, denominada Coopermota —
Cooperativa dos Cafeicultores da Média Sorocabana de Candido Mota. A sede da
Credimota foi estabelecida na cidade de Candido Mota, onde se encontra, também,
a matriz da Cooperativa Agropecuaria Coopermota.

O objetivo da Credimota, inicialmente, estava voltado somente para o
atendimento as necessidades dos produtores rurais, vinculados a Coopermota, de
toda a regido, na facilitacdo do crédito rural com rapidez e menos burocracia; visava,
também, melhor atendimento e menor custo nas movimentagfes financeiras de
contas correntes, diferente das outras instituicdes financeiras.

Com o passar dos anos a cooperativa foi crescendo e, no intuito de se
expandir, criou Postos de Atendimentos aos Cooperados (PACs), em outras cidades
da regido, para melhor atender produtores rurais que ndo estavam localizados no
municipio de Céandido Mota e demais produtores ndo vinculados a outras
Cooperativas Agropecuarias.

Além de expandir sua estrutura fisica, a Credimota tem aumentado o
Portfolio de seus produtos e servigos, tais como: descontos de titulos, cheque
especial, poupanca cooperada, transferéncia de valores, débito automatico,
empréstimo pessoal, cartbes de crédito, aplicacdes, financiamentos de veiculos,
seguros em geral, operacdes com Linha do BNDES, intermediacdo na liberacédo de
recursos para agricultura familiar via PRONAF, FUNCAFE e todas as demais linhas
de custeio agricola. Ainda presta servicos em recebimento de contas, como, por
exemplo, agua, IPTU, boletos etc.

A Credimota estad classificada na categoria de cooperativa singular,
atendendo diretamente o cooperado, e como suporte nas suas atividades
estabeleceu um forte vinculo com uma Cooperativa Central de Crédito, para facilitar
a busca de recursos financeiros junto a outras instituicoes, fortalecer o treinamento e
qualificacéo dos diretores e quadro funcional, atender as normas estabelecidas pelo
Banco Central e dispor de acompanhamento mediante Auditorias e Consultorias no
desenvolvimento das atividades, buscando a transparéncia e solidez junto aos
associados.

Com a estrutura atual, a Credimota € uma forte concorrente no mercado

financeiro, ja que busca equilibrar os custos financeiros e atender as necessidades
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de seus cooperados/clientes, frente as demais instituicbes financeiras publicas e
privadas estabelecidas na regido em que desenvolve suas atividades.

4.4.2 Identificacdo das Estratégias Competitivas Genéricas propostas por
Michael Porter

ApOs a exposicdo dos conceitos teoricos das estratégias competitivas
genéricas ao Diretor Presidente da Credimota, 0 mesmo relatou que a estratégia
competitiva genérica adotada pela administracdo € a Diferenciacdo, pois, ao ser
comparada com 0s concorrentes, a cooperativa oferece todos os produtos, porém,
com atendimento diferenciado e custos de movimentacdes financeiras menos
onerosos aos cooperados.

O ponto forte dessa estratégia, conforme o Diretor Presidente, esta centrado na
relacdo cooperado/cooperativa, na qual o cooperado € o “proprio dono” e os resultados
positivos sdo convertidos em prol dos mesmos. Contudo, menciona, também, que a
dificuldade de implantar esse tipo de estratégia esta em captar recursos junto a outras
instituigdes, que acabam sendo concorrentes na busca pelos clientes.

Ao ser questionado pelo pesquisador se essa estratégia ndo era a Lideranca
de custo, o Diretor Presidente respondeu que néo, e asseverou que a estratégia é a
Diferenciacdo mesmo, pois 0s custos sao preestabelecidos ndo fornecendo
vantagens individuais com custos de servicos mais baixos, uma vez definida se
mantém. Advertiu, entretanto, que a qualidade de atendimento, o horério
diferenciado e o atendimento rapido sem filas, sdo os principais ingredientes para
fidelizar clientes antigos e buscar novos cooperados.

O Diretor Presidente mencionou, também, que a cooperativa adota uma
politica de sempre buscar novos cooperados, e traz como principal atrativo a
diferenciacdo entre os bancos privados e publicos que atuam no mercado,
oferecendo servicos diferenciados, conforme citado acima.

Ratificou, ainda, que para gerir essa estratégia a cooperativa sempre esta
investindo em sistemas de tecnologia, treinamento e qualificacdo dos funcionarios,
constante melhoria na estrutura fisica, e ndo mede esforgos, inclusive financeiros,
para que a empresa permaneca forte; porém, a todo momento acompanha os

resultados para que néo se tornem negativos.
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Na entrevista com o Gerente Geral, este também relatou, apos a exposi¢ao
dos conceitos das estratégias competitivas genéricas, que a estratégia Diferenciacéo
€ a que melhor se encaixa na atual gestdo. Frizou, ainda, que a Credimota esta em
constante atencdo no mercado, sendo assim, procura sempre aumentar os produtos
oferecidos aos seus cooperados, como por exemplo, financiamentos, seguros,
cartdes e outros para que 0S mesmos hao precisem ir aos concorrentes, pois teriam
tudo de que necessitam na cooperativa.

Em relacdo as demais questbes, o Gerente Geral ratificou pontos ja
comentados e citados pelo Diretor Presidente da cooperativa, e finalizou expondo
que, embora tenham um rigido controle de custos, ndo sdo determinantes para
conquistar e fidelizar seus cooperados.

Com base nas entrevistas, constatamos que a estratégia competitiva
adotada pela Credimota é a Diferenciagéo, pois a cooperativa ndo atende um tipo de
associado especifico, sempre analisa 0s precos dos concorrentes para sua
formacdo de custo, e apesar desse item nao ser um fator determinante, a
cooperativa procura fortalecer o atendimento diferencial aos cooperados com horario
diferenciado e eliminacdo de filas. Busca, ainda, incorporar em seu portfolio novos
produtos e servigos financeiros, satisfazendo cooperados atuais e atraindo novos
para o0 sistema cooperativista, conscientizando-os de que, no cooperativismo de
crédito, os resultados positivos sdo convertidos para o proprio cooperado, outro

grande diferencial em relacéo aos bancos Publicos e Privados.

4.4.3 Analise do Desempenho Financeiro

Ao entrevistar a Diretoria e a Geréncia, ambos relataram que, diariamente,
acompanham a saude financeira da cooperativa e utilizam um programa de software
terceirizado denominado Risk Bank, além disso, analisam, com frequéncia, o
Balanco Patrimonial e a Demonstragédo do Resultado do Exercicio.

Ao analisar os resultados financeiros, foram separados varios indicadores,

0s quais poder ser visualizados na Tabela 3, a seguir.
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INDICADORES 31-12-2006 31-12-2007 30-09-2008
Liquidez Geral 1,27 1,26 N/C
Liquidez Corrente 1,24 1,13 1,22
Endividamento 283,58% 303,29% 371,91%
Imobilizacao 22,38% 20,51% 19,29%
Operag6es de Crédito 12.704.615 11.472.255 25.536.613
Depositos captados 8.225.401 10.576.920 13.415.585
Sobras do Exercicio 385.075 64.125 902.752
% Sobras sobre o P.L.

Sobras do Exercicio 385.075 64.125 902.752
% sobras sobre as Receitas 8,92% 1,64% 0,96%

FONTE: O autor (2008)

Ao analisar os indicadores financeiros acima selecionados, percebe-se que,
ao adotar a estratégia competitiva genérica Diferenciacdo, a empresa mantém
indices de liquidez acima de 1,0, evidenciando uma solvéncia no que tange a esses
indicadores especificos. O endividamento ou alavancagem representa quanto de
capital de terceiros esta aplicado na empresa em relacédo ao seu préprio capital, no
caso da Credimota apresenta-se estavel, no exercicio corrente, para cada 1,00 de
capital préprio tem-se a média de 3,72 de capital de terceiro, indice ndo considerado
elevado para o setor financeiro.

Outro indicador positivo esta relacionado ao baixo indice de imobilizacéo,
pois, abaixo de 100%, representa que a cooperativa somente imobiliza com recursos
proprios, ndo comprometendo recursos de terceiros nesses investimentos. Ao
comparar os créditos (empréstimos e financiamentos) concedidos aos cooperados,
nota-se uma redugdo de 2006 para 2007 e um consideravel aumento de 2007 até a
data de 30/09/2008 do corrente exercicio. Ja as captacbes apresentaram uma
evolucdo de 2006 para 2007 e 2008, porém, gradualmente.

