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Metodologia para estruturacao de
negoécios em cooperativas utilizando a
ferramenta de planejamento estratégico
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Resumo

As cooperativas estao constantemente expostas a externalidades e inse-
ridas em um ambiente competitivo e de grande complexidade. O presente
estudo teve como objetivo estabelecer uma metodologia de planejamento
estratégico para estruturagcado de negécios replicavel para cooperativas de
diferentes ramos e portes. A constru¢do do planejamento pode trazer benefi-
cios a organizagao estruturando um processo no qual sao geradas reflexdes
acerca do ambiente em que a cooperativa esta inserida e definindo o futuro
desejado. O planejamento possibilita a comparagao entre diferentes alternativas
sobre como a cooperativa pode evoluir e preparar-se para alcangar o destino
tragado, alcangcando um desempenho superior. Por fim, € possivel afirmar que
a replicagédo da metodologia pode promover ganhos potenciais tanto para o
Sistema Ocepar quanto para as cooperativas, como por exemplo a possibilida-
de de ofertar nova prestagao de servigos, apoio mais estruturado na melhoria
da gestao e o cumprimento dos propositos do Programa de Autogestéo, entre
outros resultados descritos no presente artigo.

Palavras-chave: metodologia; planejamento estratégico; gestao.
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Methodology for business
structuring in cooperatives
using the strategic planning tool

® ALFREDO BENEDITO KUGERATSKI SOUZA @& LEANDRO ROBERTO MACIOSKI
® ANA LUCIA SOARES GONCALVES ® LUCIA MASSAE SUZUKAWA
® CRISTINA DO NASCIMENTO MOREIRA

Abstract

Cooperatives are constantly exposed to externalities and inserted in a highly
complex and competitive environment. The study aimed to establish a strategic
planning replicable methodology for business organization to cooperatives of
different sectors and sizes. The construction of strategic planning can bring
benefits to the organization by structuring a process in which reflections are
created about the environment in which the cooperative is inserted and defining
the desired future. Planning makes it possible to compare different alternatives
on how the cooperative can evolve and prepare to reach the intended destination,
achieving superior performance. Finally, it can be argued that the replication
of the methodology can promote potential gains for the Ocepar System and
cooperatives, such as the possibility of offering new services, more structured
support in management improvement and to accomplish the objectives of the

“Programa de Autogestdo”, among other results described in this article.

Keywords: methodology; strategic planning; management.
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1. Introducgao

As organizagbes atuam em um cenario de negdécios cada vez mais com-
petitivo com a presenca forte de concorrentes. Na atual conjuntura se estabe-
lece um novo ordenamento, que exige das empresas a prospecgao de novos
mercados, monitoramento da concorréncia, analise critica de suas forgas e
fraquezas, avaliagdo constante e aprimoramento do seu capital humano em
relagéo aos competidores. Esse monitoramento tem cada vez mais importancia
nas sociedades cooperativas, a medida que cresce, por parte dos associados,
a exigéncia de garantia que os gestores ajam de acordo com os seus interes-
ses por meio da afirmacéao e consolidagdo de mecanismos adequados para o
gerenciamento da organizagéao.

Essas mudangas no ambiente empresarial provocam a necessidade de se
dispor de ferramentas para estruturar os negécios das organizagées, olhando
nao apenas para suas caracteristicas internas, mas também o universo no qual
elas estdo inseridas, bem como os possiveis cenarios que podem influenciar
seu desempenho.

Neste contexto, o planejamento estratégico surge como uma importante fer-
ramenta de gestao, que vem evoluindo para um processo estruturado e forma-
lizado, possibilitando a comparacgéo e o contraste entre diferentes alternativas
sobre como a cooperativa pode evoluir e alcangar um desempenho superior.

Para desenvolver uma metodologia de consultoria para estruturacéo dos
negocios utilizando a ferramenta de planejamento estratégico que seja adequa-
da para as cooperativas, que é o objetivo do presente trabalho, é necessario
compreender o ambiente cooperativista e sua trajetéria.

2. Cooperativismo

O cooperativismo teve como precursores 28 teceldes desempregados das
fabricas de Rochdale, distrito de Lancashire, localizada ao norte de Manchester,
na Inglaterra, que, cansados da exploracao de sua forga laboral, fundaram uma
cooperativa de consumo em 1844, que se transformou na referéncia mundial
do cooperativismo. Surgiu como uma opgao de defesa dos trabalhadores da
época, para corrigir distor¢gdes provocadas pelo mercado e garantir melhores
condic¢des de vida a seus membros, oferecendo bens de consumo de primeira
necessidade a um custo mais acessivel.

A cooperativa € uma associagdo autbnoma de pessoas que se unem,
voluntariamente, para satisfazer aspiragdes e necessidades econdmicas,
sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva
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e democraticamente gerida (RODRIGUES, 1999). Segundo Jager (1994), a
cooperativa, dentro da economia de mercado, ndo implica que ela seja uma
empresa, mas que tenha uma empresa, capacitando-se, com isso, a beneficiar
0s seus cooperados economicamente por meio de atividades de mercado.
Dessa forma, a empresa que € propriedade de uma cooperativa serve, de
acordo com a sua finalidade, exclusivamente aos seus soécios. A empresa
cooperativa ndo precisa identificar-se com a localidade onde esta inserida,
em uma primeira instancia, mas, sim, com o grupo de pessoas que se asso-
ciaram em torno de um objetivo comum. A cooperativa se constitui, portanto,
em uma sociedade que deve criar vantagens competitivas para aqueles que
nela cooperam ativamente.

Cooperativas sao organizagbes econémicas, de propriedade coleti-
va, constituidas por um grupo de pessoas com o objetivo de prestar-lhes
servigos, visando corrigir distorgdes proporcionadas pelo mercado (JAGER,
1994).

3. Cooperativismo no Parana

Pode-se resumir a evolugao temporal do cooperativismo paranaense como
fruto da incorporacgéo das experiéncias cooperativistas vivenciadas pelos imi-
grantes europeus de diferentes etnias, com destaque para as cooperativas
agropecuarias de colonizacdo, autossustentadas pelas comunidades assen-
tadas e, posteriormente com o surgimento das cooperativas de cafeicultores
e de producédo agricola e agroindustriais, fomentadas pelo poder publico ou
constituidas a partir de iniciativas privadas.

Portanto, o fluxo de colonizagao do estado foi determinante para a criacéo
das sociedades cooperativas, influenciado desde a forma de organizagéo do
grupo de pessoas, as praticas do empreendimento na relagédo com o cooperado
e a visdo de negécio (RICKEN, 2009). Atualmente, é necessario compreender
como os fundadores organizaram as sociedades cooperativas na época e
como a cultura vem influenciando a gestdo do empreendimento no dia a dia
e o relacionamento com o cooperado (BOESCHE, 2005).

A partir de 1969 o movimento cooperativista paranaense ganhou maiores
proporg¢des, com a implantacdo dos projetos regionais de integragéo e posterior-
mente, em 1971, com a criagao da Sindicato e Organizacéo das Cooperativas
do Estado do Parana - OCEPAR. A integracéo possibilitou uma participacao
mais efetiva das cooperativas na atividade econdmica, em fun¢ao da agregacao
dos interesses dos produtores para a economia de mercado. Este aspecto foi
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de fundamental importancia para o inicio da integracao e, como consequéncia,
do processo de agroindustrializagao.

A Ocepar nasceu com espirito de unido e entusiasmo renovado, sem
correntes divergentes, contando com o apoio decidido de todas as entidades
ligadas ao cooperativismo.

A Figura 1 demonstra o desenvolvimento do cooperativismo no estado do
Parana, a evolugéo dos seus 6rgéaos de administragéo, educacéo e profissio-
nalizagao das pessoas que compdem o sistema cooperativista.

Figura 1 — Linha do tempo do cooperativismo paranaense

1906: 60/70: Criagéo 1983: Projeto de 2000: Inicio das
Criagao dos Projetos Autofiscalizacédo atividades do
da 1?2 Integrados de SESCOOP/PR
Cooperativa Cooperativismo 1988: Nova Constituicdo

no Parana do Parana

1971 Criagao
da OCEPAR

1990: Programa
de Autogestéo
(Ocepar)

Fonte: Ocepar, 2019

As cooperativas paranaenses apresentam elevada importancia no contexto
econdmico regional. Segundo dados da Ocepar (2019), o estado conta com
215 cooperativas filiadas, que faturaram em 2018, R$ 83,54 bilhdes, reunin-
do cerca de 1,7 milhdes de cooperados. A Figura 2 mostra a distribuicao das
cooperativas por ramo no estado.
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Figura 2 — Mapa das cooperativas do Parana em 2018
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Fonte: Ocepar, 2019

E importante ressaltar que, atualmente, as cooperativas com maior ex-
pressividade atuam também em outros estados da Federagao. Além disso, as
unidades de armazenagem e recebimento, por exemplo, estdo espalhadas em
diversos municipios, tanto do Parana quanto de outros estados.

4. SESCOOP/PR

O Servigo Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo — SESCOOP foi
criado por meio da Medida Proviséria n® 1.715, de 03 de setembro 1998, e suas
reedicdes e tem como objetivo investir na profissionalizagao de associados,
conselheiros, empregados e familiares de cooperativas registradas e ativas no
estado em seus ramos de atividade, atendendo as demandas das cooperativas
no Parana, nas linhas estratégicas de formagéao profissional, monitoramento
de cooperativas e promogéao social. Desenvolve agdes de capacitagdo norte-
adas por diregdes estratégicas do cooperativismo baseadas em seus valores
e principios, no que tange a formagao e capacitagdo, ao monitoramento das
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cooperativas e a promogéo social, todos focados na promog¢éo da autogestao
das cooperativas, nas quais sao tragcadas metas contendo agdes para a exe-
cugao quanto ao publico atendido (OCEPAR, 2019).

5. Plano Parana Cooperativo 100 - PRC 100

Com o objetivo de incorporar conjuntos estruturados de monitoramento
das acdes de planejamento, o Sistema Ocepar sempre a frente do seu tempo,
idealizou o PRC 100, para servir como um instrumento importante, utilizado na
definicdo de diretrizes para o futuro do cooperativismo do estado do Parana.

O Plano Parana Cooperativo 100 — PRC100, tem como escopo principal
identificar os desafios do cooperativismo, discutir cenarios e avaliar as mega-
tendéncias que poderao impactar o desenvolvimento das cooperativas.

Foram realizadas analises com o objetivo de dimensionar as condi¢des
e o tempo necessario para que as cooperativas do Parana possam dar se-
québncia ao ciclo vivenciado na ultima década com um crescimento acima
de 10% ao ano. Somente nos ultimos 5 anos, o cooperativismo do Parana
dobrou, sendo impulsionado pela sua profissionalizagado, investimentos em
agroindustrializacado da producao primaria e expansao da area de atuacéo,
bem como, na ampliagdo na oferta de bens e servigos nas areas de saude,
crédito, transporte, entre outros.

Dessa forma, o PRC100 é um importante instrumento gerenciador e indica-
dor dos caminhos futuros do cooperativismo e ira subsidiar o Sistema Ocepar
com as demandas das cooperativas para dar suporte ao seu desenvolvimento,
bem como, ter no seu resultado um referencial para a busca de oportunidades
de negdcios e investimentos estratégicos e sustentaveis.

O PRC100 contempla estudos nas areas econbmicas, empresarial e de
relacionamento com o cooperado e uso de tecnologias de producdo e de
servicos e levara em conta o planejamento e o alinhamento das cooperativas
com os principios do cooperativismo e suas diretrizes estratégicas.

A participacao ativa das cooperativas no desenvolvimento do estado tem
sido a marca de quem tem compromisso com as pessoas € com as comuni-
dades onde atuam, socializando resultados e viabilizando o cooperado, que
€ a razao de ser da cooperativa.

6. Alinhamento estratégico
Os gestores tém observado as mudancgas no ambiente externo e tém notado
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a necessidade de se adaptarem a essas mudancgas para se manter no mercado,
criar vantagem competitiva e buscar a exceléncia dos servigos para as suas
cooperativas. Assim, elas se reestruturam diante das alteragdes vindas do seu
ambiente de atuagao e, para isso, esperam que o quadro funcional desempenhe
suas fungdes adequando-as aos objetivos estratégicos propostos por elas.

Assumindo que o compromisso é firmado no momento da elaboracgéo da
estratégia, entdo é razoavel entender que o desempenho organizacional é
cumprimento dessa estratégia, ou melhor, o reflexo da estratégia em termos
de sua implementacgao, explicitando sua adequagao diante das realidades
externa e interna da cooperativa.

7. Planejamento estratégico

Drucker (1999) definiu estratégia como a teoria do negdcio, que é formada a
partir de um conjunto de hipoteses a respeito de qual é o negécio de uma orga-
nizagdo, quais sdo seus objetivos, como ela define seus resultados, quem sao
seus clientes, a que eles dao valor e pelo que eles pagam. Em outras palavras,
é possivel definir estratégia como a forma pela qual a empresa converte essa
teoria em desempenho. Para Drucker, a finalidade da estratégia é capacitar a
organizacéo a atingir os resultados desejados em um ambiente imprevisivel.

O planejamento estratégico auxilia na definicdo dos objetivos futuros da
empresa e busca tornar as prioridades claras e alinhar os varios elementos
da organizagdo. Procura, com isso, dar um senso de direcdo a empresa,
identificando objetivos, taticas e metas que permitam que ela alcance seu
objetivo final proposto. Nesse sentido, ele ndo é utilizado como maneira para
se conhecer o futuro, mas para tracar objetivos futuros viaveis e propor agdes
€ meios para alcanga-los. A questdo nao é saber o que ocorrera amanha, mas
sim o que fazer para evitar ser surpreendido com as incertezas do amanha
(MUNDSTOCK, 2008).

O processo de planejamento estratégico também tem seus riscos, como
a impossibilidade de prever todas as agdées necessarias para atingir os
objetivos da organizacdo devido ao grande numero de variaveis envolvidas.
(MINTZBERG, 1994). A falta de informacdes importantes, bem como a possi-
bilidade da estratégia se distanciar da operagdo também fragilizam o processo
de planejamento estratégico.

E importante destacar que, apesar dos riscos do planejamento estratégico,
ha diversos motivos para se planejar, entre entes:

* prover diregao e proposito;
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* melhor aproveitar as oportunidades;

e permitir crescimento ordenado;

* melhor entender e definir prioridades;

¢ alinhar as decisoes;

» estabelecer um maior comprometimento de todos;

» possibilitar o empoderamento e trabalho em equipe;

» otimizar alocagao e uso dos recursos;

* aumentar a velocidade da implementacao/execugao;

* melhorar a integracao e coordenacao entre as areas da organizagao;
* melhor controlar/ redirecionar o negécio.

8. Implantagao do projeto

O objetivo do presente artigo é desenvolver uma metodologia de consul-
toria para estruturacéo dos negdcios utilizando a ferramenta de planejamento
estratégico.

Existem diversas abordagens e metodologias de planejamento estratégico
com pontos comuns e algumas variagoes. A partir da analise das metodolo-
gias disponiveis, a equipe definiu uma metodologia por etapas e selecionou e
adaptou algumas ferramentas de apoio.

A Figura 3, a seguir, apresenta um diagrama simplificado com as etapas
da metodologia selecionada no presente trabalho.

Figura 3 — Metodologia de planejamento estratégico

ETAPA 0
Sensibilizagao,

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5
Cendrios e Identidade Andlise Direcionadores Desdobramento

alinhamento e
diagnostico

Tendéncias Organiacional SWOT Estrtégicos Estratégico

FORMULARIO
DO PE

ETAPA 6 ETAPA 7 ETAPA 8
Plano Andlise e Plano de

ETAPA 9
Sistema de

EXECUCAO

de Acdo Projecdes Comunicacdo Acompanha-

mento

DO PE

Fonte: Autores, 2019.
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E valido destacar que a metodologia desenvolvida se baseia no méto-
do do PDCA (Plan, Do, Check, Act), que tem como premissa a melhoria
continua, por meio do planejamento, execucao, verificacdo de resultados
e acoes de corregdo, e permite melhorias no processo de planejamento,
além da possibilidade de revisitar e implementar melhorias no decorrer da
execucao.