As sobras acumuladas demonstram situagcdo econOmica aparentemente
favoravel e estavel, como também os resultados das sobras do exercicio, ao

comparar os periodos de 2006 a 2008.
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4.4.4 Analise do Desempenho Nao-financeiro

O Diretor Presidente e o Gerente Geral da Credimota relataram que nao
existe nenhum medidor desse desempenho, porém o que eles utilizam para buscar
informacdes e opinides junto aos cooperados sdo reunides mensais de bairros e
perguntas durante os atendimentos rotineiros, a fim de identificar satisfagdo ou
insatisfacdo dos cooperados no sistema.

Contudo, a cooperativa ndo apresenta indicadores técnicos cientificos de
avaliacao da participacado de mercado, satisfacdo dos clientes, lealdade dos clientes
e satisfacdo dos funcionarios, ha apenas um controle do nimero de cooperados
ativos e funcionarios, conforme o Quadro 6.

NOMENCLATURAS 31-12-2006 |31-12-2007 |30-09-2008
Nimero de Cooperados 1.960 2.093 2.027
Numero de Funcionarios 22 24 35

QUADRO 6 - COMPOSICAO ANUAL DOS ASSOCIADOS DA CREDIMOTA
FONTE: O autor (2008)

Com base no quadro acima, percebe-se que a Credimota, ao adotar a
estratégia Diferenciacdo, aumentou o niumero de cooperados em 7% no quadro de
2006 para 2007, mas ao se comparar 2007 com 2008, verifica-se uma reducao no
guadro, que nao interfere nos indicadores financeiros acima mencionados.
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5 CONCLUSOES

Neste capitulo serdo abordadas as conclusbes sobre este trabalho,
estruturadas, em um primeiro momento, por comentarios sobre as conclusées em
relacdo as evidéncias empiricas; em um segundo momento, apresenta-se as
consideracdes finais, seguidas pelas limitacdes dos estudos e, por ultimo, encontra-

se a proposta para novos estudos.

5.1 CONCLUSOES EM RELACAO AS EVIDENCIAS EMPIRICAS

Serdo comparadas neste subitem as principais conclusées em relacdo as
evidencias empiricas coletadas nas cooperativas de crédito em estudo, a partir dos

fundamentos tedéricos apresentados no capitulo 2 referentes a revisao de literatura.

5.1.1 O processo de criacdo, implementacdo das estratégias competitivas
genéricas e a influéncia na estratégia de marketing das cooperativas
em estudo

O estudo realizado com as cooperativas selecionadas permitiu concluir que
todas buscam praticar os principios cooperativistas expressos na Lei n° 5.764/71
(BRASIL, 1971), a saber: Adeséo livre e voluntéria; Controle democrético pelos
sécios; Participacdo econdmica dos sécios; Autonomia e Independéncia; Educacao;
Treinamento e Informacdo; Cooperacdo entre Cooperativas; Preocupacdo com a
Comunidade. Por esta razdo, geram transparéncia na gestdo e realmente
desenvolvem a prética do cooperativismo na regiao.

No entanto, ao praticar os principios cooperativistas, essas cooperativas se
diferenciam das empresas capitalistas, principalmente no principio da Participacdo
econdbmica dos sOcios, pois os resultados positivos no sistema capitalista visam
remunerar 0 capital enquanto no sistema cooperativista visam atender a demanda
dos associados.
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Segundo Juvéncio et al. (2000), deve-se evitar a grande obtencao de lucros,
tendo como base oferecer juros menores aos cooperados tomadores, contabilizar
em separado operacgdes que porventura ocorram com ndo associados e praticar o
ato cooperativo, previsto no artigo 9° da Lei n® 5.764/1971 (BRASIL, 1971), que guia
0 cooperativismo nacional, discorrendo sobre a relacdo entre cooperado e
cooperativa na consecuc¢ao dos objetivos sociais.

Ressalta-se que a criacdo das estratégias competitivas das cooperativas em
estudo (Credicana, Crediassis e Credimota), surge com base nas diretrizes
cooperativistas, fundamentadas pela Lei n° 5.764/71 (BRASIL, 1971), que institui o
regime juridico das sociedades cooperativas. Dentre as regras estabelecidas pela
referida Lei, destaca-se a determinacdo de que associado e cooperativa,
reciprocamente, devem contribuir com bens ou servicos para o desempenho de uma
atividade econémica com proveito comum e sem objetivo de lucro (KURTZMAN, 1994).

E as cooperativas de crédito, além de seguirem as diretrizes cooperativistas
incorporadas pela Lei n° 5.764/1971 (BRASIL, 1971), estdo também obrigadas a
seguir a Lei n° 4.595/1964 (BRASIL, 1964) que norteia a estrutura do sistema
financeiro nacional, visto que esse tipo de cooperativa estd no segmento instituicées
financeiras as quais, por sua vez, sao fiscalizadas pelo Banco Central do Brasil. Tais
instituicoes financeiras, segundo Niyama e Gomes (2000), sdo empresas provedoras
e intermediadoras de crédito, contudo, verificou-se que as cooperativas estudadas
se preocupam e tracam medidas operacionais para atenderem as solicitacdes
contidas nas resolugdes do Banco Central do Brasil.

As cooperativas estudadas, além de cumprir as determinagbes impostas
pela legislacdo cooperativista e financeira, evidenciaram que possuem estratégias
empresariais em sua gestdo, porém nenhuma apresentou dados por escrito, pois
essas estratégias sdo planos e padrdes de comportamentos aplicados no dia-a-dia
dos trabalhos.

Outro aspecto observado, quanto a criagdo das estratégias competitivas das
cooperativas, se refere ao fato de nenhuma delas possuirem um departamento ou
setor especifico de projetos, marketing, pesquisa e desenvolvimento e outros, que
operacionalize, em separado, os critérios e as formas de criacdo e implementacao
das estratégias, as quais sao realizadas pela diretoria executiva das empresas, junto

a outras tomadas de decisdes rotineiras.
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A Credicana cria suas estratégias competitivas com base nas tomadas de
decisbes de trés diretores executivos que atuam diariamente nas cooperativas
decidindo a criacéo, porém, o foco esta voltado para os plantadores e fornecedores
de cana da regiéo.

Esses diretores criam as estratégias com o intuito de manter os cooperados
e satisfazer suas necessidades, e quando essa decisdo tem grande relevancia, o
assunto é encaminhado e apreciado em Assembléia Geral Anual Ordinaria ou
Extraordinaria, conforme o nivel de importancia deste, cita-se como exemplo o
recente desligamento da cooperativa central.

Na Crediassis, a forma de criagcdo das estratégias competitivas € decidida
pelo Diretor Presidente e pelo Vice-Presidente, apoiados pelo Conselho de
Administracdo que, juntos, buscam alternativas para aumentar o nicho de mercado
ao qual se inserem os profissionais da saude, com maior participagdo, no momento,
de médicos, mas em expansdo, com énfase para os demais profissionais da saude
como também para outros segmentos.

As principais tomadas de decisdes rotineiras, como por exemplo, a forte
reducdo de custos, no momento, esta ligada diretamente a esses diretores; porém,
guando o assunto tem grande relevancia é apresentado, também, em Assembléia
ordinéria ou extraordinaria, conforme o caso.

Na Credimota, a postura de criagcdo das estratégias ndo é diferente das ja
apresentadas. Nesse caso, o Diretor Presidente € o principal tomador de decisdes
estratégicas na cooperativa, junto com o Conselho de Administracdo, esta ligado
diretamente ao controle das atividades operacionais e estratégicas e, como ja
exposto, quando a decisdo é de grande relevancia, € apresentada em Assembléia
Geral Ordinaria ou Extraordinaria, como, por exemplo, a estratégia de abrir diversos
Postos de Atendimento aos Cooperados na regiao.