O presente trabalho tem foco nas Etapas de 0 a 5, ou seja, na formulagao
do planejamento estratégico, e os tépicos a seguir descrevem essas etapas,
permitindo que a mesma seja replicavel em cooperativas de diversos ramos
e portes, posteriormente.

8.1. Sensibilizagao, alinhamento e diagnéstico

Esta etapa, chamada de Etapa 0, € composta por acdes relacionadas a
sensibilizagdo dos agentes envolvidos no processo de planejamento estra-
tégico, ao alinhamento entre a equipe de consultoria e a cooperativa, para o
entendimento do escopo do trabalho, ou seja, até que etapa contara com a
atuacao dos consultores na condugéo do planejamento estratégico e também
ao diagndstico da cooperativa.

Asensibilizag&o faz parte da “venda” do projeto para a cooperativa. E neste
momento em que se esclarece se de fato a cooperativa tem interesse em iniciar
o projeto de planejamento estratégico e para isso, séo apresentadas as partes
envolvidas a metodologia utilizada, bem como as ferramentas e as etapas que
serao desenvolvidas, caso a cooperativa decida prosseguir com o projeto.

Quanto ao alinhamento, que caminha junto com a sensibilizagéo, é ne-
cessario preparar a cooperativa para adotar um pensamento estratégico.
Assim, deve haver a compreensao de todos os envolvidos sobre o que é o
planejamento estratégico, como os trabalhos serdo conduzidos, o esforgo
despendido e acima de tudo, a adesao da alta direcdo da cooperativa para
garantir a continuidade do processo. Deve ficar claro que a cooperativa de
fato, quer realizar o planejamento estratégico.

Nesta fase, é interessante que a cooperativa estabeleca um comité de
planejamento estratégico, que contribuira na construcao do planejamento
e determinara quem serao os envolvidos em cada etapa do processo. Este
comité também fara o acompanhamento das agbes durante a execugao do
planejamento estratégico.

Na fase de alinhamento, a equipe de consultoria deve estabelecer, junto
a diregdo e ao comité estratégico de planejamento, caso o mesmo ja esteja
estabelecido, quais etapas serao desenvolvidas com o apoio da consultoria.
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8.2. Analise de cenarios e tendéncias

AEtapa 1, de Andlise de Cenarios e Tendéncias pode estar aliada a fase de
diagndstico, onde as informagdes levantadas pela equipe de consultores para
determinar o diagndstico da cooperativa sao levadas para os participantes da
cooperativa, a fim de que os mesmos reflitam para a construgédo da estratégia
com base nas informagdes apresentadas nos cenarios.

Os cenarios abordados devem ser os que afetam, ou afetardo no futuro,
a capacidade de competicdo da cooperativa no mercado. Os cenarios e
tendéncias contribuirdo para a construgao da visao de futuro da cooperativa,
bem como para a elaboragédo da Analise SWOT, que sera tratada na Etapa 3.

Para a analise de cenarios, podem ser utilizados varios formatos, como
workshops com especialistas, féruns e mesas redondas de discussao. Este
formato pode ser definido em conjunto com a cooperativa, a partir da identifi-
cacao do melhor formato pela equipe de consultores.

8.3. Identidade organizacional

E nesta etapa, caracterizada como Etapa 2, que é definida a identidade da
organizacéo, a sua esséncia, e esta ligada diretamente a perspectiva de como
a organizagao é vista, tanto internamente quanto no mercado no qual atua. E
como a organizacgdo se diferencia das outras, com caracteristicas percebidas
pelos seus cooperados, clientes e sociedade. O carater ou identidade é a
marca que a diferencia de todas as outras. Somente ao tornar-se infundida
de valor, a organizagédo adquire uma identidade. (BRETAS PEREIRA, 1988).
A construcdo da identidade organizacional inicia-se por definir o negécio da
cooperativa, que representa o espago que a cooperativa ocupa e que deseja
ocupar em relagdo as demandas de seus cooperados e do setor no qual esta
inserida. Para definigdo do negécio, é importante identificar os clientes, quais
as suas necessidades e quais produtos e servigos a cooperativa oferece que
atendem essas necessidades. Ele é o ponto de partida, com foco do presente
para o futuro. (FLEURY, 1996).

Na sequéncia, é definida a missdo da cooperativa. A missédo é a razao da
existéncia da cooperativa e delimita os compromissos assumidos no ambiente
no qual esta inserida. Pode ser definida como o compromisso da organizagao
e identifica as intengdes da cooperativa, sendo a percepgao das expectativas.
A missao é perene, sendo uma alianga entre presente e futuro.

A definigao da visdo é o terceiro passo na identidade organizacional. E a
situacao almejada para a cooperativa ao fim do horizonte de planejamento.
Uma imagem compartilhada de um estado futuro ambicioso e desejavel, que
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sera a referéncia para a construcao dos objetivos estratégicos. A visdo € o
que se sonha para o negécio, projetando o que a cooperativa deseja ser. Ela
deve ser inspiradora e energizar a organizagao. A visao é mutavel conforme
os desafios.

Por fim, sdo definidos os valores da cooperativa, que sdo o conjunto das
convicgdes de natureza ética que pautardo a conduta da organizagao no hori-
zonte planejado. Sao regras, principios ou padrdes voluntariamente aceitos e
mantidos pela cooperativa. Devem expressar seu repertorio moral e embasar o
comportamento de todos os envolvidos (dirigentes, cooperados e empregados).

A identidade organizacional deve ser amplamente divulgada, a fim de for-
talecer a imagem da cooperativa, estabelecendo suas diretrizes estratégicas
a partir dessa identidade e deixando claro a raz&o de existir da organizagéo,
bem como o caminho a seguir e em que valores estao pautados.

8.4. Analise SWOT

A Analise SWOT (strengths, weakness, opportunities, threats) € uma fer-
ramenta de analise de ambientes externo e interno, que compde a Etapa 4
do planejamento estratégico e contribui na avaliagdo do cenario externo, por
meio do levantamento das oportunidades e ameacas, e do cenario interno,
elencando as forgas e fraquezas da cooperativa.

A partir da Analise SWOT é possivel sintetizar as analises internas e exter-
nas, identificar elementos importantes para a gestdo da empresa, estabelecer
opgohes estratégicas e estabelecer um diagnéstico que embasara a definicao
dos objetivos estratégicos

E de extrema importancia que se compreenda a diferenca entre os fato-
res internos e externos a organizagao, para que o resultado da SWOT seja
o0 mais completo possivel. Os fatores internos dizem respeito a caracteristi-
cas internas que podem influenciar o desempenho da cooperativa de forma
positiva (forga) ou negativa (fraqueza). A cooperativa pode atuar de forma
direta sobre estes fatores. Ja os fatores externos estéo relacionados a situa-
¢cbes externas a cooperativa que podem ter impacto negativo (ameaga) ou
positivo (oportunidade) na atuacdo da organizagdo. A analise de cenarios,
realizada na Etapa 1 subsidiara a construgao do ambiente externo da analise
SWOT. Nao ha uma acgao direta da cooperativa nessas situagdes, porém é
possivel tomar medidas a fim de aproveitar as oportunidades e neutralizar as
ameagas.

A Figura 4 mostra um diagrama simplificado da analise SWOT, com exem-
plos de itens que pode compor a analise.
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Figura 4 — Analise SWOT
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Apods completar a analise SWOT é feita a priorizagao dos itens. Para prio-
rizar as fraquezas e ameacas recomenda-se a utilizagdo da matriz GUT, que
considera para cada item, os seguintes critérios:

Gravidade: trata do impacto que o item gerara nos envolvidos, podendo ser
0s cooperados, empregados, processos, tarefas, resultados da cooperativa,
entre outros. A analise é feita nos efeitos que o item, caso ndo seja tratado,
acarretara em médio e longo prazo. A classificagdo por urgéncia é: sem gra-
vidade, pouco grave, grave, muito grave, extremamente grave.

Urgéncia: é o prazo, ou o tempo disponivel para atuar em determinado
item da SWOT. Quanto menor o tempo, mais urgente sera o problema que
devera ser resolvido. E recomendado fazer a pergunta: Isso pode esperar? A
resposta determinara a urgéncia na resolugao daquele fator. Os itens podem
ser classificados da seguinte forma: pode esperar, pouco urgente, urgente,
merece ateng&o no curto prazo, muito urgente, necessidade de agao imediata.

Tendéncia: trata da probabilidade (ou do potencial) que o item analisado
tem de crescer com o passar do tempo. Aqui é feita uma previsao da evolugao
do item. A pergunta a ser feita €: Se ndo houver nenhuma agéo hoje, a situagcao
da cooperativa vai melhorar, se manter como esta ou piorar?
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O critério tendéncia também ¢é utilizado na priorizagao das forgas e das
oportunidades, considerando para as primeiras qual a tendéncia caso nao
seja tomada nenhuma acéo e para as oportunidades, qual a tendéncia ao
longo do tempo.

Para forgas e oportunidades é utilizado o critério importancia (irrelevante,
pouco importante, importante, muito importante e extremamente importante),
considerando o quanto os itens listados como pontos positivos sao importantes
para a cooperativa.

As forcas também sao priorizadas por meio do critério complexidade
(n&o é complexo, baixa complexidade, média complexidade, complexo, alta
complexidade). Este critério avalia o nivel de complexidade das ac¢des que
podem ser realizadas pela cooperativa com o objetivo de potencializar o item
da analise SWOT.

O critério impacto (ndo ha impacto, baixo impacto, médio impacto, alto
impacto, impacto muito alto) é o terceiro parametro para priorizar as oportuni-
dades. Por meio dele, avalia-se qual o impacto que o item listado na analise
SWOT como oportunidade tem sobre a cooperativa.

A partir da classificacéo pelo modelo da Matriz GUT, é gerada uma pon-
tuacéo, e dessa forma, os fatores da SWOT séo priorizados por gravidade,
urgéncia e tendéncia, destacando os itens com maiores pontuagdes, que serao
utilizados na definicdo dos direcionadores estratégicos.

As etapas de Analise de Cenarios, Identidade Organizacional e Analise
SWOT podem ser conduzidas em um mesmo encontro. E papel da equipe
de consultoria avaliar o andamento das atividades e o nivel de maturidade do
pensamento estratégico da cooperativa para definir qual o melhor formato de
conducéo, seja em um mesmo encontro ou em encontros separados

8.5. Direcionadores estratégicos

Os direcionadores estratégicos, que fazem parte da Etapa 5, expressam
temas estratégicos nos quais os itens identificados na Analise SWOT podem
ser agrupados. Sdo como um guarda-chuva dos objetivos estratégicos.

Analisando as metodologias disponiveis, a equipe optou por determinar 4
direcionadores estratégicos:

Mercado: Envolve objetivos focados na definicdo do publico-alvo, bem
como forma de acesso ao cliente, posicionamento, marketing e outras questdes
relacionadas a cooperativa.

Finangas: Envolve objetivos voltados para a captagdo de recursos, am-
pliacdo de receita e gestéo financeira da cooperativa.
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Processos: Envolve objetivos focados nos processos internos e operagdes
da cooperativa.

Pessoas: Envolve objetivos focados na capacitagao e qualificacéo das pes-
soas que atuam na cooperativa, sejam empregados, dirigentes e cooperados.

Os objetivos estratégicos sao os elementos balizadores de médio e longo
prazos, necessarios para se atingir a situacao almejada na visao, utilizando-
-se dos resultados da analise SWOT como parametro auxiliar de percepgao
do ambiente da cooperativa. O alcance dos objetivos deve ser passivel de
monitoramento por meio de indicadores.

Os indicadores sao informacgdes quantitativas estabelecidas para avaliar
o desempenho da cooperativa ao cumprir um objetivo ou um plano de agéo.
Pode ser um indice ou um numero absoluto. Para cada indicador, é necessario
estabelecer uma meta, que € o resultado a ser obtido para um indicador de
um objetivo, em prazo determinado.

8.6. Desdobramentos estratégicos

A partir dos objetivos, devem ser estabelecidos os desdobramentos estra-
tégicos, ou seja, os principais temas para os planos de acao que fazem parte
da Etapa 5 do planejamento.

Também é realizada a orientagcédo para continuidade do planejamento,
especificamente para o desdobramento dos planos de agao, que tem como
finalidade ordenar e organizar atividades no tempo, definir responséaveis por
sua execugao, com vistas a alcancgar os objetivos estratégicos estabelecidos
pela cooperativa.

Para definir os planos de acao, é essencial saber qual o numero de pessoas
que podem efetivamente ser mobilizadas para lidera-los. Vale destacar que o
responsavel por um plano de agao nao € necessariamente seu executor. Ele
pode destacar uma equipe de execugao, que deve acompanhar durante toda
a implantagao do plano de agao.

As etapas de Direcionadores Estratégicos e Desdobramentos Estratégi-
cos podem ser conduzidas em um mesmo encontro, o que sera determinado
apo6s avaliagcado da equipe de consultores, conforme o andamento das etapas
anteriores.

8.7. Execucao do plano de acao

Aexecugdo do planejamento estratégico envolve ao detalhamento do plano
de agao em niveis tatico e operacional, onde podem ser utilizadas ferramentas
como 5W2H, a fim de especificar as agdes necessarias para a implementagao
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da estratégia, ou seja, o que sera feito (what), por que sera feito (why), quem
fara (who), quanto custara (how much), como sera feito (how), quando sera
feito (when), onde sera feito (where). Existem outras metodologias para deta-
Ihamento dos planos de agao que podem ser utilizadas, porém nao fazem parte
do escopo do projeto. A metodologia 5W2H foi citada em carater de exemplo.

Esta fase contempla também as etapas de Analises e Projecdes, Plano de
Comunicacéao e Sistemas de Acompanhamento.

9. Replicagao da metodologia

Para atender ao objeivo do trabalho e estabelecer uma metodologia re-
plicavel, foi desenvolvido o material de apoio contemplando todas as etapas
descritas no presente artigo. O material de apoio contempla um caderno de
orientagdes, que explica as atividades que devem ser realizadas em cada
etapa. Apresentacdo em formato digital que pode ser customizada para cada
uma das etapas e planilha de excel com sistema de priorizagéo para alimentar
com as informagdes conforme aplicagdo da ferramenta na cooperativa.

Todo o material de apoio esta disponivel no Sistema Ocepar e pode ser
adaptado conforme a utilizagao nas cooperativas interessadas.

10. Consideracgdes finais

Durante o desenvolvimento do projeto foi possivel observar as diferentes
metodologias disponiveis e com a descricdo da metodologia definida, foram
registrados diversos pontos como recomendacdes para replicacdo da meto-
dologia, que seguem abaixo:

Demanda do cliente: de nada adianta oferecer uma metodologia sistema-
tizada para estruturacdo de negdécios se nao for de interesse da cooperativa
aplicar tal metodologia. A necessidade deve ser identificada e a solicitacao
feita pela prépria cooperativa.

Comprometimento do patrocinador (alta diregdo da cooperativa): sem
0 engajamento da diretoria da cooperativa, nao ha apoio para o desenvolvi-
mento e implantagéo do projeto, e sem isso, ndo ha sucesso na aplicagdo da
metodologia.

Reunido de alinhamento com o comité estratégico da cooperativa: o
comité estratégico deve compreender o processo como um todo e estar com-
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prometido com o desenvolvimento do planejamento estratégico. E ele que vai
efetivamente fazer o planejamento sair do papel. Também deve ficar claro qual
o papel da equipe de consultoria e até que etapa a mesma estara envolvida.

Prazo para aplicagao da metodologia: O intervalo de tempo entre os
encontros ndo deve ser longo, a fim de que n&o se perca a linha de condugao
do planejamento estratégico, e as discussdes que acontecem durante os en-
contros nao sejam esquecidas.

Envio prévio do material para preparacdo do comité estratégico: o
envio prévio coloca os participantes na mesma pagina no andamento do pla-
nejamento e faz com que as reunides sejam mais produtivas. Deixar tarefas a
serem desenvolvidas no periodo entre os encontros faz com que os participan-
tes apresentem ideias mais maduras para serem discutidas pelo grupo todo.

Comunicagdo do planejamento estratégico para os demais niveis
da organizagao: é essencial comunicar o planejamento estratégico para os
demais niveis hierarquicos da cooperativa, para que o desenvolvimento das
atividades da cooperativa esteja alinhado com sua estratégia.