Devido ao forte vinculo com Cooperativa Agropecuaria, denominada
Coopermota, seus clientes tém predominancia em relacdo aos produtores de graos
da regido do Médio Paranapanema, mas 0s gestores deixam explicito que a
Credimota tem potencial para atender cooperados de outros segmentos, também,
mantendo o diferencial de beneficios que esse perfil de cooperados conseguiu
conquistar no passado.

Essa postura estratégica das cooperativas vem ao encontro de Mintzberg

(2006), que relata estratégia como um plano e um padrdo em dois extremos de um
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continuum, momento em que a estratégia de uma empresa situa-se em um ponto
entre esses extremos, possuindo uma dimenséao planejada e outra emergente.

Na dimenséo planejada, as acles estratégicas consideram os padroes de
comportamento que sao formados a partir de decisées ou acgles ja realizadas pela
organizacdo dentro de um determinado plano de operagfes. E na dimenséo
emergente, as acbes estratégicas emergem sem um planejamento antecipado, e
sao criadas em funcao de uma mudanca ambiental.

Em relacdo as cooperativas ndo possuirem estratégia expressa (escrita),
Quinn (2006) afirma que a estratégia tem um sentido abstrato, nem tudo esté escrito,
porém, alguns objetivos devem ser compreendidos, claros e decisivos.

Observou-se, também, que o modelo de estratégia aplicado nas
cooperativas de crédito atuais, apresenta fortes vinculos com o surgimento do
cooperativismo de crédito no Brasil, datado de 1902. Epoca que, segundo Cazella e
Buarigo (1996), a primeira cooperativa de crédito denominada Linha Imperial, em
Nova Petropolis, atuava em pequenas comunidades rurais em apenas um
segmento, em nichos de mercados especificos, ndo podendo abrir suas atividades
para todo o mercado, como atuavam 0sS bancos comerciais, pois contava com
somente um foco especifico de individuos para criar e implementar suas estratégias.
Desse modo, suas estratégias eram voltadas apenas para um tipo de associado,
caracteristica que Porter (1989) classifica como nichos de mercados, fato que
influéncia, até hoje, na criacao das estratégias das cooperativas em estudo.

Quanto a estratégia competitiva de marketing, Wensley (2005) comenta que
enfrenta uma continua oposicao tedrica entre a implementacdo de estratégia e a
formulacdo de estratégia, quando se tem o intuito de reconhecer e buscar uma
vantagem econdmica duradoura, posicdo que as cooperativas de crédito devem
buscar para se manterem competidoras no segmento em que atuam.

No entanto, a implementacdo das estratégias competitivas de marketing das
trés cooperativas esta centrada na regidao do Médio Parananapanema, e nenhuma
das cooperativas evidenciou intencdo de implementar suas estratégias em outras
regides.

Com o advento das resolugbes n° 3.106/2003 (BANCO..., 2003) e
n® 3.442/2007 (BANCO..., 2007), que autorizam as cooperativas de crédito a atuar
em varios nichos de mercados como também associados de livre admisséo, for¢ou

as cooperativas a reverem suas estratégias e implementa-las o mais breve possivel.
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A Credicana, embora tenha manifestado sua intencao de atuar em um nicho
exclusivo de clientes, deixa claro que suas portas estdo abertas para cooperados de
outros segmentos, cuja lei supra citada beneficia, visto que também diversos
plantadores e fornecedores de cana atuam em outros segmentos, como pecuaria,
grados, empresarios do ramo industrial, comércio e prestacdo de servigos.

A Crediassis aparece com forte voracidade, no intuito de recuperar seus
resultados negativos de periodos anteriores e traz como ponto forte, na
implementacéo de suas estratégias competitivas de marketing, a divulgacao de seus
produtos como de menores custos no mercado financeiro, em relacdo aos
concorrentes e busca, em futuro préximo, angariar cooperados de novos nichos
aumentando o quadro de associados, no intuito de maximizar as sobras
acumuladas.

A Credimota, a seu turno, implementa suas estratégias no intuito de
conquistar cooperados que sdo clientes da instituicdes capitalistas, como por
exemplo Banco do Brasil, Bradesco, Nossa Caixa e outros. Disponibiliza um
atendimento diferenciado o mais proximo possivel do cooperado, inclusive com
horérios especiais; e também expde aos cooperados diversos produtos financeiros
como seguros, financiamentos, cartdes e outros, além disso, procura oferecer tais
produtos com menor custo possivel para seus cooperados.

Nesse caso, verificou-se, portanto, que a Credicana, embora possa se
beneficiar dessa abertura, prefere manter a estratégia de nicho, vindo ao encontro
do conceito de Kotler (2000), quando este relata que a empresa que segmentar um
mercado por meio de nicho, podera atingir seus objetivos com maior sucesso.

Ja a Crediassis e a Credimota demonstram suas inten¢cdes em buscar novos
cooperados de outros segmentos, renovando suas estratégias, vindo ao encontro da
posicdo de Day e Reibstein (1999), que relatam que a empresa deve sempre buscar
a atualizacao de suas estratégias, para ndo cometer o erro do comodismo.

Ao alinhar estratégia com marketing, nessas cooperativas, firmou-se o
conceito de Kotler (2000), o qual menciona que marketing ¢ a tarefa de criar,
promover e fornecer bens e servicos a clientes, sejam estes pessoas fisicas ou
juridicas. Com base neste conceito, verificou-se que, a partir de 2003, surge uma
nova oportunidade para as cooperativas de crédito ampliar suas atividades em
novos setores e angariar mais associados ao seu quadro, implementando uma

estratégia competitiva de marketing.
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Ao contextualizar essa situacdo no que tange a estratégia competitiva de
marketing, Churchill e Peter (2000) consideram que, ao analisar a posi¢cao
competitiva e a forca de mercado, as organizacdes devem criar objetivos e
estratégias que as possibilitem de tirar vantagem das oportunidades que surgem no
mercado.

Porém, na contramdo da expansdo que a Resolucdo n° 3.106/2003
proporcionou as cooperativas de crédito, Kotler (2000) observa que uma
organizacao dificilmente conseguira satisfazer a todos em um mercado, devido a
subjetividade de cada individuo, sendo assim, a valvula de escape desse problema
seria optar pela segmentacao de um ou mais mercados individualizados.

A Credicana mantém a segmentacéo de mercado com foco nos plantadores
e fornecedores de cana da regido, com abertura para outros produtores
agropecuérios e, segundo informagfes obtidas pela diretoria da empresa e geréncia
geral, ndo tem intencdo de mudar tal estratégia por ocasido dos resultados positivos
apreciados até o momento.

A Crediassis, em sua histodria, iniciou com segmentacdo somente na area de
medicina, vinculada a uma cooperativa de trabalho, depois aos profissionais de
medicina em geral da regido; em seguida, a todos os profissionais vinculados a
saude da regido; e atualmente, segundo informagBes dos entrevistados, busca
outros nichos de mercado.

A cooperativa, ao buscar agregar mais cooperados de diversos nichos de
um mesmo segmento, apresentou problemas — elucidados por Porter (1989) —,
referentes a estratégia de Nicho que tem certa limitacdo na fatia de mercado, ndo
apresentando um volume consideravel nos negaocios.

Por outro lado, Evans (2005) comenta que a segmentacéo deve considerar a
individualidade de cada pessoa, juntamente com o0s beneficios que lhes sao
importantes. Tal posicdo é firmada pelo autor com base na psicologia do
consumidor, cujas preferéncias dos individuos sao fortes e estaveis.

A Credimota atualmente pratica a estratégia de Diferenciacdo, proposta por
Porter (1989), por meio da qual busca atrair cooperados oferecendo diversas
vantagens que ndo sao oferecidas pelos concorrentes, principalmente no
atendimento com horario diferenciado, atendimento personalizado e na

conscientizacdo que o cooperado também € o “proprietario” da cooperativa.
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Essa cooperativa é a Unica que, no momento, esta abrindo PACs (Postos de
Atendimento ao Cooperado) em varias cidades da regidao do Médio Paranapanema,
aumentando sua estrutura fisica e contratando novos profissionais qualificados,
ratificando conceitos de Day (1990), quanto a estrutura fisica e intelectual bem
distribuida e utilizada, que se torna uma poderosa ferramenta na busca de uma
vantagem competitiva sustentavel.