Por fim, é possivel afirmar que a replicagdo da metodologia pode promover
ganhos potenciais tanto para o Sistema Ocepar quanto para as cooperativas,
sendo que para o Sistema Ocepar os ganhos se traduzem em: possibilidade
de ofertar nova prestagao de servigos; crescimento e desenvolvimento dos
profissionais; fortalecimento da imagem do Sistema Ocepar; e cumprimento
dos propésitos do Programa de Autogestado. Ja para as cooperativas, a repli-
cacgao da metodologia permitira: apoio mais estruturado na melhoria da gestéao;
especialistas com conhecimentos mais aprofundados; suporte para analise
de treinamento e consultoria; adequagdo da cultura organizacional — olhar
estratégico; e transferéncia de conhecimento.

Dessa forma, recomenda-se um estudo mais detalhado sobre as possi-
bilidades de compor equipes de consultoria para replicagdo da metodologia,
com desenvolvimento mais minucioso do tema planejamento estratégico e
possibilidade de testar em cooperativas de outros portes e ramos.
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Resumo

A intercooperagao tem papel estruturante nas cooperativas para a susten-
tagdo e o crescimento dos seus cooperados. Este estudo abrange oito coo-
perativas agropecuarias com porte semelhante e posi¢cao geografica préxima,
as quais, juntas, tém faturamento de 732 milhdes de reais ao ano com os
seguintes produtos principais: soja, leite, racao e loja de insumos. Qito visitas
técnicas a 16 lideres das cooperativas Camp, Clac, Coacan, Coamig, Coopa-
gricola, Cooperante, Unicastro e Witmarsum, revela interesses e determina
a importancia da intercooperagao no passado, no presente e para o futuro e
como exercicio inicial fixa-se um projeto-piloto de compras compartilhadas.
Para afinagdo, orientagdo e formagao do comité gestor do projeto-piloto do
grupo realiza-se em maio de 2019 um workshop com 27 pessoas de todas as
cooperativas participantes. Além das compras compartilhadas, este estudo
também aponta um conjunto de outras necessidades comuns ao grupo de
cooperativas, como servigos compartilhados de Tl, contabilidade, vendas e
armazenagem.
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Intercooperation Program of
cooperatives in Central-Southern Parana
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Abstract

Intercooperation plays a structuring role in cooperatives to support the
development of their members. This study covers eight agricultural cooperatives
of similar size and close geographical position, which together have revenues
of 183 million dollars per year with the following main products: soy, milk, feed
and store of inputs. Eight technical visits to 16 leaders of Camp, Clac, Coacan,
Coamig, Coopagricola, Cooperante, Unicastro and Witmarsum cooperatives
reveal interests and determine the importance of past, present and future
intercooperation and as an initial exercise a pilot project of shared product
purchase. In May 2019, a workshop with 27 people from all participating
cooperatives was organized to set up, guide and train the steering committee of
the group’s pilot project. In addition to shared purchasing, this study also points
to a set of other common needs for the cooperative group, such as shared IT
services, accounting, sales and warehousing.

Keywords: confidence; cooperative; intercooperation; necessities; organization.
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1. Introdugao

A intercooperacgao é um dos sete principios do cooperativismo. Sua defi-
nigdo, segundo a Alianga Cooperativa Internacional (ACI), traz a importancia
da unido entre cooperativas para agregar forca ao movimento e prestar me-
Ihores servigos aos cooperados. A necessidade de avangar, se atualizar e se
reconfigurar é algo iminente nas cooperativas, com dinamicidade e mudancgas
mediante estratégias, processos, rotinas de gestdo e modelos gerenciais prati-
cando a troca de informacgdes. Este € um dos caminhos que a intercooperacao
traz: troca de experiéncias, manutengéo da individualidade e fortalecimento
do cooperativismo.

O Sindicato e Organizagao das Cooperativas do Estado do Parana (Ocepar),
alinhado a isso, desenvolveu, em parceria com as cooperativas do estado, o
Plano Parana Cooperativo 100 (PRC100) com planejamento estratégico do
sistema cooperativista paranaense, que visa a elevar o faturamento do setor
para R$ 100 bilhdes nos préximos anos. No PRC100, ha o pilar cooperacéo,
sendo um dos seus itens mapear e estudar aliangas e parcerias no sistema
cooperativista (intercooperagéo), o que demonstra a importancia deste estudo
de caso para o0 avango de pesquisas e praticas organizacionais desse pilar
estratégico do sistema no Parana.

Na ponta da cadeia produtiva do agronegdcio, esta a cooperativa agro-
pecuaria e seus cooperados, uma sociedade econémica de um grupo social
(FURSTENBERG, 1994) cujo objetivo é melhorar o desempenho deste, ge-
rando beneficio de eficiéncia e renda ao agricultor cooperado, por meio da
otimizacao dos recursos disponiveis na cooperativa e da penetrabilidade em
mercados nos quais o cooperado teria mais dificuldades de fazé-la sozinho.

No Parana, 60% do Produto Interno Bruto (PIB) agricola € gerado pelas
cooperativas agricolas (OCEPAR, 2019) e, aproximadamente, 48% dessa
producéo é transformada em agroindustrias. As 215 cooperativas registradas
no Sistema Ocepar em 2018 geram 101.228 empregos diretos e tém fatura-
mento de R$ 83,6 bilhdes, com 1,7 milhées de cooperados, nos sete ramos
atuantes no Sistema Ocepar, sendo destas 61 cooperativas agropecuarias,
com 82.421 empregos diretos, faturamento de R$ 70,5 bilhdes e 170.793
cooperados (OCEPAR, 2019).

O cooperativismo do Parana acompanha as mudangas globais e, para man-
ter ou superar as taxas de crescimento e geracao de renda e emprego, vitais
a identidade do setor e ao ramo agropecuario, contribui no desenvolvimento
regional e na fixagdo do homem no campo, com renda, manutengao da cultura
local e balizamento de precgos, visiveis onde ha cooperativas. Nesse cenario,
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ha impactos e desafios ao cooperado e a sociedade na qual a cooperativa esta
inserida, necessitando-se de estratégias aliadas a teoria e praticas adequadas
a essas mudangas.

Nesse sentindo e entendendo a importancia das cooperativas agrope-
cuarias, foram convidadas para este estudo as cooperativas Camp, Clac,
Coacan, Coamig, Coopagricola, Cooperante, Unicastro e Witmarsum, todas
da regido centro-sul do Parana, para aplicacao do principio de intercoopera-
¢éo. A escolha se deu devido a localizagdo geografica (raio de 150 km), ao
porte e ao faturamento conjunto, além da afinidade na produgéo individual
de cada cooperativa. A seguir, sera apresentado um breve histérico de cada
uma delas.

Nas décadas de 1960 e 1970, vigorou em Prudentdpolis a Cooperativa dos
Produtores de Erva-Mate, sob a coordenagao da Central das Cooperativas de
Mate do Parané (Ruralsul), com sede em Curitiba. Todas essas cooperativas
entraram em crise na época devido a queda nas exportacées. Em 1977, a Rural-
sul estava totalmente falida e desacreditada e, com sua extingdo, um grupo de
agricultores, liderados pelo ex-prefeito da cidade Kurt Gustavo Schlumberger,
decidiu constituir uma cooperativa de producéo, a Cooperativa Agricola Mista
Prudentoépolis (Camp), fundada em 2 de novembro de 1977.

Na década de 1950, o governo proibiu a venda de leite in natura, determi-
nando que era preciso pasteuriza-lo antes de comercializa-lo aos consumidores.
Diante desse cenario, um grupo de produtores, na maioria imigrantes alemaes
e que tinham suas produgdes nos bairros Boqueirdao e Xaxim, em Curitiba,
reuniu-se no dia 27 de margo de 1959 no Colégio Erasto Gaertner e decidiu
constituir a Cooperativa de Laticinios Curitiba Ltda. (Clac). Com o passar dos
anos, houve diversas mudangas na cooperativa, com momentos de cresci-
mento e recesséo. Hoje, com sede em Sao José dos Pinhais, a cooperativa
nao possui mais industria de leite, apenas uma loja de insumos.

A cooperativa Coacan, fundada em maio de 2000 e localizada em Canddi,
regido sudoeste do Parana, teve como objetivo de formacgéo suprir a neces-
sidade operacional dos agricultores locais com recebimento, armazenagem
e escoamento da safra. Em 2015, a cooperativa iniciou o processo de indus-
trializacdo de sua produgao e a fabricagéo de ragao, com a marca Ultramax,
cuja parceria de venda ja existe com a cooperativa Coamig, de Guarapuava.
A cooperativa Coacan entende que sua importancia é expressiva na geragao
de empregos em sua regido de atuacéo.

A cooperativa Coamig, com 50 anos de atuacdo e localizada em Gua-
rapuava, passou por varias mudangas em sua trajetéria. Em 1973, iniciou
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0 processo de recepcao e armazenagem de grdos para os cooperados e,
em 1979, comecgou a trabalhar com atividade leiteira, passando da captagao
inicial de 3 mil litros de leite ao dia para 120 mil litros de leite ao dia. Atua na
regido de Guarapuava e possui loja de insumos para revenda de materiais a
cooperados e nao cooperados.

A cooperativa Coopagricola, de Ponta Grossa, foi fundada em 1962 e es-
truturada inicialmente para atender produtores de arroz na regiao paranaense
dos Campos Gerais. Ela descreve que “a cooperagao torna o mundo melhor e,
ha meio século, ajuda a escrever diariamente muitas histérias de crescimento
na regido dos Campos Gerais” (COOPAGRICOLA, 2019). Com o passar do
tempo, especializou-se no atendimento aos cooperados na produc¢ao de graos,
conforme as mudancgas tecnoldgicas ocorriam. Atualmente, possui o seguin-
te slogan: “Coopagricola, confiangca é a nossa marca”, marcada pela busca
constante de educacgao cooperativista entre seus cooperados.

Fundada em 1998, a cooperativa Cooperante estéa localizada em Campo do
Tenente, distante 80 km de Curitiba. Fornece aos seus associados assisténcia
técnica, armazenagem e beneficiamento de graos, bem como comercializagéo
de gréos e loja de insumos.

A Cooperativa Agricola Unido Castrense Ltda. (Unicastro) esta localizada
em Castro, na regido dos Campos Gerais. Suas atividades envolvem produ-
¢ao de graos (soja, milho e trigo), batata in natura, fornecimento de insumos
para os cooperados, beneficiamento de gréos, comercializagédo e assisténcia
técnica. Com 101 cooperados, 60% do grupo atua na producédo de gréos e
40% na de batata.

A Cooperativa Witmarsum teve suas atividades iniciadas em 1952, por imi-
grantes aleméaes. Esta localizada da Col6nia Witmarsum, nos Campos Gerais, e
é responsavel pela producao de leite e queijos finos, além de cereais, os quais,
apos recepgao e secagem, sao vendidos para diversas empresas. Ja a safra
de milho é destinada a produgao de ragoes para atender seus cooperados.

Todas as cooperativas anteriormente citadas foram visitadas no periodo de
outubro de 2018 a margo de 2019, e seus presidentes e gerentes recepciona-
ram com muita expectativa a ideia de intercooperarem.

2. Fundamentacao teédrica

As cooperativas tém pilares estruturados nos sete principios do cooperativis-
mo com o objetivo de promover e alavancar os cooperados. Toda cooperativa
possui em sua estrutura quadros social e econdmico, que tratam de formas
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de capitalizagao, estimulos para participagao ativa dos sdécios e incentivos de
fidelizagdo do cooperado, sem perder o olhar para o mercado.

De acordo com a Lei n° 5.764/1971, cooperativa € uma sociedade de
pessoas, de forma e natureza juridica prépria, de natureza civil, ndo sujeita
a faléncia, que visa a prestar servigcos aos seus associados (BRASIL, 1971).
De modo mais abrangente, o cooperativismo € uma doutrina baseada na
associagdo de pessoas € ha organizacao social para solugdo de problemas
econdmicos (ICA, 2013).

Segundo Hettlage (1994), as cooperativas, como forma de associativismo,
estdo vinculadas a agao coletiva por padrao de relacionamento, agdes e natu-
reza, sendo nao s6 necessario esse padrao como também o sentido racional
proposto para a existéncia desse tipo de instituicdo. Também ha natureza dupla,
como grupo social e organizagéo econémica, estando a cooperacao intrinseca
em ambas, caracterizando uma cooperativa (HANEL, 1994).

Sua identidade esta baseada nos principios da adesao voluntaria e livre,
gestdo democratica e livre, participagdo econémica dos cooperados, autono-
mia e independéncia, educacgao, formagao e informagao, intercooperagao e
interesse pela comunidade (OCEPAR, 1992).

Além da dimensao econémica, a cooperativa deve estar atenta a sua orien-
tacéo de, primeiramente, promover seus membros (GROSKOPF, 1994), sendo
esse 0 motivo de sua existéncia e principal caracteristica de diferenciagao
das demais empresas. Nesse sentido, dono, fornecedor e cliente constituem
identidades compartilhadas e importantes para equilibrar as expectativas em
cada papel. Assim, quando a cooperativa tem sucesso e diminui seus custos,
mantém a qualidade e aumenta a renda do cooperado. Para tanto, busca
alternativas em boas praticas de gestdo, tecnologia e melhoria das relacdes,
minimizando tanto os custos de produgdo e operagao quanto os de transagao
(WILLIAMSON, 1996).

Se ha dificuldade ou inviabilidade para montar estruturas de armazenagem,
processamento, diversificacdo, marketing e venda dos produtos com maior
valor agregado, a cooperativa € uma das solugdes. Sendo uma “extenséo” da
propriedade rural, ela amplia o horizonte do produtor, além de instrumentaliza-
-lo, por meio de um sistema de atributos interconectados e ja implementados
por longo tempo em varias localidades geograficas. Ainda, os membros juntos
combinam recursos e atividades, de modo a ter forga para competir em mer-
cados mais agressivos (HENDRIKSE et al., 2008).

As cooperativas concorrem com a empresa comercial, formando uma estru-
tura organizacional econémica e social, com desenvolvimento na regido onde
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estdo inseridas, minimizando riscos e balizando pregos, mas dependem da
fidelidade do cooperado como cliente e fornecedor para se manter produtivas
e com viabilidade econdmico-financeira, continuando a atuar conforme seus
objetivos estatutarios (BOESCHE, 2005).

Para efeitos de viabilizacdo do PRC100 e de projetos que busquem a
reestruturagdo pela integracéo intercooperativa, o Sistema Ocepar observa
resolucbes e normativas do Programa de Autogestdo, em que estabelece
pilares ndo somente de controle, mas de governanga, com preceitos que con-
solidam os interesses e objetivos estatutarios dos cooperados. A autogestéo,
alias, pressupde entendimento e internalizagdo da cooperagao para ser efetiva
(KOSLOVSKI, 2004).

O Sistema Ocepar e as cooperativas, em seus esforgcos de encontrar
a melhor solugcédo, em parceria focam suas agbes nas seguintes questdes
(KOSLOVSKI, 2004):

» Definicao clara da forma de intercooperagao pretendida, respeitando

a intercooperagao das sociedades cooperativas e, principalmente, dos
cooperados para que a integracéo seja eficaz.

» ldentificacdo e eliminagdo, durante as negociagdes, dos conflitos de-
correntes de posturas de interesses do passado que possam concorrer
para o insucesso da desejada integracao.

» Comprometimento das diretorias das cooperativas envolvidas na nego-
ciacao de reestruturacdo, no projeto de intercooperagcéo e na maneira
de capitalizagdo escolhida para alavancar o projeto.

» Definicdo da forma de organizacdo do quadro social e da estratégia
de comprometimento individual do cooperado com a capitalizagdo do
empreendimento.

» Estabelecimento da politica de integragdo econémica e técnica e do
projeto de producao e comercializagao voltado para o mercado, além
da identificacdo das vantagens de suas diretrizes para os cooperados.

» Definicdo da estrutura organizacional, da gestdo administrativa e da
profissionalizacdo dos quadros funcional e de cooperados.