Tanto a Credimota quanto a Crediassis, demonstraram uma tendéncia de
buscar a estratégia Lideranca de custo, proposta por Michael Porter (1989), a qual
estabelece que os produtos devem ter os menores custos em relagdo aos
concorrentes. Posicdo também defendida por Day e Reibstein (1999), que alertam
guanto a renovagcdo e ao acompanhamento da estratégia atual, ndo podendo se
acomodar, buscando a atualizacao e, assim, criando um poder maior de competicao.

Em contrapartida, Porter (1989) destaca que, para competir com esse tipo
de estratégia, a organizacdo deve estar bem estruturada, pois seus concorrentes
irdo reduzir a0 maximo 0s precos para agregar maior valor ao cliente e, com isso,
caso a empresa nao tenha uma forte estrutura fisica e intelectual, ndo podera
suportar as pressdes, ocorrendo, assim, possiveis prejuizos operacionais.

As trés cooperativas estudadas foram unanimes quanto a linha defendida
por Treacy e Wieserma (1995), que enfatizam que o fortalecimento da intimidade
com o cliente, € um grande ponto que pode gerar uma vantagem competitiva
sustentavel, principalmente no intuito de deixar bem explicito ao cooperado que ele

€ um dos soécios da cooperativa, além de ser um cliente.

5.1.2 Estratégias competitivas geneéricas, propostas por Michael Porter,
adotadas nas cooperativas de crédito do Médio Paranapanema

As entrevistas realizadas levaram a crer que a Credicana e Crediassis
praticam a estratégia Enfoque ou Nicho de mercado, apresentadas por Porter
(1989), e as empresas atuam somente em um segmento especial, entdo, podem
oferecer a Diferencia¢édo ou a Lideranca de custo.

J4 a Credimota, aparentemente, atua com a estratégia de Diferenciacgéo,

proposta por Porter (1989), busca clientes de outros nichos, oferece servicos
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diferentes de seus concorrentes, principalmente em relagdo aos bancos publicos e
privados localizados na regiéo.

A Credicana apresenta intencdo de manutencdo dessa estratégia,
reconhece problemas de crescimento lento e limitagcdes que possam ocorrer no
futuro, mas argumenta que até o presente momento ndo ha necessidade de
mudanca, haja vista os resultados positivos apresentados até o momento.

A Crediassis expressa claramente a intencdo de mudar, seguindo a
Lideranca de custo, também proposta por Porter (1989), vislumbrando uma
vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes; mas, segundo a teoria de
Porter (1989), a mesma corre um certo risco por nao ter uma forte estrutura fisica em
relacdo aos seus concorrentes potenciais.

A Credimota, por sua vez, tem atuado com abrangéncia em diversos nichos
de mercados, configurando a estratégia de Diferenciacdo, oferecendo produtos
financeiros diferenciados aos seus associados, tais como operac¢des de crédito com
juros subsidiados, atendimentos em horéarios diferenciados, facil acesso do
cooperado a diretoria, abertura de PACs (Postos de Atendimento aos Cooperados)
em diversas cidades da regido do Médio Paranapanema, para melhor atender o
cooperado.

Essa cooperativa ainda agrega em seu portflio diversos produtos
oferecidos aos clientes, que seus concorrentes, principalmente os bancos privados e
publicos também possuem, porém, a Credimota demonstra a intencdo de fornecer
tais produtos (cartdes de crédito, seguros, financiamentos e etc.) com menor custo
aos seus cooperados, em relacdo aos concorrentes citados. E a partir destas acoes,
surge a tendéncia de migracao para a estratégia Lideranca de custo.

Ao optar por este tipo de estratégia competitiva, Porter (1989) adverte que a
empresa deve fortalecer sua estrutura para suportar as pressdes de concorrentes,
procedimento que a Credimota vem adotando ao expandir seu atendimento em

outras cidades e agregar profissionais qualificados em seu quadro funcional.
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5.1.3 Indicadores de desempenho utilizados pelas cooperativas de crédito do
Médio Paranapanema

Em todas as cooperativas estudadas constatou-se que nenhuma delas
apresenta indicadores de desempenho nao-financeiro, cientifico ou expresso, exceto
uma ouvidoria, por se tratar de norma do Banco Central do Brasil, mas nao é
explorada pelos associados, portanto, ndo foi possivel efetuar qualquer tipo de
analise.

Durante as entrevistas realizadas, as empresas expuseram que O
atendimento dia a dia € uma forma de identificar a satisfacdo e a lealdade dos
cooperados. E quando é detectado algum problema, as informacgdes pertinentes sao
encaminhadas verbalmente a diretoria para que a mesma tome as providéncias
cabiveis.

Em relacdo a satisfacdo dos funcionarios, a Credicana esta iniciando um
trabalho de avaliagdo de desempenho, que por estar em andamento ndo foi possivel
analisar, a Credimota e a Crediassis, ndo apresentam nenhum tipo de avaliacéo de
desempenho e satisfacdo dos funcionarios.

A analise os indicadores financeiros das cooperativas permite vislumbrar que
a Credicana e Credimota, apresentam uma possivel situagcdo favoravel; enquanto a
Crediassis demonstrou, em 2006 e 2007, uma provavel situagdo desfavoravel, a
qual vem se recompondo no exercicio de 2008.

Um dos pontos de grande atencédo observado nos indicadores financeiros
esta centrado no endividamento ou grau de alavancagem que, conforme Matarazzo
(2003), é evidenciado quando a empresa tem um valor de capital de terceiro superior
ao capital proprio (capital social e sobras), investido em seus ativos (bens e direitos),
nesse caso, pode-se dizer que a empresa apresenta alto grau de alavancagem, ou
alto indice de endividamento.

Na atividade do setor financeiro € comum as empresas apresentarem um
alto nivel de endividamento devido a sua mercadoria ser o dinheiro, cuja captacéo
se da por meio de depdsitos efetuados pelos associados nas cooperativas de
crédito.

A Credimota e a Crediassis, apresentam um volume maior de capital de

terceiros investido em seu patriménio em comparacao ao seu capital préprio, o que
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nao prejudica os demais indicadores utilizados para avaliar o desempenho
empresarial.

A Crediassis, devido a uma provisdo para crédito de liquidacdo duvidosa
efetuada em 2007, de acordo com as normas do Banco Central do Brasil, acumulou
perdas em seu patrimdnio liquido, as quais superaram o capital social, apresentando
uma posicado conhecida contabilmente como passivo descoberto, ou seja, 100% de
suas operacdes sao financiadas por capital de terceiros.

No intuito de deixar mais claro o entendimento sobre capital de terceiro, nas
cooperativas de crédito estudadas, pode-se firmar que o mesmo corresponde aos
Depésitos a Vista e a Prazo, Fornecedores a pagar, Empréstimos e Financiamentos
a Pagar e Demais contas a pagatr.

De acordo com Marion (2002), os gestores de uma empresa ou entidade, no
momento de tomar uma decisédo sobre a aplicacdo de um capital, principalmente de
terceiros, devem analisar o endividamento da empresa e estar atentos a dois itens
importantes: a forma como a empresa esta contraindo dividas e a composicao
dessas dividas.

Os indices de liquidez das cooperativas apresentam certa estabilidade. A
Crediassis apresenta poucos digitos abaixo de 1,0, devido ao alto grau de
endividamento evidenciado nos demonstrativos.

Concluindo sobre os indicadores financeiros, percebe-se que a Credicana e
a Credimota apresentam indicadores financeiros que revelam uma possivel condicéo
favoravel, com sobras em todos os periodos analisados, embora tenham uma
alavancagem financeira utilizando mais capital de terceiro do que capital proprio.

A Crediassis devido a alta Provisdo de Crédito referente a Liquidacao
duvidosa no exercicio de 2007, acumulou perdas consideraveis, 0 que aumentou
relativamente seu endividamento.

Os demais indicadores financeiros estudados permanecem estaveis nos
periodos analisados, no que tange ao caso da Crediassis.