Segundo Ricken (2009), a intercooperacado das cooperativas necessita
de compartilhamento do poder entre os dirigentes locais, minimizagdo das
ociosidades de producao e servigos, unificagao de estruturas administrativas,
além de reducao de custos e ganho de escala de producéo. Ela proporciona
acessibilidade a novos mercados, operacionalizagdo sinérgica para maior
competitividade e divide riscos e responsabilidades por meio de capitalizagao
de estrutura, cotas de producéo, cotas financeiras e participagao de resultados
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conforme o grupo de cooperados com interesse em determinada unidade de
negdcio, além de reduzir os custos de areas operacionais e oportunizar maior
canalizag&o de recursos financeiros, estruturas, tecnologia e assisténcia técnica
(RICKEN, 2009). A intercooperagao como 6° principio cooperativista orienta:

Para as cooperativas prestarem melhores servicos a seus cooperados e agre-
garem forca ao movimento cooperativo, devem trabalhar em conjunto com
as estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais (OCEPAR, 2019).

Parcerias sdo motivadas por eficiéncia na produgéo, compartilhamento de
riscos de pesquisa e desenvolvimento, acesso a novos mercados e competén-
cias, compressao do tempo de desenvolvimento de novos produtos e busca
e implementagéo de novas tecnologias (LORENZONI; LIPPARINI, 1999). As
parcerias entre organiza¢des tém a tendéncia de geragcado de muitos ganhos,
dentre eles os de escala, conhecimento e aprendizagem.

Ressalta-se que diminuir custos de transacao (WILLIAMSON, 1996) e pro-
ducdo em uma organizacéo é algo diferente quando ha multiplas cooperativas
envolvidas em rede, orientando a formacgéo da capacidade relacional (LOREN-
ZONI; LIPPARINI, 1999). Esses custos de transacéo, segundo Martins, Cruz
e Guindani (2009), sao baseados em dois pilares: 1) racionalidade limitada de
seus agentes; 2) oportunismo.

Em resumo, o desenvolvimento de uma rede de relacionamento externa
confiavel é extremamente importante para a gestao de custos de producéo e
transacéo, mitigacao do oportunismo, qualidade e ganhos de escala e eficién-
cia, com compartilhamento de intangiveis, decisdes e responsabilidades, sendo
cada unidade parceira vista como “inteligente”, com atributos fundamentais ao
negdcio principal e interconectadas (KALE; DYER; SINGH, 2001).

Quando a “cultura” da empresa e a alianga esta fundamentada na promocgéo
da confianga e cooperagéo, com responsabilidade solidaria e trabalho conjunto
como instrumentos que minimizam o problema de estrutura administrativa e
controle financeiro e contratual, estabelecendo maior descentralizagao do
poder, ha possibilidade de surgir novos arranjos organizacionais (PENROSE,
2006).

Nesses modelos, ha o estabelecimento de alto grau de confianga, socia-
lizagdo, comunicag&o quanto aos valores da empresa e geragdo de incenti-
vos psicolégicos, formando uma rede de coesdo chamada “alongamento da
organizagao” ou stretch, que a sustenta nos desafios de mercado e gestao
(PENROSE, 2006).
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3. Procedimentos metodolégicos

Primeiramente, avaliou-se o ambiente a ser estudado. Segundo Alberti
(2004), a escolha dos entrevistados nao deve ser orientada de acordo com
critérios quantitativos (por uma preocupagao de amostragem), mas pela posigéo
do entrevistado no grupo ou por sua experiéncia. Assim, selecionou-se aqueles
que participaram, viveram, presenciaram ou se inteiraram de ocorréncias e
que pudessem fornecer depoimentos significativos. Foram escolhidos presi-
dentes, lideres cooperativistas e profissionais gestores com longa experiéncia
nas cooperativas.

Foi aplicada uma pesquisa dentro de um estudo de caso. Segundo Barros
e Lehfeld (2000, p. 78), a pesquisa aplicada “é aquela em que o pesquisador
€ movido pela necessidade de conhecer para a aplicagao imediata dos resul-
tados. Contribui para fins praticos, visando a solugdo mais ou menos imediata
do problema encontrado na realidade”. Para atingir esse fim, no periodo de
outubro de 2018 a margo de 2019, foram feitas visitas nas cooperativas convi-
dadas. Em cada uma, apresentou-se a proposta do projeto de intercooperagao
e foram coletadas informacgdes de experiéncias passadas. Apds as entrevistas,
ocorreu um encontro em formato de workshop para troca de experiéncia en-
tre os presidentes e lideres das cooperativas. Nesse workshop, utilizou-se o
conceito de design thinking para coleta de ideias, troca e estimulo a interacgao.

O estudo de caso, segundo Yin (2005), € uma técnica para desenvolvimen-
to abrangente de uma pesquisa e, conforme Gil (2009) define, consiste em
utilizar informacdes que podem ser Unicas ou multiplas. No caso do estudo
do Programa de Intercooperacgéao, cuja aplicagao desse principio ja se deu em
diversas outras cooperativas, fica evidente que um programa com um grupo
seleto da regido centro-sul do Parana possui informagdes Unicas.

Além das entrevistas nas cooperativas, buscaram-se modelos de empresas
que trabalham com venda compartilhada. Uma delas é de mercado e a outra é
a Unimed PR, também cooperativa, que trabalha com compras compartilhadas
entre suas singulares.

4. Resultados e discussao

Com as visitas realizadas, puderam ser levantados os pontos de troca de
experiéncia entre as cooperativas. Observou-se que os pontos positivos para
realizagédo do projeto de intercooperacgao entre elas seriam:

» Pratica do principio de intercooperacao.

» Estimativa de redugao de gastos com compras, expectativa de mone-
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tarizacao ou percentual (de 9% a 12%) do valor pago atualmente (case
Unimed PR).

« Sinergia entre as cooperativas.

» Troca de experiéncias — benchmarking.

* Praticas comerciais.

* Modelos de gestéo.

* Modelos de fidelizagao dos cooperados.

*  Compras e vendas compartilhadas.

* Desenvolvimento de areas de Tl compartilhadas.

* Planejamento em conjunto.

Foirealizada a Analise SWOT das cooperativas. Dentre as ferramentas que
se adéquam ao processo estratégico, pdde-se perceber que a utilizagdo da
Andlise SWOT proporcionava um direcionamento na constru¢do de estratégias
competitivas para as cooperativas, como descrito no Quadro 1.

Quadro 1 — Analise SWOT

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
E o - Confianga e necessidade - Diferencgas culturais
5 E - Acesso a novos mercados - Continuidade do projeto
o U - Area de acéo proxima - Acompanhamento
<§E z (raio 150 km)

- Pratica de intercooperagao entre
cooperativas do mesmo porte

OPORTUNIDADES AMEAGCAS
E o - Benchmarking entre as - Evolugéo de tecnologia
pd .
5 r cooperativas (cases de sucesso) - Falta de acompanhamento
o E - Ampliagdo do mix de produtos apos entrega do projeto
= ﬁ - Maior presenca do Sistema Ocepar - Falta da percepgao do
< nessas cooperativas custo-beneficio

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.

Apbs a primeira analise do interesse comum das cooperativas, surgiu a
necessidade de organizar um encontro para inicio do processo de intercoopera-
¢do. Com afinalidade de discutirem em quais areas poderiam intercooperar, foi
realizado no dia 03/05/2019 o Workshop de Intercooperagéo com as liderangas
de sete cooperativas agropecuarias do nucleo centro-sul em Ponta Grossa,
acompanhadas por dirigentes e colaboradores na sede da Sicredi Campos
Gerais. A abertura do evento contou com a presenca do presidente do Siste-
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ma Ocepar; do presidente da Sicredi Campos Gerais; do superintendente do
Sescoop/PR; e de professor da Universidade Federal do Parana.

O presidente do Sistema Ocepar, José Roberto Ricken iniciou sua fala da
seguinte forma: “Estou aqui porque acredito neste projeto, nesta ideia”. Ele
relatou que, no seu histérico de trabalho no Sistema Ocepar, pdde acompanhar
varias tentativas de intercooperacgao e citou duas: uma realizada na década
de 1980 e 1990 no norte do Parana, que acabou nao prosperando, € outra
na prépria regido dos Campos Gerais, entre as cooperativas do ABC: Frisia,
Castrolanda e Capal. “A Unium € um modelo para todo o sistema cooperativista.
Participei de nove reunides entre essas cooperativas, projeto este que serviu
de subsidio para minha dissertacdo de mestrado focado nessa experiéncia.
Se estamos aqui hoje é porque desejamos algo diferente para nossas coope-
rativas, discutir de forma madura nossos potenciais, nossos diferenciais, sem
perder a individualidade de gest&o de cada uma das participantes. E hora de
minimizar as diferengas e fortalecer nossos atributos para assim poder divi-
dir de forma cooperativa com as demais”, frisou. Ricken ressaltou que s6 o
sistema cooperativista consegue proporcionar momentos como esse, “onde
presidentes de varias cooperativas sentam em torno de uma mesma mesa
e discutem cenarios e modelos de gestéo, para reduzir custos e otimizar ne-
gocios”, indicando que é preciso “pensar sempre primeiro nos cooperados,
razao principal do nosso existir: se for bom para eles, sera 6timo para todas
as cooperativas participantes” (OCEPAR, 2019).

Utilizaram-se ferramentas de interagcéo entre os dirigentes das cooperati-
vas. O design thinking foi utilizado para coletar informagdes sobre o que os
dirigentes, em suas experiéncias individuais, entendiam como prioridade no
processo de intercooperagao. Foram levantadas 55 ideias diferentes, que apds
o workshop foram compiladas pelo grupo de High Performance. A responsa-
bilidade da apresentacéo das ideias foi dada ao grupo, que em um segundo
encontro devera expd-las aos dirigentes.

Apds o encerramento do workshop, foi marcado um novo encontro para
continuidade do projeto e formacao de um comité de intercooperacgéo, o qual
ocorreu em 18/07/2019 na sede da Coopagricola. Foram apresentados pelos
dirigentes das cooperativas um breve historico das atividades desenvolvidas
em cada uma, conforme definido no workshop. Esse segundo encontro contou
com a presenga das cooperativas Coopagricola, Witmarsum, Coamig, Coacan,
Cooperante, Unicastro e Cooperponta; do superintendente do Sescoop/PR e
dos consultores do programa.

A cooperativa Cooperponta manifestou interesse no Programa de Inter-
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cooperagao apos o primeiro encontro, realizado em maio de 2019. Ela esta
localizada em Ponta Grossa e iniciou suas atividades em 1995, com a unido
de 20 produtores japoneses e seus filhos. Atualmente, ela tem 40 produtores
associados e sua principal atividade é a producéo de grdos. Dentre os servigos
ofertados, estéo as visitas técnicas e palestras de formagao. A Cooperponta
atua em um raio de 100 km em oito municipios da regido dos Campos Gerais,
e seus valores estao relacionados com seriedade, competéncia e dedicagao.

Durante o segundo encontro, foram desenvolvidas atividades conduzidas
pelo professor, como entrega, foi aprovada a logomarca “Juntos”, desenvol-
vida e sugerida pela Assessoria de Imprensa do Sistema Ocepar (Figura 1),
e realizada a assinatura do Termo de Compromisso de Intercooperacéo. A
cooperativa Clac, que nao pdde participar desse segundo encontro, assinou
o termo em outra ocasiao.

Figura 1 — Logomarca Juntos

20
JUNTOS

CENTRO-SUL

INTERCOOPERAGAO

Por fim marcou-se, para setembro de 2019, outro encontro com o objetivo
de continuidade das relagdes na sede da cooperativa Witmarsum.

5. Consideragoes finais

Durante a realizagdo do curso da FAE Business School foram desenvol-
vidas e utilizadas algumas ferramentas de apoio, que sdo parte componente
do objeto de estudo: termo de abertura, ferramenta template de status report
do projeto e ferramenta WBS. Apés a realizagdo do workshop, foram tabula-
das as informacodes: os fatores-chave de sucesso e um banco de ideias de
intercooperacgao criado pelos participantes e consultores do Sistema Ocepar.

O fruto do trabalho foi a criagdo de um comité de intercooperagao para dar
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andamento ao projeto, ficando evidente a necessidade de a equipe de consul-
tores do Sistema Ocepar conduzir o andamento dos trabalhos para que haja
resultados efetivos na construgdo conjunta com as cooperativas.

Por outro lado, a limitagédo do estudo identificada foi a necessidade de maior
tempo para realizar o acompanhamento e incentivo do programa, medindo os
indicadores de intercooperagao e apresentando os indicadores do Sistema
de Autogestdo. Tais analises podem mostrar os resultados antes e depois da
intercooperagéo para trabalhos futuros em conjunto com as cooperativas, além
de poder ser feito um estudo comparativo com outras cooperativas do mesmo
segmento em outras regides.

Portanto, foram identificados pela equipe alguns riscos do projeto: sua
descontinuidade por falta de acompanhamento, auséncia de interagao entre
as cooperativas envolvidas e possivel resisténcia das equipes operacionais
de cada uma a novas propostas de sistemas integrados.

Entende-se também que ha a possibilidade de o projeto ser replicado nos
mesmos termos em outra regido. Para isso, recomenda-se que 0S passos
seguidos pela equipe sejam reproduzidos:

1. Definir as cooperativas para o processo de intercooperagao. Re-
comenda-se também, por orientagao das proprias cooperativas, que o
porte/faturamento/area de atuacéo seja o mais préximo possivel a fim
de evitar conflitos.

2. Fazer visita individual a cada cooperativa escolhida. Nessa fase,
recomenda-se visita-las fora do periodo de férias e de assembleia ge-
ral. E importante conversar com cada presidente dessas cooperativas
e apresentar uma ideia geral do processo de intercooperacao. Para o
projeto do Programa de Intercooperacao regido Centro-Sul, utilizou-se a
compra compartilhada como o primeiro assunto a ser tratado no quesito
intercooperagao.

3. Reunir as cooperativas escolhidas em um workshop. Essa fase é
essencial para o sucesso do programa, pois sera nela que os presidentes
de cooperativas terao contato uns com os outros. Para que o workshop
seja proveitoso, recomenda-se que seja feito em um ambiente neutro,
ou seja, fora das cooperativas escolhidas. E recomendado que sejam
utilizadas metodologias para que os presidentes possam desenvolver
suas habilidades de negociagdo e é importante anotar todos os passos
e ideias levantados: nada pode ser descartado.

4. Formar um comité de intercooperagao. Para que haja continuidade
no programa e o risco de descontinuidade seja mitigado, sugere-se a
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criagdo de um comité de intercooperagao logo em seguida do workshop.

Nesse comité os presidentes, ou seus designados, terdo condi¢des de

tratar assuntos comuns, dando naturalidade a continuagao do processo.

Por fim, conclui-se que, para o andamento do projeto e para que se tenha

éxito o principio da intercooperagéo, € necessario o acompanhamento da

equipe de High Performance, a fim de auxiliar as cooperativas envolvidas na
conducéo e construcéo do projeto, até que elas criem relacdes proprias.
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Programa de fortalecimento do ramo
de crédito cooperativo no Parana
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Resumo

A rede de atendimento das cooperativas de crédito corresponde a 18%
das agéncias bancarias do Brasil e cresce ano apds ano. No estado do Pa-
rana, existem 55 cooperativas presentes em todos os 399 municipios, com
aproximadamente 1,6 milhdo de cooperados — esse ndmero representa 14%
da populagéo paranaense. O presente estudo objetiva propor um programa
de fortalecimento para o cooperativismo de crédito no Parana, liderado pelo
Sistema Ocepar. Apos diagnostico do setor, com a identificagéo dos principais
desafios, oportunidades e acdes, concluiu-se que uma forma de fortalecer o
setor € a unido entre as cooperativas, a fim de resolverem problemas técnicos
em conjunto, visando ao ganho em escala e a reducéo de custos. Por isso,
sugere-se a criagao do Comité Técnico do Ramo de Crédito no Parana, bem
como a realizagao do | Féorum de Liderancas do Cooperativismo de Crédito
em 2019.
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Strenthening Program for the
Credit Cooperatives in Parana
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Abstract

The credit cooperatives service network corresponds to 18% of Brazil's
bank branches and grows year after year. In the state of Parana, there are
55 cooperatives present in all 399 municipalities, with approximately 1.6
million members - this number represents 14% of the population of Parana.
This study aims to propose a strengthening program for credit cooperativism
in Parana, led by the Ocepar System. After the sector diagnosis, identifying
the main challenges, opportunities and actions, it was concluded that a way
to strengthen the sector is a union between cooperatives, a purpose to solve
technical problems together, to use for gains in scale and reduction of costs.
Therefore, it is suggested the creation of the Technical Committee of the Credit
Branch in Parana, as well as the holding of the Credit Cooperative Leadership
Forum in 2019.

Keywords: credit cooperatives; Ocepar System; cooperatives.
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1. Introducgao

O cooperativismo ¢é definido pela Alianga Cooperativa Internacional (ACI)
como uma “associagado de pessoas que se unem, voluntariamente, para sa-
tisfazer aspiragdes e necessidades econémicas, sociais e culturais comuns,
por meio de uma empresa de propriedade comum e democraticamente gerida”
(ICA, 2015). Para fins de organizagdo, o cooperativismo é classificado pela
Organizagéo das Cooperativas Brasileiras (OCB) em sete ramos, de acordo
com suas atividades econdmicas.

Um dos ramos que tem tido grande importancia nos ultimos anos
€ o ramo de crédito, composto pelas cooperativas destinadas a oferecer
solucbes financeiras adequadas as necessidades de seus cooperados
(OCB, 2019). O cooperativismo de crédito, de acordo com dados da World
Council of Credit Unions (WOCCU), é formado por aproximadamente 89 mil
cooperativas em 117 paises, que congregam 260 milhdes de cooperados e
operam com um volume de mais de US$ 2,1 trilhdes em ativos totais (WOCCU,
2018).

Segundo Pinheiro (2008), as cooperativas de crédito sao “instituicdes finan-
ceiras constituidas sob a forma de sociedade cooperativa, tendo por objeto a
prestagao de servigos financeiros aos associados, como concessao de crédito
e captacao de depdsitos a vista e a prazo”. No Brasil, essas organizacdes sao
autorizadas e supervisionadas pelo Banco Central do Brasil, sendo que os
depositos e créditos tém a protecao do Fundo Garantidor do Cooperativismo
de Crédito (FGCoop).

Segundo os dados da OCB (2019), no contexto cooperativista, o ramo de
crédito é o que apresenta o maior crescimento percentual nos ultimos anos no
Brasil. Entretanto, atrelada as potencialidades de expansao, ha uma série de
desafios a serem superados, como alta concentragdo do sistema financeiro
nacional, ambiente competitivo, surgimento de empresas de tecnologia na
area financeira (fintechs) e baixo conhecimento da populagéo a respeito das
cooperativas de crédito.

Com vistas a apoiar as cooperativas em seu desenvolvimento, o Sistema
Ocepar se prop0s a realizar um projeto a fim de identificar oportunidades. A
primeira etapa consiste em um diagnéstico do cooperativismo de crédito, com
levantamento de dados e informagdes dos principais numeros do setor, sobre-
tudo no estado do Parana. Na etapa seguinte, séo identificados os principais
desafios e as diretrizes estratégicas do Sistema Nacional de Crédito Coopera-
tivo, que traz informagdes importantes para o alinhamento das principais agdes
propostas pelo ramo, com agdes que ja sdo desenvolvidas pelo Sistema OCB.
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Além disso, o diagndstico do setor consiste em entrevistas com gestores dos
sistemas e cooperativas de crédito.

2. Diagnéstico do cooperativismo de crédito

A primeira parte do Programa de Fortalecimento do Ramo de Crédito
Cooperativo é o diagnéstico do setor, como forma de contextualizar e trazer
embasamento a proposta estabelecida. No Brasil, o cooperativismo de crédito é
formado por 940 cooperativas de crédito singulares e 38 cooperativas centrais.
A maioria delas pertence a sistemas de crédito, como Sicoob, Sicredi, Unicred,
Ailos, Confesol e Uniprime, mas ha também as cooperativas independentes.
Conjuntamente, as cooperativas de crédito possuem mais de 10,5 milhdes de
cooperados e possuem 3,8% de participacédo no sistema financeiro nacional.
No quesito operacdes de crédito, elas correspondem a 3,76% do saldo total,
que representa aproximadamente R$ 120 bilhGes, ja na participagédo dos de-
positos chegam a 5,72% dos depositos totais, cerca de R$ 143 bilhdes. Arede
de atendimento aos cooperados corresponde a 18% das agéncias bancarias
do pais (BACEN, 2018a).

No estado do Parana, o cooperativismo de crédito é formado por 55 coo-
perativas, classificadas em cinco grupos, conforme a Tabela 1. De acordo com
dados do Banco Central do Brasil (Bacen) e do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE), as cooperativas estéo presentes em todos os 399 muni-
cipios do Parana e possuem aproximadamente 1,6 milhdo de cooperados no
estado — niumero que representa 14% da populacao paranaense.

Tabela 1 — Cooperativas de crédito no Parana em 2018

Cooperativas Cooperativa

Nome singulares central
Sicredi 24 1
Sicoob 14 1
Uniprime 5 1
Independentes Rurais 3 -
Independentes Urbanas 6 -

Total 55

Fonte: Ocepar, 2019.
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Os ativos totais das cooperativas de crédito do Parana (Grafico 1) cresceram
nos ultimos cinco anos, passando de R$ 21,1 bilhdes para R$ 43,8 bilhdes, um
aumento de 107%. Desse total, o Sicredi somava R$ 27 bilhdes, o Sicoob R$
7,8 bilhdes, a Uniprime R$ 5,6 bilhdes, as cooperativas independentes rurais
R$ 2,8 bilhdes e as independentes urbanas R$ 494 milhdes.

Grafico 1
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Fonte: Ocepar, 2019.

O Grafico 2 demonstra a evolugéo das operagdes de crédito das coope-
rativas paranaenses, que se distribuem em trés modalidades principais: em-
préstimos, desconto de titulos e financiamentos. Ao longo dos ultimos cinco
anos, houve um crescimento de 96%, passando de R$ 9,3 bilhdes em 2014
para R$ 18,4 bilhdes em 2018. Nesse contexto, em 2018 o Sicredi totalizou
R$ 12 bilhdes em operagées de crédito, o Sicoob R$ 3,5 bilhdes, a Uniprime
R$ 1,32 bilhdo, as independentes rurais R$ 1,36 bilhdo e as independentes
urbanas R$ 180 milhdes.
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Grafico 2 — Operagdes de crédito das cooperativas do Parana

Operagodes de crédito
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Fonte: Ocepar, 2019.

Por determinagao do Bacen, as instituigcbes financeiras devem classificar
suas operacoes de crédito em ordem crescente de risco, conforme a Resolu-
¢ao n° 2.682, de 21 de dezembro de 1999, e suas posteriores alteragdes. Na
Tabela 2, é apresentada a classificagao da carteira de crédito das cooperativas
de crédito paranaenses, em que o nivel AA representa 0 menor risco € o nivel
H, as operagdes de maior risco.

Em 2018, as operagdes enquadradas com maior risco, correspondentes aos
niveis D ao H, somaram 8,9% do total, menor que o indice apresentado em
2017, de 9,7%. Além disso, 77,4% da carteira das cooperativas esta distribuida
em uma faixa de risco que compreende os niveis AA, A e B.
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Tabela 2 — Classificagéo da carteira de crédito das cooperativas do Parana

Operagoes de Risco
NIVEL AA
NIVEL A
NIiVEL B
NIVEL C
NIiVEL D
NIVEL E
NIVEL F
NIVEL G
NIVEL H

Fonte: Ocepar, 2019.

12/2014

2,40%
36,42%
44,36%

9,65%

3,01%

1,08%

0,78%

0,34%

1,96%

12/2015

2,92%
55,77%
24,40%

7,49%

3,76%

1,72%

1,05%

0,50%

2,39%

12/2016

1,97%
52,09%
2717%

8,70%

3,68%

1,72%

1,23%
0,59%
2,84%

12/2017

1,64%
40,91%
35,76%
12,03%
3,90%
1,78%
0,97%
0,50%
2,51%

12/2018
1,79%
40,77%
34,80%
13,75%
3,82%
1,58%
0,83%
0,52%
2,14%

Para suportar a demanda das operagdes de crédito, € necessario um
volume de recursos disponiveis, representado pelos recursos administrados,
que correspondem aos depdsitos contabilizados no passivo circulante e ao
patriménio liquido. Conforme Grafico 3, o volume de recursos administrados
pelas cooperativas cresceu ao longo dos Ultimos cinco anos, passando de R$
12 bilhes em 2014 para R$ 25,4 bilhdes em 2018, um aumento de 112%.

Grafico 3 — Recursos administrados pelas cooperativas do Parana
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A maior parte dos recursos das cooperativas € composta de depdsitos re-
alizados pelos cooperados, os quais atingiram um volume de R$ 19,5 bilhdes
em 2018, apresentando crescimento nominal de 117% em comparacao a 2014.
Desse total, o Sicredi foi responsavel por R$ 11,5 bilhdes, o Sicoob por R$ 4,07
bilhdes, a Uniprime por R$ 2,56 bilhdes, as independentes rurais por R$ 1,1
bilhdo e as independentes urbanas por R$ 285 milhdes, conforme Grafico 4.

Grafico 4 — Depositos totais das cooperativas do Parana
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Fonte: Ocepar, 2019.

O patriménio liquido (PL) & composto de capital social, reservas/fundos
e resultado do periodo, representando o capital préprio da sociedade. Nos
ultimos cinco anos as cooperativas tém aumentado seu PL, passando de R$
3 bilhdes em 2014 para R$ 5,9 bilhdes em 2018, um aumento de 97%. Em
2018, o Sicredi representava R$ 3,2 bilhdes do total, o Sicoob R$ 889 milhdes,
a Uniprime R$ 885 milhdes, as cooperativas independentes rurais R$ 774 mi-
Ihdes e as independentes urbanas R$ 193 milhdes, conforme Grafico 5.
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Grafico 5 — Patriménio liquido das cooperativas de crédito do Parana
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Fonte: Ocepar, 2019.

O crescimento econdmico nas cooperativas esta diretamente associado
ao numero de cooperados no sistema. O Grafico 6 demonstra a evolugao
do numero de cooperados nos ultimos cinco anos, que passou de 908 em
2014 para 1.555 em 2018, um aumento de 71%.

Grafico 6 — Numero de cooperados nas cooperativas de crédito do Parana
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Fonte: Ocepar, 2019.
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Por fim, para dar suporte ao crescimento econémico e de cooperados, houve
um aumento no numero de colaboradores no sistema de cooperativismo de
crédito, que passou de 6.698 em 2014 para 12.055 em 2018, um aumento de
80%, conforme Grafico 7.

Grafico 7 — Numero de colaboradores nas cooperativas de crédito do Parana
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Fonte: Ocepar, 2019.

Por meio do levantamento de dados, verifica-se uma importante evolugao
nos principais numeros das cooperativas paranaenses, que tém expandido
sua atuagédo nao apenas no Parana, mas também em outros estados, como
Sao Paulo, Santa Catarina, Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul. Além do
desenvolvimento interno das cooperativas, a legislagdo também apresentou
avangos consideraveis, que contribuiram para a evolugao do Sistema Nacional
de Crédito Cooperativo, por exemplo a Resolugédo n° 3.106, de 25 de junho
de 2003, que possibilitou a livre admissao de cooperados, além de outros
normativos que permitiram avangos nesse sentido.

2.1. Desafios e diretrizes estratégicas do SNCC 2018/2022 -
OCBI/CECO
A OCB e o Conselho Especializado das Cooperativas de Crédito (Ceco)
elaboraram, em 2018, um documento sistematizando os principais desafios e
as diretrizes estratégicas do Sistema Nacional de Crédito Cooperativo (SNCC).
Os principais desafios identificados sao apresentados a seguir.
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2.1.1. Manter-se competitivo frente ao mercado tradicional
e as solugdes inovadoras
O desafio de se manter competitivo implica fazer com que o coo-
perativismo de crédito nao perca participagdo de mercado, em termos
percentuais, para as instituicdes financeiras ndo cooperativas. Muitos
fatores influenciam a competitividade do cooperativismo de crédito,
como o tratamento tributario, a legislagdo trabalhista, a eficiéncia do
Estado, a inseguranca juridica, as incertezas politicas, a competiti-
vidade dos concorrentes e até mesmo a infraestrutura tecnolégica
(OCB, 2018).
Por outro lado, muitos fatores internos podem favorecer ou dificultar
a sua competitividade: a capacidade de gestéo e de oferecer solugbes
inovadoras, o modelo de governanga e a qualificacéo de dirigentes e
colaboradores. Por tudo isso, manter-se competitivo € um desafio que
exigira mais do que aquilo que as cooperativas singulares, centrais,
confederagdes e bancos cooperativos ja realizam individualmente.
Para a OCB (2018), as diretrizes especificas para superar esse desafio
apontam trés formas de agao:
1. Fomentar o relacionamento com o associado e a identidade
cooperativista como principais diferenciais do cooperativismo.
2. Aumentar a eficiéncia do cooperativismo de crédito pelo ganho
de escala e por solugdes inovadoras.
3. Expandi-lo para outras regides, publicos e mercados ainda pouco
explorados.

2.1.2. Garantir seguranca juridica e o adequado
tratamento tributario

Abusca da competitividade é dificultada, muitas vezes, pelas incer-
tezas do ambiente legal e juridico, que acabam gerando grandes custos
e riscos para o setor. Por sua natureza singular, o cooperativismo exige
legislagéo e tratamento tributario adequados e deve trabalhar dentro de
um arcabouco juridico que dé estabilidade e previsibilidade a sua atu-
acao. O cooperativismo tem uma natureza constitutiva especifica, dife-
rentemente das demais empresas do mercado, e suas particularidades
requerem uma regulamentagao que seja contemplativa (OCB, 2018).
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Por todos os diferenciais que permeiam o cooperativismo de crédito,
0 que se busca n&o sao privilégios, mas um ambiente legal e regulatério
justo, que perceba a singularidade caracteristica do modelo de negdcio
cooperativo e, assim, estimule sua atuagao e desenvolvimento. Com o
objetivo de vencer esse desafio, 0 SNCC definiu trés diretrizes estraté-
gicas, que apontam maneiras nao excludentes de garantir seguranca
juridica e adequado tratamento tributario as cooperativas de crédito:

1. Fortalecer a defesa do cooperativismo de crédito junto aos

Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario.

2. Fortalecer as entidades de representagao.

3. Compartilhar informacgdes juridicas entre os sistemas.

As cooperativas de crédito e os bancos cooperativos precisam
fortalecer a atuacao na defesa de seus interesses perante o poder pu-
blico. Isso se da, em primeiro lugar, pelo consenso nos pontos de vista
defendidos e pela atuagéo coerente e sinérgica diante dos poderes
Legislativo, Executivo e Judiciario. Com relagao ao Legislativo, o foco
mais importante dessa atuagéo conjunta deve ser a regulamentacao
do ato cooperativo, objeto de incertezas e de geragao de riscos para
0 segmento.

E preciso garantir o adequado tratamento tributario as operagdes
praticadas pelas cooperativas em nome de seus cooperados. Nesse
sentido, cabe demonstrar exatamente em que momento incide a legis-
lagao tributaria brasileira, atendendo, assim, ao preceito constitucional
do art. 146, inciso lll, alinea c, da Constituicdo Federal de 1988. Isso
implica fortalecer ainda mais a representagao politica do cooperativis-
mo no Congresso Nacional (OCB, 2018).

Ja, no que diz respeito ao Poder Executivo, é necessario fortalecer
o relacionamento com o Banco Central, a Comissé&o de Valores Mobi-
liarios e a Receita Federal, dentre outras instituigcbes, para contribuir
de forma colaborativa e proativa com o aprimoramento da regulagéo,
da estabilidade e da solidez do sistema financeiro nacional. Uma das
muitas linhas de trabalho nesse sentido é a adequagéo dos custos de
observancia ao porte das instituicdes financeiras cooperativas.

No contexto do Poder Judiciario, é preciso de atuagao mais forte
perante a justica comum e do trabalho, a fim de esclarecer a respon-
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sabilidade das entidades cooperativas (singular, central, confederagéo
e banco) nas relag¢des de trabalho com seus colaboradores. Em todos
0S casos, cabe ao cooperativismo se empenhar em demonstrar as
autoridades e aos formadores de opiniao o papel da cooperativa pe-
rante seu quadro social, suas particularidades enquanto modelo de
negocio e suas prerrogativas constitucionais.