Ao analisar indicadores financeiros, Gitman (1997) alerta quanto ao uso dos
indices isoladamente, pois podem comprometer e trazer até mesmo um retrato falso
da forma de utilizagdo do capital. Para uma andalise mais profunda da empresa
orienta-se que seja utilizado um conjunto de indicadores que possibilitem uma

visualizacdo mais proxima possivel da realidade da empresa.
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5.1.4 Reflexos das estratégias competitivas genéricas no desempenho

empresarial das cooperativas de crédito do Médio Paranapanema

Em relacdo as estratégias competitivas genéricas adotadas pelas

cooperativas de crédito do Médio Paranapanema e seus reflexos no desempenho

empresarial pode-se supor que:

A Credicana, possivelmente, adota e opera com a estratégia competitiva Enfoque
— citada por Porter (1989) — e consegue obter um bom desempenho empresarial,
pois os resultados financeiros podem ser considerados satisfatorios e os néo-
financeiros apesar de nao apresentarem relatérios expressos, verifica-se uma
fidelidade de seus cooperados com base no aumento do nimero de associados,
ratificando, também, a posicdo de Kotler (2000), que relata que uma empresa ao
atuar em um determinado nicho de mercado, podera obter resultados

satisfatorios.

A Crediassis, aparentemente, adota e opera com a estratégia competitiva
Enfoque - citada por Porter (1989) —, e desde a sua fundacgdo busca aumentar
nichos de mercado, porém, seus resultados revelaram uma possivel insatisfacéo,
pois ndo consegue obter um bom desempenho empresarial, confirmando o alerta
de Porter (1989) em relacdo a essa estratégia em que o nicho chega a uma
determinada limitagéo, ndo sendo suficiente para desenvolver com sucesso as

atividades empresariais.

A Credimota, provavelmente, adota e opera com a Estratégia competitiva
Diferenciacdo, busca varios nichos de mercados, oferece atendimentos e
produtos diferenciados em relagdo aos seus concorrentes — especialmente os
bancos publicos e privados. Busca o aumento de suas unidades na regido, no
intuito de atrair novos clientes oferece servigos e produtos bancarios com menor
preco que os concorrentes, vindo ao encontro da teoria de Day e Reibsten
(1999), da ndo acomodagdo em uma estratégia, procurando sempre a

atualizacdo para conseguir uma vantagem competitiva sustentavel.
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5.2 CONSIDERACOES FINAIS

7

Ao iniciar-se esse tdépico, é importante deixar explicito as reflexdes do
pesquisador quanto ao conhecimento agregado ao desenvolver esses estudos. Os
estudos realizados sobre as estratégias competitivas permitiram identificar varios
nortes sobre a Administracdo de Empresas, principalmente no que tange a algumas
tomadas de decisdes que nado estao totalmente expressas (registradas), além disso,
considera-se necessario tomar tais decisdes estratégicas, cujos elementos externos
levam a determinada posicao administrativa.

Verificar a forma de competicdo, conforme as estratégicas competitivas
genéricas propostas por Michael Porter, contribuiu de forma relevante para o
desenvolvimento deste trabalho, fortalecendo de maneira significativa a
compreensao sobre tal assunto e mostrando um caminho para buscar uma
vantagem competitiva sustentavel, sobre a qual ndo se tinha conhecimento
anteriormente, em que o0s insights e as experiéncias empiricas predominavam na
formacao do conceito.

Quanto aos casos analisados, felizmente, a pesquisa levou-nos a crer que
acertamos quanto ao segmento e as empresas estudadas, haja vista a falta de
trabalhos cientificos envolvendo tal assunto em cooperativas de crédito interpolando
multicasos, a qual vem a contribuir de forma relevante para a academia e 0s
profissionais tomadores de decisbes nessas empresas, como também para todos
que desejam dar sequiéncia aos estudos apresentados.

A andlise e o desenvolvimento da presente pesquisa permitiram-nos
observar que as cooperativas de crédito, localizadas na regido do Médio
Paranapanema, iniciaram suas atividades com a estratégia de Nicho de Mercado,
proposta por Porter (1989), devido a propria caracteristica da atividade, porém das
trés cooperativas analisadas somente uma manteve esse tipo de estratégia como
foco de gestao.

A Credimota que provavelmente compete com a estratégia de Diferenciacao,
também proposta por Porter (1989), segue aumentando sua estrutura fisica,
demonstrando uma forte tendéncia futura de migrar para a estratégia Lideranca de

custo.
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A Crediassis apresentou problemas operacionais ao competir com a
estratégia Nicho de Mercado e atualmente esta se reestruturando e compete ainda
no Nicho; contudo, passa por um momento de reestruturacdo e expressa a intencao
futura de passar a utilizar a estratégia Lideranca de custo.

A seguir, nos subitens abaixo, encontram-se as analises individualizadas de

cada caso estudado e, na sequéncia, a conclusdo geral dos casos.

5.2.1 Caso Credicana

Ao analisar o caso Credicana, aponta-se a hipotese de que a estratégia
competitiva genérica adotada se concentra em Nicho ou Enfoque, a qual pode estar
gerando influéncia positiva no desempenho empresarial.

Quanto aos indicadores financeiros selecionados, todos evidenciaram um
desempenho favoravel na gestado da cooperativa, levando a crer que a influéncia da
estratégia Enfoque pode estar sendo eficaz nos objetivos propostos pela diretoria. O
alerta de Porter (1989), quanto a essa estratégia, esta relacionado com demanda do
Nicho que em determinado momento pode chegar a um teto maximo inibindo o
crescimento das atividades operacionais.

Como a cooperativa ndo apresenta indicadores nédo-financeiros cientificos,
ao analisar os numeros de cooperados e funcionarios, observou-se que a estratégia
Enfoque pode estar contribuindo de forma evolutiva. Embora a cooperativa nao
tenha interesse em aumentar substancialmente sua carteira de cooperados, a
mesma teve um crescimento, de 12/2006 a 09/2008, na ordem de 25%, e na sua
equipe funcional registrou-se 117%, dados que ratificam a credibilidade e a

confianca da cooperativa no nicho de mercado em que atua.

5.2.2 Caso Crediassis

No caso da Crediassis, levanta-se a hipétese de que a estratégia competitiva
genérica adotada atualmente é a de Nicho de Mercado, e, embora os resultados
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indicassem uma possivel instabilidade, a diretoria procurou manter a qualidade de
atendimento e beneficios aos cooperados, mas afirma que a reducdo de custos
operacionais é o principal objetivo no momento.

A diretoria expde a intencdo de implantar a politica de atracdo a novos
clientes de outros setores, oferecendo como atrativo menores custos financeiros,
vislumbrando futuramente incorporar a estratégia Lideranca de custo, cuja pretensédo
€ atuar de maneira geral no mercado financeiro.

A estratégia Enfoque, aparentemente, ndo gerou influéncia positiva no
desempenho empresarial, demonstrando resultados financeiramente preocupantes,
com perdas acumuladas apresentadas no balanco patrimonial do exercicio de 2007,
oriundos de procedimentos administrativos contédbeis, referentes a provisdo de
créditos duvidosos, exigidos pelo Banco Central do Brasil.

No exercicio de 2008, percebe-se uma possivel influéncia positiva parcial,
cujo principal elemento de receita foi a reversao da provisdo de créditos duvidosos
contabilizado no exercicio anterior, como também a reducdo nos custos
operacionais, sobretudo com relagao ao desligamento da cooperativa central.

Um dos pontos observados quanto ao fato de a estratégia Enfoque néo ter
trazido resultados positivos se deu pela baixa demanda do nicho escolhido e pela
concentracdo de recursos, pois estava restrito a area de medicina e, posteriormente,
abriu-se para todos os profissionais da saude, mas ndo conseguiu atingir os
resultados desejados no exercicio anterior a 2008.

Diante desse fato, a Diretoria expde a intencdo de, em um futuro préximo,
buscar clientes de diversos nichos e competir com a estratégia Lideranca de custo.

Porter (1989) alerta, entretanto, quanto a postura dos gestores em praticar a
estratégia de Lideranca de custo, que nesse segmento é essencial fortalecer a
estrutura operacional para suportar as pressdes dos concorrentes, visto que, apos a
entrada no mercado, buscando outros nichos de mercado, encontrara como rivais 0s
bancos publicos e privados que possuem estruturas operacionais muito sofisticadas.