Na atuacgéo conjunta para garantir seguranca juridica ao SNCC, as
cooperativas singulares, centrais, confederagdes e bancos acumulam
conhecimentos e experiéncias juridicos que poderiam ser comparti-
Ihados internamente em beneficio de todos. A criacdo de um grupo
juridico entre os diversos sistemas é uma das iniciativas para a troca
de conhecimento. Entre os temas a serem priorizados, estariam as
questdes tributarias e trabalhistas e a melhor forma de qualificar as
defesas técnicas em processos judiciais.

2.1.3. Divulgar a forca e os diferenciais do

cooperativismo de crédito

E unanime em todo o setor cooperativista o desejo de ver o modelo
de negdcio cooperativo, suas caracteristicas e seus beneficios conhe-
cidos e reconhecidos pela sociedade. Da mesma forma, o SNCC tem a
vontade de expor o cooperativismo de crédito como ele é: forte, sdlido
e em franco crescimento, inclusive em tempos de crise — um segmento
fundamentalmente diferente das demais instituicdes financeiras devido
a sua natureza cooperativa, que traz inumeras vantagens.

O cooperativismo &, de fato, um movimento diferenciado, com uma
proposta alinhada ao que pensa e deseja a sociedade de hoje. Unido
e compartilhamento sdo as palavras de ordem no modelo de negé-
cio cooperativo, € mais pessoas precisam conhecer essa proposta
de empreender coletivamente, unir forcas e talentos e, ao mesmo
tempo, promover desenvolvimento econdmico e social, beneficios
comuns a todos os ramos do cooperativismo e que se complementam.

2.2. Novos concorrentes: Fintechs
Em 2018, o Bacen publicou a Resolugédo n® 4.656 (BACEN, 2018b)
para regulamentar as fintechs de crédito: Sociedades de Emprésti-
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mo entre Pessoas (SEP) e as Sociedades de Crédito Direto (SCD).
Ambos os modelos séo instituicées financeiras obrigatoriamente de
base tecnoldgica, por terem, por natureza, seus servigos e operagoes
realizados por meio de plataforma eletrénica.

As SEPs séo instituigbes financeiras que tém por objeto a realiza-
¢ao de operacdes de empréstimo e de financiamento entre pessoas
exclusivamente por plataforma eletrénica. Devem ser constituidas
como Sociedades Anénimas e com capital minimo de R$ 1.000.000,00.
Também podem prestar servigos de analise e cobranga de créditos
para clientes e terceiros e emissdo de moeda eletronica (diferente de
moeda virtual).

Os recursos financeiros devem vir do capital dos usuarios da plata-
forma, nunca de montantes préprios. Podem participar das operagdes:
pessoas fisicas, instituicées financeiras, fundos de investimento em
direitos creditorios, securitizadoras que distribuam os ativos securiti-
zados exclusivamente a investidores qualificados e pessoas juridicas
nao financeiras, de acordo com a Fintechlab (2019).

As SCDs sao instituigdes financeiras que tém por objeto a realizagéo
de operagdes de empréstimo, de financiamento e de aquisicao de direi-
tos creditorios exclusivamente por plataforma eletrénica, com utilizagéo
de recursos financeiros que tenham como Unica origem capital préprio.

Também devem ser constituidas como Sociedades Anénimas e
com capital social de, no minimo, R$ 1.000.000,00. As SCDs, dife-
rentemente das SEPs, podem fazer aquisicao de direitos creditorios.
Além disso, podem prestar servigos de analise e cobranga de crédito
para terceiros e emissdo de moeda eletrénica. Mas as SCDs néo po-
dem captar recursos publicos, exceto se por emissao de agdes, nem
participar do capital de instituigdes financeiras. Por fim, os servigos
das SCDs devem ser oferecidos somente para:

» Instituicdes financeiras.

* Fundos de investimento em direitos creditérios cujas cotas
sejam destinadas exclusivamente a investidores qualificados,
conforme definigdo da regulamentagdo da Comissao de Valores
Mobiliarios.

« Companhias securitizadoras que distribuam os ativos securi-
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tizados exclusivamente a investidores qualificados, conforme
definicdo da regulamentagéo da Comissao de Valores Mobili-
arios.

O Brasil chegou ao fim do primeiro semestre de 2018 com um total
de 453 startups financeiras em operagao, considerando as fintechs
propriamente ditas e plataformas dedicadas a eficiéncia financeira,
segundo o Fintechlab (2019).

Com a economia global cada vez mais dindmica e adaptada as novas
demandas, ficou claro que muitos clientes, especialmente as geragdes
mais jovens (os chamados millennials), ndo estao dispostos a buscar os
servicos financeiros tradicionais. O modelo convencional do cliente é al-
guém que consome o que é ofertado, mas no cenario atual o novo cliente
€ cada vez mais o “usuario” dos servigos financeiros de sua escolha
(CUI; WU, 2016). Diferentemente dos clientes antigos, passivos e
satisfeitos em escolher entre uma selecgéo finita de produtos ou ser-
vigos predefinidos, os clientes de hoje sédo ativos e esperam receber
solugdes personalizadas para suas necessidades.

Desde o inicio, muitas fintechs tém como alvo as geragbes mais
jovens, que estdo acostumadas a solugdes digitais, interativas e
customizadas. Para ser economicamente viavel, as empresas de
tecnologia financeira precisam rapidamente atrair grandes quantida-
des de ativos, e existem dois fatores cruciais para isso: o nimero de
clientes e a quantidade média de ativos por cliente.

Assim, as startups financeiras vém competindo com servigos
financeiros tradicionais, inclusive as cooperativas de crédito. Elas
oferecem servigos centrados no cliente e sdo capazes de combinar
velocidade e flexibilidade, mudando radicalmente as expectativas e
0 engajamento dos clientes. Estes desfrutam cada vez mais de uma
perspectiva digital, caracterizada por uma disponibilidade quase total
da informacéo, possibilitada por dispositivos tecnoldgicos.

Enfim, é importante ndo considerar iniciativas de tecnologia finan-
ceira como um ecossistema povoado apenas por startups, mesmo
sendo um termo associado, pois o uso de solugdes digitais avangadas
em servigos financeiros é uma tendéncia relativamente moderna. Até
mesmo empresas maduras comegaram a transformar seus negocios
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com solugdes avancadas de tecnologia financeira, fazendo uso, por
exemplo, de servicos on-line ou moveis. Esse contexto deve ser
levado em conta para o fortalecimento do cooperativismo de crédito
como um todo.

3. Descritivo do projeto

De acordo com os relatérios do Banco Central do Brasil, as coope-
rativas de crédito se transformaram em um segmento importante do
sistema financeiro nacional, promovendo a intermediacao financeira,
com spread diferenciado aos associados e possibilitando a democra-
tizacédo do crédito e circulagdo de recursos na comunidade regional
(BACEN, 2018a).

Os desafios do segmento sdo numerosos e complexos, envolvendo
um ambiente altamente competitivo e que concorre com grandes orga-
nizagdes multinacionais e com fintechs que trazem um novo cenario
para esse mercado. Ou seja, o ramo de crédito esta imerso em um
ambiente altamente competitivo. Além disso, internamente, verificam-
-se algumas disparidades entre as cooperativas e seus sistemas
organizados, o que dificulta o desenvolvimento de agbes conjuntas
para enfrentar os desafios estabelecidos.

Diante disso, e buscando maior assertividade na proposta do
Programa de Fortalecimento do Ramo de Crédito Cooperativo, foram
realizadas entrevistas abertas com gestores de cooperativas de crédi-
to. Essa metodologia de pesquisa qualitativa tem algumas vantagens,
no sentido de que apresenta maior flexibilidade na obtencgéo de infor-
magcodes, permitindo aos entrevistados construir suas respostas sem
se restringir a mediagéo seletiva e rigorosa por parte do entrevistador
(FLICK, 20009).

No total, foram realizadas cinco entrevistas com diretores dos
maiores sistemas de cooperativas de crédito paranaenses. Os entre-
vistados destacaram pontos importantes acerca do desenvolvimento
do ramo no Parana:

* O primeiro foi a caréncia de representacgao politica no estado,
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pois atualmente cada cooperativa encaminha suas demandas para
Brasilia de forma isolada ou por meio de seu sistema. Tal fato, além de
enfraquecer as demandas das cooperativas, evidencia uma desarticu-
lagao do setor no Parana.

Outro aspecto diz respeito a divulgagéo do cooperativismo, sendo que
os entrevistados responderam que ja existem a¢gdes em andamento em
ambito nacional, além da prépria agao de cada cooperativa, ndo sendo
de seu interesse, pelo menos no momento, de que o Sistema Ocepar
atue nessa linha.

O terceiro ponto identificado foi a falta de alinhamento entre as princi-
pais cooperativas que atuam no Parana. Existe a expectativa de que
o Sistema Ocepar realize agdes no sentido de promover um ambiente
mais harmdnico e maduro para as cooperativas, promovendo discussdes
de temas em comum e buscando solugdes politico-institucionais em
conjunto. Na visao dos entrevistados, estabelecer uma comunicagao
mais amigavel € a base para tornar possiveis as primeiras propostas
de intercooperacao.

Assim, este projeto focou em duas frentes de atuagao: politica e promogao

de intercooperagao. Em termos praticos, consiste na realizagao do | Férum

de Liderancas do Cooperativismo de Crédito do Parana e na formagao do
Comité Técnico do Ramo de Crédito do Parana, com representantes de todas
as cooperativas de crédito do Parana e coordenado pela Ocepar.

3.1. Objetivos principais
Sao dois:

1.

Implementar o Comité Técnico do Ramo de Crédito do Parana, a fim de
promover o alinhamento das cooperativas para encontrarem solugcoes
inovadoras e integrativas com maior dindmica, objetividade, eficiéncia
e eficacia.

Realizar o | Férum de Liderangas do Cooperativismo de Crédito do
Parana.

3.2. Principais partes interessadas e envolvidas

Consideram-se partes interessadas no Programa de Fortalecimento do
Ramo de Crédito Cooperativo o Sistema Ocepar, o Sistema OCB, o Ceco, as
cooperativas de crédito paranaenses, os bancos cooperativos, o Banco Central
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do Brasil e demais 6rgaos de regulamentacao e fiscalizacdo de instituicdes
financeiras do pais.

O Sistema Ocepar sera responsavel por constituir o Comité Técnico do
Ramo de Crédito e mediar suas discussdes, bem como por realizar o | Forum
de Liderangas do Cooperativismo de Crédito do Parana, evento direcionado
as principais liderangas do setor no estado.

As cooperativas de crédito, tanto as organizadas em sistema quanto as
independentes, terdo participagédo ativa nesse comité, mediante indicagao de
representantes, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Identificagédo das partes interessadas e envolvidas no programa

N.° Departamento Organizagéao Envolvimento
1 Diversos Sistema Ocepar Organizagao
e Sescoop/PR e mediagao
2 Liderangas Cooperativas de crédito Participagao
e bancos cooperativos ativa
3 Diversos Banco Central do Brasil Participacdo no forum
4 Coop. crédito oCB Participacgao ativa
5 Liderangas Ceco Participacgéo ativa

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.

3.3. Riscos identificados

O risco de um projeto pode ser definido como um evento, um conjunto de
circunstancias, ameagas e oportunidades que podem ocorrer influenciando
a realizagcdo de um investimento. Para o melhor gerenciamento dos riscos
envolvidos, deve-se realizar o planejamento, a identificacdo e a analise dos
riscos existentes e aplicar metodologias objetivando mitiga-los e controla-los.

Foram identificados os seguintes riscos para o presente projeto, os quais
serao monitorados e tratados, caso necessario:

» Baixa adesao das cooperativas de crédito.
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¢ Recursos financeiros limitados.
» Limitacdo da atuagéo do comité técnico.

4. Consideragoes finais

Este estudo concluiu que, para fortalecer o ramo de crédito, primeiramente
€ fundamental buscar harmonia entre as cooperativas, possibilitando uma
comunicagao assertiva e o desenvolvimento de agdes de interesse comum.
As cooperativas de crédito podem se fortalecer pela unido de esforgos e pela
intercooperagao, ganhar escala, diminuir custos e ampliar a participagao no
mercado financeiro. No entanto, para chegar a esse patamar, é necessario,
em um primeiro momento, promover a uniao e o dialogo.

Dessa forma, a realizagdo de um férum anual e a formagao de um comité
técnico, constituido de representantes de todas as cooperativas de crédito do
Parana, sao iniciativas importantes, que podem fortalecer a atuagéo politica
do sistema cooperativo de crédito paranaense.

A partir desses novos canais de comunicagao entre as cooperativas de
crédito, surgem inumeras possibilidades de desenvolvimento para as filiadas,
tais como:

* Promover a intercooperagao, com vistas ao ganho de escala e a redugao

de custos.

» Criar solugdes para necessidades comuns.

*  Promover a disseminagao do cooperativismo de crédito de forma unifi-

cada.

» Desenvolver agdes de fortalecimento do ramo perante representantes

politicos e 6rgéos governamentais e de fiscalizacao.

» Criar acdes de fortalecimento do ramo perante concorrentes de mercado.

* Buscar maior produtividade a partir da unido de recursos diversos.

Essas agdes vém ao encontro do objetivo do Sistema Ocepar, exposto em
sua missao: representar e defender os interesses do cooperativismo, bem
como prestar servigos adequados ao pleno desenvolvimento das sociedades
cooperativas e de seus integrantes. Também vai ao encontro de sua viséo:
ser reconhecido por suas cooperativas registradas, cooperados e comunida-
de, pela sua lideranca em prol do desenvolvimento cooperativista no Parana
(OCEPAR, 2019). Além disso, o programa esta alinhado ao Planejamento
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Estratégico das cooperativas paranaenses, o PRC100, no vetor Cooperacgao,
que prevé o mapeamento e o estudo de viabilidade de aliangas e parcerias
no sistema cooperativista (intercooperagao).

Da mesma forma, o programa se alinha as diretrizes estratégicas do Sistema
Nacional de Crédito Cooperativo, da OCB, especialmente ligado aos desafios
do fortalecimento politico do ramo, bem como da intercooperagéo — chave
para o desenvolvimento do segmento, que objetiva intensificar parcerias e
negocios entre cooperativas.
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Fibracoop: projeto de analise e
viabilizagcao da implantacao de rede de
fibra 6ptica e fornecimento de servigcos
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Resumo

Este estudo tem como finalidade realizar uma analise de viabilidade para
implantagéo de um projeto de rede de fibra 6ptica e fornecimento de servigos
de comunicagdo de dados, pelas cooperativas de infraestrutura do Parana. O
desenvolvimento deste projeto busca apresentar uma oportunidade de diver-
sificagdo as cooperativas do ramo de infraestrutura do Parana, uma vez que
o desconto tarifario deixara de existir e podera afetar o equilibrio financeiro da
cooperativa. A internet no meio rural se tornou tdo importante quanto a energia
elétrica, pois se configura como uma ferramenta de trabalho, além de propor-
cionar melhoria na qualidade de vida do produtor rural. O estudo identifica que,
apesar de os servigos de telecomunicagdes serem amplamente utilizados pela
populacao brasileira, estdo concentrados nas regides mais desenvolvidas e
nos grandes centros urbanos. A banda larga fixa esta em apenas 44,6% dos
domicilios do Brasil. Na andlise de viabilidade do projeto, percebe-se que a
implantacéo de rede de fibra éptica para fornecimento de transmiss&o de dados
(internet) a cooperados é viavel e demonstra alta rentabilidade, contribuindo
para a continuidade desse segmento de cooperativas.

Palavras-chave: cooperativas de infraestrutura; fibra dptica; internet no campo.
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Fibracoop: Analysis and feasibility
project of fiber optic network
implementation and provision of data
communication services
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Abstract

The purpose of this study is to analyze the feasibility of implementing a
fiber optic network project and providing data communication services by the
Parana infrastructure cooperatives. The development of this project presents
an opportunity for diversification to the cooperatives of the Parana infrastructure
branch, since the tariff discount will cease to exist and may affect the financial
balance of the cooperative. The internet in rural areas is almost as important as
electricity, as it becomes a working tool, besides providing an improvement in
the farmer’s quality of life. The study shows that although telecommunications
services are widely used by the Brazilian population, it is concentrated in the
most developed regions and large urban centers, and fixed broadband has a
density of only 44.6% of Brazil's households. In the feasibility analysis of the
project it is possible to realize that the implementation of fiber optic network
to provide data transmission (internet) to cooperative members is viable and
demonstrates high profitability contributing to the continuity of this cooperative
segment.

Keywords: infrastructure cooperatives; fiber optics; internet in rural areas.
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1. Introducgao

O cooperativismo no Brasil tem alcangado metas que nao seriam
possiveis, caso seus servicos fossem prestados por pessoas fisicas
individualmente. Os diversos ramos do cooperativismo representam
uma forma de consolidar participagées dos individuos, prezando pelo
tratamento igualitario. Historicamente, o ramo de infraestrutura tem
marcado sua atuagéo no desenvolvimento da sociedade, promovendo
meios para a fixagdo do homem no campo e contribuindo para o progres-
so da area rural, sendo fundamental para a manutencao do equilibrio
econdmico nacional.

Nesse sentido, as cooperativas de infraestrutura que atuam na
atividade de eletrificacao fazem parte da histéria do pais como propul-
soras do avango, rumo a universalizagao do servigo de distribuicdo de
energia elétrica.

Entre os fatores de riscos presentes na atividade do ramo de infra-
estrutura, compreende-se a pouca viabilidade econdémica, pela baixa
densidade de consumidores por quildmetro de extenséo de redes, con-
siderando o atendimento as areas rurais. Os servicos de distribuicao de
energia elétrica sdo um monopolio do Estado (Unido Federal), que, por
meio de contrato de concesséo, delega a diversos agentes do setor a
exploragéo do servico (ANEEL, 2002).

O surgimento das cooperativas de infraestrutura, principalmente em
relagéo a atividade de eletrificagéo rural, ocorreu quando o agricultor, que
nao possuia acesso a instalagédo de energia elétrica em sua residéncia,
entendeu que a Unica forma possivel de alcanga-lo seria unindo esforgos
e arcando com os custos de implantagao dos sistemas de distribuicao,
por meio da sociedade cooperativa (MUNARETTO, 2015).

Devido ao elevado custo e ao proprio desinteresse do Estado e
das distribuidoras concessionarias pela integracao das areas rurais, o
produtor rural estava sem acesso a um servigo publico que constitucio-
nalmente é direito de todos. A distribuicdo de energia implantada pelas
cooperativas trouxe progresso as regioes por ela beneficiadas e, em
algumas situagdes, propiciou o surgimento de vilas, que posteriormente
se tornaram cidades com significativo grau de desenvolvimento.

Atualmente, o agente regulador Agéncia Nacional de Energia Elétrica
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(Aneel), pressionado pelas distribuidoras mercantis, passou a exigir a
regularizagao das cooperativas, o que resultou na formatagao do con-
trato de permisséo, que seria uma réplica do contrato de concesséo.
Observa-se, porém, que o nao conhecimento do mercado atendido pelas
cooperativas pelo 6rgao regulador acarretou equivocos expressivos na
regulamentacdo do art. 13 da Lei n® 10.438/2002 (BRASIL, 2002).

O modelo de gestéo do setor elétrico a cargo da Aneel foi criado para
viabilizar o atendimento por agentes de distribuicdo com elevado indice
de consumo e consumidores em suas areas de concessao.

Por sua vez, as cooperativas de eletrificagdo ndo possuem essa
formatagao, sendo que qualquer analogia com o mercado da supridora
desconsidera a importancia dos custos imputados a cada agente (con-
cessionaria e permissionaria).

O art. 3° § 2° do Decreto n° 6.160/2007, impds uma séria ameaca
a continuidade das cooperativas de eletrificagcdo, ao reduzir em 25%
a cada ano, para cada permissionaria, o desconto a elas aplicavel, a
partir do segundo ciclo de reviséo tarifaria (BRASIL, 2007). Os descon-
tos até entdo concedidos possibilitavam praticar tarifas condizentes
e correlatas com as da supridora, mantendo o associado consumidor
satisfeito e, como ja mencionado, bem atendido em sua demanda por
energia elétrica.

As cooperativas do ramo de infraestrutura, nos ultimos anos, estao
diversificando suas atividades no mercado, mantendo o foco na ne-
cessidade do cooperado. Percebendo o crescimento da demanda de
internet e a falta de empresas dispostas a investirem no meio rural, e
ainda considerando os altos custos, as cooperativas tém oferecido aos
seus cooperados servigos de internet banda larga por meio de fibra
Optica. Essa realidade pode ser observada no desenvolvimento deste
estudo, que buscou conhecer dois modelos praticados pelas coopera-
tivas nos estados de Santa Catarina e Rio Grande do Sul. As conexdes
séo feitas, principalmente, através de cabos de fibra éptica, contudo
em regides mais afastadas dos centros urbanos também é possivel a
utilizacao de antenas.

Ainternet no meio rural é quase tao importante quanto a energia elé-
trica, pois ambas se tornaram ferramentas de trabalho e responsaveis por
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um salto de qualidade de vida, propiciando ao morador da area rural as
mesmas condicdes apresentadas as pessoas que residem nas cidades.
Afalta de uma infraestrutura adequada de acesso a internet nas zonas
rurais tem sido responsavel por uma parcela importante do nimero de
jovens que deixam o campo. Eles querem participar do planejamento
da atividade da propriedade, buscar conhecimento, compreender o
mercado econdmico, e tudo isso se torna mais simples com o acesso
a internet (NEIVA, 2018).

Nesse contexto, o presente projeto se justifica no sentindo de apre-
sentar uma oportunidade de diversificagdo para as cooperativas do ramo
de infraestrutura do estado do Parana, uma vez que, em 2021, a sub-
vencgao (desconto tarifario) deixara de existir e tal alteragao regulatéria
podera provocar a inviabilidade financeira das cooperativas. Por fim,
este estudo buscou atender as necessidades das cooperativas e coo-
perados, colocando-se como uma solugao para levar acesso a internet
aos cooperados residentes nas areas rurais, possibilitando atender a
seus interesses nas dimensdes sociais e econdémicas e servindo como
ferramenta de trabalho.

2. Fundamentacao teédrica

A eletrificagao chega ao meio rural brasileiro, atendendo a uma de-
manda de imigrantes europeus, na década de 1920. As comunidades
do Sul do pais organizaram as primeiras cooperativas de eletrificacao
rural (PAZZINI et al., 2000).

O surgimento das cooperativas de eletrificagdo possui duas etapas:
antes e depois da criagdo do Estatuto da Terra, promulgado em 30 de
novembro de 1964, que enfatiza a difuséo da eletrificagao rural por meio
das cooperativas (BRASIL, 1964). O mercado rural ndo era atraente as
concessionarias, por isso o Estatuto da Terra elegeu o cooperativismo
como forma prioritaria para alavancar o processo de eletrificagao rural.
Formada por pioneiros, que se reuniram para viabilizar a eletrificacdo de
suas propriedades, o crescimento do mercado e a rapida urbanizagao
acabaram mudando o perfil de atuagdo da maioria dessas cooperativas,
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tornando-as possuidoras de caracteristicas semelhantes as concessio-
narias. A recente reestruturacédo do setor elétrico previu a necessidade
de regulamentagao dos servigos prestados pelas cooperativas, visando
adequa-las as novas orientagdes regulatérias e de direito da eletricidade
(MUNARETTO, 2013, 2015; SIMON, 2011).

O segmento foi impulsionado na década de 1970, com a criagcao
da Politica de Eletrificacdo Rural e com o apoio de financiamentos do
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID). Nesse periodo, foi
realizado o | Encontro Nacional das Cooperativas de Eletrificagao Rural,
que contribuiu para o aprimoramento da politica. (OCB, 2019).

Em 1999, iniciou-se um processo de ambito nacional de regulari-
zacao das Cooperativas de Eletrificagdo Rurais (CERSs), possibili-
tando duas formas de enquadramento, em que o papel reservado pode
ser: continuar, de certa forma, a serem consideradas como um consu-
midor de energia para uso privativo de seus associados, enquadradas
na modalidade de Autorizadas ou, para aquelas que atendem a publico
indistinto, atuar regularmente como prestadoras de servigo publico
de distribui¢géo de energia, sob a forma de Permissiondrias (OLIVEIRA
et al., 2006).

2.1 Ramo de infraestrutura no Parana

As cooperativas do ramo de infraestrutura atuam com a distribuicao
de energia para as propriedades rurais, fornecem material para insta-
lacéo elétrica, geram e repassam energia por meio da construgcéo de
Pequenas Centrais Hidrelétricas (PCH), mantém contratos de manu-
tengdo de redes elétricas e de agua, entre outras atividades. No estado
do Parana, o ramo é composto de nove cooperativas de distribuicao
de energia (Ceral, Cercar, Cercho, Cerme, Cerpa, Cerwit, Eletrorural,
Cogecom e Ecoperativa), as quais estdo organizadas basicamente em
cooperativas permissionarias e autorizadas (OCEPAR, 2018).

As cooperativas Permissionarias t€m uma area de atuagao delimita-
da, conhecida como poligonal, e nessa area conseguem atender tanto a
cooperados quanto a demais consumidores cativos. Ja as cooperativas
Autorizadas ndo possuem uma area de atuagao delimitada e sédo equi-
paradas a um grande consumidor dentro da concessionaria supridora,
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sua ampliacdo somente pode ocorrer com cooperados e cargas rurais
(ANEEL, 2002).

O faturamento desse grupo de cooperativas foi de R$ 107,3 milhdes
no ultimo ano, conforme observado no Grafico 1. Com relagdo ao mix
de negdcio das cooperativas de infraestrutura, 56% do faturamento
vém do negdcio energia elétrica, 2% da prestagéo de servicos e 38%
da venda de mercadorias (lojas de material elétrico e supermercado)
(OCEPAR, 2018).

O desenvolvimento dos negdcios das cooperativas teve comporta-
mento variado no decorrer dos ultimos anos, sendo energia o negdcio
que apresentou o0 maior volume de ingressos totais para a cooperativa.

No entanto, esse faturamento esta relacionado basicamente ao au-
mento do valor da tarifa energética, demonstrado no Grafico 2, e ndo
necessariamente ao crescimento da cooperativa. Destaca-se ainda
que esse faturamento é extremamente volatil ao mercado consumidor
de energia, o que traz reflexos imediatos nos balangos, como se pode
observar no Grafico 1, a reducao de 16% de 2017 para 2018.

Grafico 1 — Faturamento das cooperativas do ramo de infraestrutura,
no periodo de 2008 a 2018
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Fonte: Ocepar, 2018.
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A reducdo significativa de faturamento apresentada de 2017 para
2018 esta diretamente ligada a redugao no volume de energia adquiri-
da da concessionaria e repassada para o0 associado e a busca dessas
cooperativas de participarem de atividades mais rentaveis, como a
constituicéo e a operagdo de PCH,em que o faturamento por imposicao
da Aneel deve figurar em outro CNPJ (ANEEL, 2016).

Outro ponto preocupante é a redugédo do desconto da tarifa que as
cooperativas vém absorvendo no negdcio, reduzindo sua eficiéncia ope-
racional. Observa-se no Gréfico 2 que, ao longo do tempo, o desconto
da tarifa de energia, que em geral era um dos principais componentes da
margem das cooperativas de eletrificagao rural, reduziu significativamen-
te. Por outro lado, os repasses inflacionarios aumentaram as tarifas, fator
que trouxe impacto no estreitamento de resultados das cooperativas.

Analisando-se o conjunto das cooperativas que compdem o ramo,
percebe-se uma concentragdo em termos de faturamento, em que
apenas uma cooperativa responde por 55% dos ingressos totais e as
trés maiores cooperativas do ramo correspondem a aproximadamente
80% dos ingressos totais.

Grafico 2 — Tarifa de energia elétrica (modalidade b2) — consumidor rural
de 2013 2 2018
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Fonte: Ocepar, 2018.
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Nos ultimos quatro anos, as cooperativas de infraestrutura, mesmo
gerando resultados positivos (sobras), acabaram apresentando redugéo
nos seus indices de rentabilidade, pois os resultados gerados estédo
menores a cada ano, conforme o Grafico 3. Tal fato comprova que a
diminuigcdo de margens, pela redugéo do desconto tarifario, compromete
a geragéao e o resultado do modelo.

Grafico 3 — Geragao de resultado nos ultimos quatro anos
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2.2 Legislagao

O cooperativismo de infraestrutura, ao longo do tempo, vem sofrendo
diversos impactos com a criagéo e alteragao de legislagdes, sejam elas
federais, sejam normativos administrativos da agéncia de regulagao,
como normas, resolugdes ou interpretagdes técnicas. De forma resumida
na Figura 1, apresentam-se as principais legislagées que impactaram
0 ramo.
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Figura 1 — Resumo cronoldgico de instrumentos legais que impactaram
o ramo de infraestrutura
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Decreto Resolugao
n° 4.541/2002 n° 205/2005
e subsidios devem e condicbes
ser reduzidos a gerais para o
cada ano (25% engquadramento
a.a. até a extingao) de cooperativas
de eletrificagédo
rural como
permissionaria de
servigo publico

Lei

n° 9.074/95

e normas para
concessoes e
permissdes do
servigo publico

Lei Resolugao

n° 10.438/2002 n° 213/2006

e Aneel podera o devem restringir
estabelecer tarifas sua atuagéo

de suprimento de as atividades

energia elétrica previstas no
contrato de
adeséo firmado
com a Aneel

Resolugao
n° 333/99

Resolugao

n° 012/2002

e exclui as questdes
de autorizagao
para uso privativo
e da permissao de
servigo publico

e regras para
regularizar as
cooperativas de
eletrificagéo rural
(Autorizadas /
Permissionarias)

Fonte: Os Autores, 2019.

Portanto, é imperioso que as cooperativas de eletrificagado rural bus-
quem alternativas para se reinventar, sob a ética da viabilizagdo econé-
mica, sem perder a esséncia da prestacéo de servigo ao associado, por
meio de alternativas que resgatem e mantenham seu objetivo historico.
A implantacao de fibra 6ptica para disponibilizacdo e acesso de comu-
nicagdo de dados acaba por se apresentar como uma oportunidade de
diversificagdo as cooperativas do ramo de infraestrutura do estado do
Parana, que, conforme exposto anteriormente, estdo com suas viabili-
dades operacionais futuras em risco, visto que em 2021 a subvengao
(desconto tarifario) anteriormente mencionada deixara de existir, e tal
fato Ihes provocara inviabilidade financeira.
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2.3 Oportunidades de diversificagao

A infraestrutura econémica, social e urbana e o processo de desen-
volvimento possuem elevado grau de correlagdo, assim como a dispo-
nibilidade de infraestrutura no territorio constitui um indicador das suas
condigdes de desenvolvimento. Ainda, essa disponibilidade ou auséncia
favorecem ou limitam o processo de desenvolvimento econdmico e
territorial. Ao longo do processo de formagéo socioespacial, os investi-
mentos em infraestrutura favorecem as condigdes de desenvolvimento
socioecondmico de algumas porgdes do territdrio, enquanto as auséncias
ou deficiéncias infraestruturais em outras restringem suas possibilidades
de desenvolvimento (IPEA, 2010). Assim, a quantidade e a qualidade
da infraestrutura disponivel no territério qualificam e condicionam seu
processo de desenvolvimento.

Nesse contexto, as oportunidades elencadas pelos autores para a
viabilizagédo do cooperativismo de infraestrutura, com base na expertise
e demandas do ramo, estao apresentadas na Figura 2.

Figura 2 — Oportunidades para as cooperativas de infraestrutura

Geragao
Fotovoltaica

Internet Geracéo
Fibra éptica Hidraulica

VIABILJZA(;AO
ECONOMICAE
FINANCEIRA

Internet
via Radio

Geragao
Edlica

Internet Geragéo
VEREICIE] Biomassa

Servigos /
Empreiteria

Fonte: Os Autores, 2019.
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Apods a evidenciagao das oportunidades, os autores definiram as
seguintes premissas para disciplinar qual oportunidade seria estudada:

» Foco no cooperado.

 Uso da estrutura fisica atual.

* Diversificagao do modelo de negdcio visando rentabilidade.

* Fomento a permanéncia do jovem nas areas rurais.