A Crediassis ndo apresenta indicadores néo-financeiros cientificos, mas, nos
atendimentos individualizados, percebe-se que os cooperados que ingressaram na
cooperativa, antes do ano 2008, transmitem certos descontentamentos devido a
participacdo negativa nos resultados apresentados no término do exercicio de 2007;
contudo, até a data de 30/09/2008, tem demonstrado uma possivel estabilidade no

numero de associados ativos.
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Quanto a intencao da Diretoria da Crediassis, em um futuro, de migrar para
a estratégia Lideranca de custo, Porter (1989) menciona que é comum estar em
determinados momentos entre dois tipos de estratégia, conhecidas como estratégia
de meio, mas o mesmo nao recomenda tal situacdo que podera trazer mais
resultados insatisfatorios a médio e longo prazo, portanto € melhor optar por um
anico tipo de estratégia na gestao.

Em oposicdo a Porter (1989), Wensley (2005) discorda desse
posicionamento relatando que varias empresas obtiveram sucesso estando nessa
mesma situacao.

Day (1990), também se opde a Porter (1989) e advoga que as estratégias
genéricas ndo sdao mutuamente exclusivas, sdo compostas por trés dimensoes, s
saber: a énfase no preco, énfase do valor para o cliente, e énfase no segmento de
mercado.

A vista do exposto, os gestores da Crediassis, portanto, devem ficar atentos
quando resolverem mudar de estratégia, para que nao ocorra a indecisdo e
prevaleca a teoria de Porter (1989), vindo a trazer mais resultados insatisfatorios a

longo prazo.

5.2.3 Caso Credimota

Ao analisar essa cooperativa de crédito sugere-se que a estratégia
competitiva genérica proposta por Porter (1989) adotada se concentra na
Diferenciacdo, e que esse modelo estratégico gera influéncia positiva nos
indicadores financeiros e ndo-financeiros selecionados.

A Credimota demonstra uma tendéncia futura em passar a utilizar a
estratégia Lideranca de custo em virtude da preocupacdo em abrir Postos de
Atendimento em varias cidades da regido e oferecer uma gama diversificada de
produtos que antes eram oferecidos somente pelos bancos publicos e privados (tais
como seguros, cartdes, descontos, cobrancas e outros). Esta pretensdo de mudanca

vem ao encontro da posicdo de Day e Reibstein (1999), que consideram que a
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estratégia deve ser sempre avaliada e atualizada para ndo entrar em comodismo.
Na esteira dessa reflexdo, Porter (1989) alerta que a empresa deve se decidir o mais
breve possivel para ndo se posicionar na estratégia de meio, pois podera trazer
resultados insatisfatorios a longo prazo.

A Credimota nao apresenta indicadores nao-financeiros cientificos;
entretanto, ao analisar o numero de cooperados, percebe-se uma retracdo no
exercicio de 2008 até a data analisada, posicdo inversa ao seu objetivo no mercado
em que atua.

Como a Credimota visa aumentar o numero de cooperados e manter a
qualidade no atendimento e na prestacdo de servigos aos seus associados, firma tal
postura com a politica de abertura de Postos de Atendimento aos Cooperados, em
varias cidades da regido, e com essa postura solidifica a tendéncia de migracao
futura para a estratégia Lideranca de custo, devido a necesséaria competicdo com 0s
bancos privados e publicos.

Quanto a essa postura atual da Credimota, Porter (1989) adverte que é
comum entre as empresas esta situacao de se posicionar entre a Lideranca de custo
e a Diferenciacdo, porém, deixa claro que essa condicéo prejudica os resultados da
organizacdo a longo prazo, portanto, a empresa deve optar por uma das posi¢oes e
empenhar todos os seus esforcos na busca pela vantagem competitiva frente aos

concorrentes.

5.2.4 Concluséao geral dos casos

Diante do exposto, observou-se que as cooperativas de crédito do Médio
Paranapanema adotam estratégias competitivas genéricas diferentes, como se pode

observar, a seguir, no Quadro 7.



- INDICADORES INDICADORES NAO-
COOPERATIVA ESTRATEGIA FINANCEIROS FINANCEIROS
Imlz)lgilljifaezéo Ouvidoria, Atendimento
Endividamgenté) dia-a-dia, quadro de
Credicana Enfoque Oneracdes de, associados e funcionarios
Crédpito %epésitos (auséncia de indicadores
e Sobras (perdas) cientificos)
ImlggiLllif;Zéo Ouvidoria, Atendimento
Endividamgenté) dia-a-dia, quadro de
Crediassis Enfoque Operacoes de, associados e funcionarios
Crégito %epésitos (auséncia de indicadores
e Sobras (perdas) cientificos)
Imlz)lgilljifaezéo Ouvidoria, Atendimento
Endividamgenté) dia-a-dia, quadro de
Credimota Diferenciacéo ' associados e funcionarios

Operacdes de
Crédito, Dep6sitos
e Sobras (perdas)

(auséncia de indicadores
cientificos)

QUADRO 7 - COMPARATIVO DAS ESTRATEGIAS DAS COOPERATIVAS DE CREDITO
EM ESTUDO E INDICADORES DE DESEMPENHO

FONTE: O autor (2008)

COOPERATIVA ESTRATEGIA TENDENCIA FUTURA
Credicana Enfoque Manter Estratégia
Crediassis Enfoque Lideranca de custo
Credimota Diferenciacao Lideranca de custo

QUADRO 8 - ESTRATEGIA ATUAL E TENDENCIA FUTURA

FONTE: O autor (2008)
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A analise dos casos em conjunto leva a crer que ha diferenca na postura de

gestdo das cooperativas. A Credicana, que parece atuar no Nicho de mercado dos

plantadores e fornecedores de cana do Vale do Paranapanema, com sede na cidade

de Assis/SP, mantém apenas um Posto de Atendimento ao Cooperado na cidade de

Palmital/SP. E enfatiza que, embora ciente das dificuldades de crescimento das

atividades, continua utilizando tal estratégia e ndo tem projetos de migracdo para

outro tipo de estratégia, devido aos resultados positivos financeiros e nao-financeiros

evidenciados até o momento.
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A Crediassis, por sua vez, que aparentemente atua com a estratégia Nicho
de mercado, ndo alcangou resultados financeiros totalmente satisfatorios, diante dos
dados estudados até a data de 31/12/2007, o que, automaticamente, também afetou
o resultado nédo-financeiro. No exercicio de 2008, a diretoria pratica a politica de
reducdo de custos, mas ainda continua atuando com a estratégia Nicho; e até a data
de 30/09/2008, conseguiu obter resultados positivos, embora ainda nao sejam
suficientes para cobrir as perdas acumuladas no exercicio anterior.

Essa cooperativa, segundo informacdes de sua diretoria, ndo apresenta
reducdo no quadro de associados; porém, para se tornar competitiva na estratégia
Enfoque ou Nicho e vislumbrar mudanca para Lideranga de custo abrangendo outros
setores, devera efetuar investimentos em estrutura, implementar novos produtos
financeiros e criar parcerias com outros nichos de mercado, para que possa obter
vantagem competitiva frente aos seus concorrentes.

Nesses dois casos apontados acima, foi possivel verificar que a estratégia
competitiva Nicho ou Enfoque, a qual possivelmente adotam, ndo interfere
diretamente no desempenho, pois, nos achados, a Credicana aparentemente
vislumbra indicadores financeiros positivos e a Crediassis negativos. Diante desse
fato, pode-se perceber que outros elementos interferem na relacéo entre estratégia e
desempenho como, por exemplo, o tamanho do nicho a ser escolhido.

Diante da hipotese que a Credimota, atualmente, utiliza a estratégia de
Diferenciacdo com tendéncia futura para Lideranca de custo, tem fortalecido o
guadro funcional e inaugurou, recentemente, diversos Postos de Atendimento aos
Cooperados (PACs) em vérias cidades da Regido. Com essa postura, entretanto, é
provavel que sua estratégia sedimentara a Lideranca de custo, visto que, com a
abertura de varios PACs é preciso, também, aumentar o niumero de cooperados,
situacdo que até o momento ndo foi atingida, além disso, seus concorrentes diretos
sdo o0s bancos publicos e privados, de onde a cooperativa busca atrair novos
cooperados oferecendo 0s mesmaos produtos por custos menores.

Contudo, no caso da Credimota em patrticular, estabelece-se a hipétese de
que a Estratégia Diferenciacdo influencia positivamente no desempenho

empresarial, nesse caso isolado.
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5.3 LIMITACAO DA PESQUISA

As principais limitagBes deste trabalho devem ficar explicitas para a correta
interpretacdo de seus resultados e para uma melhor utilizacdo das conclustes e
recomendacdes aqui propostas. Essas recomendacdes servem, também, para que
trabalhos posteriores possam aprimorar os métodos de pesquisa e abordar aspectos
que eventualmente merecam maior expansao. Salienta-se que se procurou
amenizar, sempre que possivel, essas limitacdes.

Ressalta-se, também, que os resultados mostrados neste trabalho devem
ser interpretados dentro dos parametros das estratégias genéricas propostas por
Michael Porter (1989) (Lideranca de custo, Diferenciacao, Nichos).

Outro aspecto a ser destacado é que os resultados ndo podem ser
considerados conclusivos, devido a propria natureza exploratéria desta pesquisa.

Desse modo, encontram-se elencadas a seguir as limitagcdes encontradas,

decorrentes da natureza desta pesquisa.

O estudo compreendeu apenas cooperativas localizadas na Regido do Médio
Paranapanema, podendo em outras regides apresentar outra caracterizacao dos
objetos estudados.

 As estratégias competitivas abordadas nas pesquisas exploratérias foram
especificamente as estratégias propostas por Michel Porter, visto que ndo foram
realizados estudos aprofundados sobre a visdo de outros autores.

* A identificacdo das estratégias competitivas, propostas por Porter, junto a
administragcdo da cooperativa, se deu em um estudo transversal, permitindo,
assim, que outros pesquisadores possam realizar a aplicacdo de uma pesquisa

de carater longitudinal para verificar tais resultados.

* As entrevistas ocorreram somente com diretores e gerentes, portanto, outros
funcionarios e cooperados nao participaram do nivel de anélise, principalmente
no que tange aos resultados ndo-financeiros apresentados e identificados pelo

pesquisador.
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5.4 PROPOSTAS PARA ESTUDOS FUTUROS

7

O segmento do cooperativismo de crédito € um assunto que permite a
realizacdo de estudos com enfoques variados. No caso especifico deste trabalho, hi
varias propostas de continuidade de estudos que podem ser contempladas, dentre
as quais destacamos: estudo comparativo entre as cooperativas dessa regiao e de
outras regides; pesquisas exploratérias e quantitativas com cooperados do sistema
de cooperativismo de crédito para andlise de sua fidelidade e satisfacdo, estudo
comparado entre estratégia e desempenho das cooperativas de crédito e os bancos
publicos e privados, pois, com a expansao do cooperativismo de crédito, serdo

concorrentes disputando a mesma clientela.
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APENDICE 1 — CARTAO EXPLICATIVO SOBRE ESTRATEGIAS G ENERICAS
PROPOSTAS POR MICHAEL PORTER

Lideranca de custo

Estratégia genérica definida por Porter (1986), na qual a empresa compete em um
mercado com baixos precos, ou seja, 0 preco € o determinante fundamental na
vantagem competitiva, busca uma alta parcela do mercado. Porter alerta, porém,
gue para esse caminho a empresa deve ter uma estrutura consideravelmente
relevante, caso contrario ndo suportara as pressdes dos concorrentes que possuem

nesse mercado essa caracteristica.

Diferenciacéo

Quanto a essa estratégia Porter (1986) a caracteriza como um ponto de supremacia
na vantagem competitiva sustentavel, quando a empresa consegue diferenciar-se,
seja no produto seja no servico, e 0 comprador ndo tem outra Opgao com a mesma
qualidade, fica em uma situacdo confortavel. O autor alerta, entretanto, que a
empresa ndo deve acomodar-se, pois existe a imitacdo por parte dos concorrentes e

caso a empresa hao esteja atenta podera perder facilmente tal posicao conquistada.

Enfoque ou Nichos

DC - Ao escolher essa posicdo, a empresa pretende focalizar, especificamente, um
grupo de compradores, uma linha de produtos ou um mercado geografico, podendo
assumir a forma de Lideranca de custo ou Diferenciagéo, no intuito de atender o
objetivo de um alvo determinado (PORTER, 1986).
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Nota explicativa sobre a utilizacdo do grafico modelo “Pizza”.

BEnfoque BLiderancade custo ODiferenciacao

Nesse momento, 0 entrevistador apresentou este grafico ao entrevistado,
explicando resumidamente o conceito de cada estratégia competitiva genérica
proposta por Michael Porter, momento em que o mesmo foi questionado
abertamente sobre qual dessas estratégias melhor se encaixariam em sua forma de

gestao.
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APENDICE 2 — CARTAO EXPLICATIVO SOBRE INDICADORES DE
DESEMPENHO EMPRESARIAL

A) Lucratividade

Evidencia o resultado positivo ou negativo apurado pela cooperativa;

B) Participacdo de mercado

Qual a fatia de mercado que a cooperativa consegue atender;

C) Endividamento

O nivel de utilizacao de capital de terceiro em seus investimentos;

D) Volume de Vendas

O montante de servigos e sua aceitacao pelos clientes

E) Lealdade dos clientes
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APENDICE 3 — QUESTIONARIO ESTRUTURADO DE PERGUNTAS ABERTAS,
SOBRE ESTRATEGIAS GENERICAS E DESEMPENHO
EMPRESARIAL

1 A cooperativa sempre procura oferecer taxas e servicos abaixo do preco da

concorréncia?

2 A cooperativa tem a composicdo de taxas e custos dos servigos

independentemente da concorréncia?

3 A cooperativa tem politica constante de reducdo de custos como uma de suas

caracteristicas principais?

4 A cooperativa tem politicas de reducéo de custos, porém ndo € uma de suas

caracteristicas principais?

5 A cooperativa tem como objetivo possuir servicos diferentes de seus

concorrentes, atraindo singulares?

6 A cooperativa tem uma marca de forte identificagdo no mercado que atrai

cooperados?

7 A cooperativa fornece todos 0s recursos necessarios as pessoas para

desenvolver novos servicos?

8 A cooperativa ndo necessita de criar novos produtos, porém o importante é

reduzir os custos dos atuais?

9 A cooperativa visa especializar-se em um determinado segmento com pregos

mais elevados?

10 A cooperativa busca atender somente um mercado estabelecido

geograficamente?

11 A cooperativa busca produzir servicos especificos somente para um ramo de

cooperativas singulares?

12 Quais os indicadores de desempenho empresarial exposto que sua

cooperativa utiliza? Utiliza outro? Qual?

13 Como é medido e analisado o Resultado positivo da cooperativa?
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7

14 Como é medida e analisada a Participacdo de mercado da cooperativa?

7

15 Como é medido e analisado o Endividamento da cooperativa?
16 Como é medido e analisado o Volume de empréstimos da cooperativa?
17 Como é medida e analisada a Lealdade dos clientes da cooperativa?

18 Como é medida e analisada a satisfacdo dos clientes nos servigos prestados

pela cooperativa

19 Como é medida e analisada a satisfacdo dos clientes nos servicos prestados

pela cooperativa?

20 Qual estratégia competitiva genérica é utilizada pela cooperativa de crédito?

NOTAS EXPLICATIVAS SOBRE A ELABORACAO DO QUESTIONARIO

A elaboragdo do questionéario estruturado partiu dos conceitos tedricos de
Porter (1986-1989), momento em que 0 autor constituiu questdes referentes as
estratégias competitivas genéricas (Lideranca de Custo, Diferenciacdo e Enfoque).
Na composicdo das questdes teodricas foram separados itens que caracterizam
essas estratégias, os quais foram repetidos em alguns momentos para certificar que
os resultados fossem alcangados na melhor forma possivel, eliminando-se os vieses
de pesquisa que poderiam ter ocorrido.

Nas questdes sobre desempenho empresarial, elaborou-se uma pergunta
aberta para cada item a ser avaliado, conforme quadro adaptado do modelo de Akel
Sobrinho (2001), para a atividade de cooperativa, com a intencao de identificar se

existe alguma medic&o, controle ou analise e, caso exista, como é feito tal trabalho.



127

APENDICE 4 — PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

1 APRESENTACAO DO PROJETO

Este projeto trata-se de um estudo de caso, o qual é parte integrante de
uma dissertacdo de mestrado na area de Administracdo, que tem como foco a linha
de pesquisa “Estratégias e Teoria das Organizacbes”, do Programa de POs
Graduacao Stricto Senso — Minter e Administracdo, da Universidade Federal do
Parana (UFPR), para obtencao do titulo de Mestre em Administracdo de Empresas.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Diante das consideracbes anteriormente apresentadas, propbe-se o0

seguinte problema de pesquisa:

“Como as estratégias competitivas genéricas influenciam no desempenho das

cooperativas de crédito?”

1.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

No intuito de responder o problema de pesquisa, foram estabelecidos os

seguintes objetivos:

1.3 OBJETIVO GERAL

Estudar as estratégias competitivas propostas por Michael Porter e verificar
os seus reflexos no desempenho empresarial de duas cooperativas centrais de
credito.

1.40BJETIVOS ESPECIFICOS

a) Descrever o processo de criacdo, implementacdo e manutencado das estratégias
competitivas genéricas, propostas por Michael Porter, nas cooperativas de
crédito centrais em estudo;
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b) ldentificar qual estratégia competitiva genérica, propostas por Porter, € aplicada
em cada cooperativa de crédito.

c) Avaliar os indicadores de desempenho utilizados pelas cooperativas de crédito
estudadas;

d) Analisar os reflexos das estratégias competitivas, propostas por Michael Porter,
no desempenho empresarial das cooperativas de crédito em estudo.

2 PROCEDIMENTOS DE CAMPO

2.1 ASPECTOS METODOLOGICOS

O tipo de pesquisa a ser desenvolvido se enquadra no modelo exploratério,
por meio do qual serdo centradas, em uma situagao particular, no caso desse
trabalho, cooperativas de créditos singulares, tendo como unidade de analise dos

casos, diretores responsaveis pelas decisdes estratégicas da empresa.

2.2 FONTE DE EVIDENCIA

Entrevista pessoal e individual ocorrera com diretores da empresa e analise

de documentacéo fidedigna.

2.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Apresentacdo de cartdo explicativo sobre as estratégias competitivas
genéricas e entrevista com roteiro ndo-estruturado. Em seguida apresentacao de
qguestdes estruturadas abertas sobre estratégias competitivas genéricas e

indicadores de desempenho.

2.4 SEGMENTO

Pesquisa realizada no segmento de Instituicbes Financeiras como foco nas

Cooperativas de Credito.
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2.5 PESQUISADOR /ENTREVISTADOR
Ivantuil Antunes dos Santos, autor do trabalho.

2.6 MODELO DA COLETA DE INFORMACOES

Primeiro Passo: serdo apresentadas ao entrevistado as definicbes conceituais de
estratégias competitivas genéricas, utilizando-se um grafico modelo pizza para que o

mesmo faca opc¢éo pela estratégia que mais se adequar a sua forma de gestéo.

Segundo Passo: apdés a definicAo da estratégia, por parte do gestor, efetuar
perguntas abertas ndo-estruturadas, para dar sustentacdo a estratégia escolhida

pelo entrevistado.

Terceiro Passo: nesse momento sera aplicado um questionario estruturado de

perguntas abertas, com a intengc&o de eliminar os vieses da pesquisa.

Quarto Passo: Questbes abertas nédo-estruturadas sobre indicadores de

desempenho empresarial utilizados pelo entrevistado na sua gestéo.

Quinto Passo: Solicitacdo de documentos que possam complementar e ratificar as
informacdes verbais, tornando-as o mais confiavel possivel. Ex.: Relatérios anuais
de gestdo, Relatorio de Auditorias, planos, estudos formais ou informais, avaliagcées,
propostas, pesquisas, projetos, organogramas, fluxogramas, demonstrativos,
relatorios gerenciais, modelos, procedimentos ou rotinas, comunicacdes internas ou
externas, pecas publicitarias, reportagens, newsletters, matérias de associacdes de

classe, ou sindicatos e outras publicacdes especializadas.

5 QUESTOES DO ESTUDO DE CASO

As informagbes abaixo se referem ao caso da Cooperativa de Crédito

localizada na cidade de , Regido
do Estado de

Os dados abaixo colhidos serao utilizados, exclusivamente, para o desenvolvimento
do trabalho de pesquisa em pauta, o qual estd sendo realizado pelo autor Ivantuil
Antunes dos Santos a ser defendido na Universidade Federal do Parana, para

obtencéo do titulo de mestre em administracdo de empresas.
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5.4 CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

Nome Completo

Departamento

Cargo

Tempo na funcao

Formacéao do entrevistado

Trajetoria profissional

Tel. Contato — comercial — Celular

E-mail

Local de trabalho

Data da entrevista

Horério

Local

Tempo da entrevista

Comentarios Gerais do

entrevistador

5.5 QUESTOES DO ROTEIRO DA ENTREVISTA COM PERGUNTAS ABERTAS
NAO-ESTRUTURADAS SOBRE ESTRATEGIA COMPETITIVA GENERICA.
(APLICACAO DO GRAFICO DE PIZZA).

BEnfoque M@Liderancadecusto ODiferenciacao
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Perguntas sugestivas:

5.5.2

5.5.3

5.5.4

5.5.5

5.5.6

5.5.7

5.5.8

5.6

5.6.2

5.6.3

5.6.4

5.6.5

5.6.6

5.6.7

Diante do Grafico apresentado, qual estratégia genérica adotada pela

cooperativa?

Como se da o processo de formulagdo (criagcdo) da estratégia competitiva
escolhida?

Por que a cooperativa utiliza esse tipo de estratégia genérica?
Qual a importancia da estratégia competitiva genérica para a cooperativa?

Como a estratégia competitiva da empresa €é implementada e

operacionalizada?
O que mais dificulta a implantacéo desse tipo de estratégia?

Outras perguntas especificas da estratégia escolhida pelo entrevistado.

QUESTOES DO ROTEIRO DA ENTREVISTA COM PERGUNTAS ABERTAS
ESTRUTURADAS SOBRE ESTRATEGIA COMPETITIVA GENERICA

A cooperativa sempre procura oferecer taxas e servicos abaixo do preco da

concorréncia? Como é medida é avaliada tal postura administrativa?

A cooperativa tem a composicdo de taxas e custos dos servigos
independentemente da concorréncia? Por que é utilizada essa postura

administrativa?

A cooperativa tem politica constante de redugdo de custos como uma de suas

caracteristicas principais? Por qué?

A cooperativa tem politicas de reducéo de custos, porém ndo € uma de suas

caracteristicas principais?

A cooperativa tem como objetivo ter servi¢os diferentes de seus concorrentes,
atraindo cooperados? A cooperativa procura um novo cliente/cooperado ou

um cooperado que procura a cooperativa?

A cooperativa tem uma marca de forte identificacdo no mercado que atrai

cooperados?
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5.6.8 A cooperativa fornece todos 0S recursos necessarios as pessoas para
desenvolver novos servicos? Quais o0s principais utilizados pela

administracao?

5.6.9 A cooperativa ndo necessita de criar novos produtos, porém o importante &

reduzir os custos dos atuais?

5.6.10 A cooperativa busca especializar-se em um determinado segmento com

precos mais elevados?

5.6.11 A cooperativa busca atender somente um mercado estabelecido

geograficamente?

5.6.12 A cooperativa busca produzir servicos especificos somente para um

segmento especifico de cooperados?

5.7 QUESTOES DO ROTEIRO DA ENTREVISTA COM PERGUNTAS ABERTAS
NAO-ESTRUTURADAS SOBRE DESEMPENHO EMPRESARIAL (APRESEN-
TACAO DE ALGUNS INDICADORES DE DESEMPENHO)

5.7.2 Quais os indicadores de desempenho empresarial expostos, que sua

cooperativa utiliza? Utiliza outro? Qual?

5.7.3 Como é medido e analisado o desempenho financeiro da cooperativa? Qual

o indicador mais utilizado? Qual vocé gosta de analisar com mais detalhes?

5.7.4 Como € medido e analisado o desempenho nao-financeiro da cooperativa?
Qual indicador mais utilizado? Qual vocé gosta de analisar com mais
detalhes?

5.7.5 Faca um breve comentéario, em linhas gerais, sobre o passado, presente e

futuro da cooperativa de crédito?