* Promogéao de melhores condigdes de trabalho, estudo e lazer.

* Resolucao da deficiéncia/disponibilidade de internet.

As oportunidades indicadas na Figura 2 foram as identificadas.
No entanto, pela necessidade de delimitagao da pesquisa, tornou-se
necessario um recorte da realidade observada, sendo selecionada
para o desenvolvimento deste estudo a analise de viabilidade para
implantagcéo da rede de fibra optica.

2.4 Analise de mercado

Os servigos de telecomunicagbes sao amplamente utilizados pela
populacao brasileira. Atualmente, ha aproximadamente 324 milhées de
clientes em todo o Brasil, sendo 236 milhdes de celulares, 41 milhdes
de telefones fixos, 30 milhdes de banda larga fixa e 18 milhdes de TV
por assinatura (ANATEL, 2017).

Quando se analisa somente a banda larga fixa no Brasil, conforme
demonstrado na Figura 3, identifica-se que esta presente em apenas
44.6% dos domicilios, sendo que esse numero pode chegar a menos
de 20% em estados das Regides Norte e Nordeste e passar de 60%
nas Regides Sul e Sudeste. O Parana, apesar de possuir uma den-
sidade média proxima a 60%, possui muitos municipios com indice
inferior a 30% (ANATEL, 2017).
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Figura 3 — Percentual de domicilios com banda larga fixa

Brasil
44,6% dos domicilios
com Banda Larga Fixa

Percentual dos domicilios
com Banda Larga Fixa:
0-15%
15-30%
30-45%
45-60%
>60%

Fonte: Neri, 2012.

Além do baixo acesso da populagdo ao servico de comunicagéo
multimidia, outro problema é a velocidade desse servigo. Em junho de
2019, um terco da populagao atendida possuia velocidade de conexao
acima de 34 Mbps. A maior parte da velocidade das conexdes (52,5%)
fica entre 2 Mbps e 34 Mbps, conforme dados disponibilizados pela
Anatel e demonstrados no Gréafico 4.

Gréfico 4 — Evolugdo do numero de acessos no tempo

[ Cabo Coaxial [ Cabos Metalicos [l Fibra Optica CaboRadio [ Satélite [l LTE
35.000.000
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10.000.000

5.000.000
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Fonte: Anatel, 2017.
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Essa limitagao de velocidade ocorre em fungéo da tecnologia dispo-
nibilizada para os acessos. As conexdes com fibra éptica representam
apenas 23%, enquanto os cabos coaxiais e metalicos dominam, com
67% das conexoes.

Analisando-se o mercado nas principais cidades onde existem
cooperativas de infraestrutura, foram identificados como prestadoras
de servigo as quatro principais empresas do segmento (Vivo, Oi, TIM e
NET), oferecendo servigo de 35 MB a 1 GB, a um valor de R$ 89,00 a
RS 1.499,90, conforme a velocidade entregue. O comparativo pode ser
observado na Tabela 1.

Tabela 1 — Comparativo de valor, empresa e velocidade

100 MB 200 MB 300 MB

R$ 129,99 R$ 149,99

100 MB 200 MB

R$ 99,90 R$ 199,90

35 MB 50 MB 70MB 90 MB 1GB
R$ 89,90 R$ 109,90 R$ 129,90 R$ 149,90 R$ 1.499,90
35MB 120 MB

R$ 89,00 R$ 99,00

Fonte: Os Autores, 2019.
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A principal limitagéo para o atendimento do servigo de fibra 6ptica na zona
rural do estado é a densidade habitacional, que muitas vezes n&o propor-
ciona viabilidade econébmica a um projeto para expansao ou atendimento de
novas localidades. Nas cidades onde existem cooperativas de infraestrutura,
a densidade populacional varia de 20,5 habitantes/km2 a 127,2 habitantes/
km? (Tabela 2).

Tabela 2 — Informagdes dos municipios de atuacdo das cooperativas

Cooperados
Ativos - Média
Populagéo*
Densidade
Hab/Km?
Populagéo Rural
Censo 2010 %
Média de acesso
mensal SCM 2018
Média de acesso
janeiro SCM 2019
Qtde. lares rurais -
Censo 2010
Valor médio
pct de internet
Eleitores
2018

Arapoti

ELETRORUAL Castro 430 | 71100 @ 265 | 27 | 22129 | 7819 7671 121429 51385

01330, (OB Chopinzinho 721 19700 | 205 | 36 | 6832 2760 | 2766 | 6506 15879

WG Mal. C. Rondon | 1700 | 52400 | 62,5 | 16 | 17365 | 5628 | 5400 |16539 38861

Medianeira 2632 | 45800 | 127,2 @ 11 | 143330 | 8546 9609 14103 35829
CERWIT Palmeira 359 | 32100 | 22,04 | 40 | 10983 | 5286 7361 10315 25227
Palotina 1597 | 28700 | 44,04 | 14 | 10085 | 4621 4091 | 9714 23803

Fonte: Os Autores, 2019.
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3. Estudo de viabilidade econdmico-financeira

Qualquer atividade, por mais simples que seja, exige recursos, mone-
tarios, humanos, materiais, de tecnologia etc. Portanto, os gestores ao
alocarem recursos devem ter a nogao de que qualquer tipo de recurso
obtido tem um custo e, caso nao proporcione retorno, esta descapitali-
zando a entidade, ja que esta vai ter de recompensar os financiadores
em determinado momento (FREZATTI, 2008).

Um procedimento de avaliagdo de investimentos se compde es-
sencialmente do estudo dos seguintes aspectos: determinagao dos
resultados de caixa gerado, avaliagdo econdmica dos fluxos de caixa,
determinacao e aplicacéo da taxa de retorno exigida pelos proprietarios
de capital e admissao do risco no processo de avaliagdo (ASSAF NETO;
LIMA, 2009).

A partir dessas afirmativas, é evidente a necessidade de se traba-
Ihar com o processo de planejamento dos investimentos e resultados
desejados, para que as variaveis externas do investimento analisado,
relacionadas a questdo dos riscos, ndo gerem tomadas de decisbes
acidentais, sem nenhum fundamento técnico, e acabem por gerar proble-
mas futuros para o desenvolvimento de determinado empreendimento.

3.1 Métodos/técnicas de avaliagao econdmica

de investimentos

Diversas séo as técnicas de andlise de viabilidade econémica de
investimentos, no entanto, todas tém um unico objetivo: auxiliar na to-
mada de decisao de investir ou ndo no projeto. Adecisao de investir é de
natureza complexa, porque muitos fatores, inclusive de ordem pessoal,
entram em cena (VILELA et al., 2013).

E possivel dividir os indicadores de analise em dois grandes grupos:
indicadores de rentabilidade do projeto e indicadores associados ao risco
do projeto. Segundo Souza e Clemente (2008), na primeira categoria,
estédo o Valor Presente Liquido (VPL), o Valor Presente Liquido anuali-
zado (VPLa), o indice Beneficio/Custo (IBC) e o Retorno Adicional sobre
o Investimento (Roia). Na segunda categoria, estdo a Taxa Interna de
Retorno (TIR), o Periodo de Recuperagéo do Investimento (payback) e
o Ponto de Fisher (BRASIL, 1993).
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Outros autores fazem a separagao desses indicadores em métodos
de avaliacdo de investimentos econédmicos como: Método do Valor
Presente Liquido (VPL), Método do Valor Futuro Liquido (VFL), Método
do Valor Uniforme Liquido (VUL), Método da Taxa Interna de Retorno
(TIR) e Método do Prazo de Retorno (HOJI, 2010).

Dentro da visdo metodoldgica, existem duas vertentes para a identifi-
cacgao de métodos de avaliagdo de investimentos: a) baseados no fluxo
de caixa e b) baseados em resultados econdmico-contabeis. A primeira
tem como atributo a identificacdo dos fluxos de caixa do projeto cujos
instrumentos basilares de avaliagao sao o Periodo de Recuperagao do
Investimento (payback simples e payback ajustado), a Taxa Interna de
Retorno (TIR), a Taxa Interna de Retorno Ajustada (Tirm), o Valor Pre-
sente Liquido (VPL) e o indice de Lucratividade (IL). J4 os métodos an-
corados em resultados econdmico-contabeis sao aqueles que analisam
os impactos econdmicos de um projeto, apurados pelas demonstragées
contabeis; nesse caso, a Taxa Média de Retorno e o Valor Econémico
Agregado (EVA) sédo as metodologias mais repetidamente encontradas
(FREZATTI, 2008).

3.1.1 Selegado do método

Um dos critérios usados para a selegdo dos métodos de analise utili-
zados neste artigo foi o embasamento tedrico dos conceitos apontados
por Frezatti (2008) e Assaf Neto e Lima (2009). Ndo obstante, outro
aspecto que determinou a selegao foi a analise de trabalhos na area e
o conhecimento técnico dos autores.

Diante da justificativa exposta, foram escolhidos para o presente
estudo de avaliagdo econdmico-financeira os seguintes métodos/téc-
nicas de analise:

+ Taxa de desconto (ao ano) — E o custo de capital utilizado em uma
analise de retorno. Pode ser calculada de varias formas, por ndo
se tratar de uma ciéncia exata. Uma das formas mais conhecidas
€ o Wacc, do inglés Weighted Average Capital Cost (Custo Médio
Ponderado do Capital).

* VPL (Valor Presente Liquido) — Também conhecido como Va-
lor Atual Liquido (VAL) ou Método do Valor Atual, é a férmula
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matematico-financeira capaz de determinar o valor presente de
pagamentos futuros descontados a uma taxa de juros apropriada,
menos o custo do investimento inicial

* TIR (Taxa Interna de Retorno) — Vem do inglés Internal Return
Rate (IRR) e é uma férmula matematico-financeira utilizada para
calcular a taxa de desconto que teria determinado fluxo de caixa
para igualar a zero seu VPL. Em outras palavras, seria a taxa de
retorno do investimento em questéao.

+ Payback — Em portugués, significa “retorno”. E uma técnica mui-
to utilizada nas empresas para analise do prazo de retorno do
investimento de um projeto. Pode-se completar que payback é o
tempo de retorno do investimento inicial até o momento no qual
0 ganho acumulado se iguala ao valor de investimento.

« Payback descontado — E o periodo necessario para recuperar o
investimento, avaliando-se os fluxos de caixa descontados, ou
seja, considerando-se o valor do dinheiro no tempo. ATIR é a
taxa “i” que iguala as entradas de caixa ao valor a ser investido
em um projeto

* Break Even Point (Ponto de Equilibrio) — Momento em que o so-
matério dos custos e despesas € igual a receita da cooperativa,
ou seja, o resultado gerado é nulo (zero), ndo ha perdas nem
sobras.

» Fluxo de caixa mensal (geragdo e consumo) — Demonstragédo
das entradas e saidas de recursos financeiros, dinheiro, em de-
terminado periodo de tempo em uma empresa. Ou seja, fluxo de
caixa € uma ferramenta empresarial que serve para controlar a
movimentagao financeira de uma organizagéo.

3.1.2 Fonte de dados

Para a analise de viabilidade da atividade, foi padronizada a estimati-
va do investimento do projeto de implantagéo de fibra éptica em cenario
fixo, com inicio em janeiro de 2020, cujos parametros e diretrizes séo
demonstrados a seguir:
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Quadro 1 — Dados monetarios do projeto

Capital total disponivel para o projeto R$ 800.000,00
Usara capital de terceiros? Sim
Quanto? R$ 700.000,00
Percentual de capital proprio 12,5%
Percentual de capital de tercerios 87,5%

Fonte: Os Autores, 2019.

Para o cenario fixo, o investimento inicial estimado foi de R$ 800 mil
(Quadro 1), sendo 12,5% de recursos proprios e o restante de terceiros,
com taxa de juros estimada em 11,5% ao ano, o que geraria R$ 70.376,25
mensais de juros, que foram acrescentados aos desembolsos, enquanto
custo financeiro no fluxo de caixa.

Quadro 2 — Dados complementares iniciais

Informagdes Complementares

Quantidade de usuarios 1.000

Distancia Média

(entre propriedades em metros) 50
Valor ur?ltarlo da Fibra com mé&o de obra RS 7.20
(metro linear)
Valor de aquisigao por
MEGA/Provedor R$ 13,00
Fator conversao aquisicao

100,00

provimento/distribuicao

Fonte: Os Autores, 2019.
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Foi pré-fixado o cenario inicial de distancia média entre as proprieda-
des de 50 metros, 15 vezes superior a média-padrao urbana no site da
Anatel. Utilizou-se também o fator de conversao da internet contratada
para a repassada (baseada na proporgao de ociosidade) de 100 vezes
e custo de aquisicdo de R$ 13,00 o MB e R$ 7,20 o metro linear da fibra
Optica instalada — ja considerando mao de obra. Esses valores e fatores
foram referenciados por meio de pesquisa de mercado feita durante a
realizagdo do projeto. Toda a estrutura mencionada foi referenciada
inicialmente para atender a um publico de mil usuarios, conforme de-
monstrado no Quadro 2.

Quadro 3 — Salarios referenciais

Salarios Referenciais

Programador R$ 2.500,00
Administrador de Rede R$ 3.953,71
Atendentes R$ 1.000,00

Fonte: Os Autores, 2019.

Os valores considerados para pagamento de recursos humanos (sa-
larios e encargos) estao demonstrados no Quadro 4, que foi elaborado
com base nas informacgdes disponibilizadas no site Guia da Carreira.

Quadro 4 — Referencial salarial

Salarios Referenciais

Programador R$ 2.500,00
Administrador de Rede R$ 3.953,71
Atendentes R$ 1.000,00

Fonte: Adaptado de Guia da Carreira, 2019.
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Os investimentos em ativo fixo foram estabelecidos para desembolso no
inicio da atividade, ou seja, em 2020, e totalizaram R$ 490.590,00. Foram
acrescentados a esse montante R$ 50.000,00 de custo de projeto técnico
inicial, que seria o levantamento de mercado e a disponibilidade técnica para
operagao.

Considerando-se posicionamento conservador no projeto e estrutura enxuta
de atendimento, trabalhou-se com apenas trés tipos de produtos para venda:

1. Instalagdo técnica do ponto de internet a R$ 280,00, gerando margem

de 16% para a cooperativa, porém com venda Unica durante o ciclo de
permanéncia enquanto cooperado “cliente” da atividade.

2. Pacote de internet de 50 MB, com margem de 1.129% e preco final ao

cooperado de R$ 90,00.
3. Pacote de 100 MB, em que a margem seria de 924% e prego para o
cooperado de R$ 150,00.

Tabela 3 — Projegéo de receita (R$)

Produto Preco Projecao Projecao Projecao Total

ou de de Receita  de Receita de Receita da
Servigo Venda ano 1 ano 2 ano 3 projecao

Instalagéo 280,00 28.560,03 110.880,10 140.560,13  280.000,25
Pacote 100 MB 150,00 37.485,02 378.000,25 945.840,63  1.361.325,91
Pacote 50 MB 90,00 9.639,01 97.200,06 243.216,16  350.055,23

Totais 75.684 586.080 1.329.617 1.991.381

Fonte: Os Autores, 2019.

Areceita com a venda dos produtos foi escalonada, em que 50% das “ven-
das” aconteceriam no terceiro ano, conforme Tabela 3.

A taxa de desconto ao ano foi fixada em 6%, alinhada a taxa Selic (refe-
réncia).

4. Resultados e discussoes
Com base no cenario fixo anteriormente descrito, os resultados gerados
neste estudo sdo demonstrados a seguir.
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Quadro 5 — Indicadores de retorno

Defina a taxa de desconto (ano) 6,0%
VPL (Valor Presente Liquido)
TIR (Taxa Interna de Retorno) 3,39%
Investimento inicial (ano 0)
Payback 35 meses
Payback Descontado Nao houve
Ponto de equilibrio 15 meses
Capital disponivel m

Fonte: Os Autores, 2019.

No fim do terceiro ano, o projeto demonstrou capacidade de geracéo de
caixa, atingiu o ponto de equilibrio (break even) em 15 meses e o payback em
35 meses. A Taxa Interna de Retorno apresentada foi de 3,39%, ja o payback
descontado aconteceu no primeiro trimestre do quarto ano. No Quadro 5, ainda
€ possivel observar o VPL do projeto no fim do terceiro ano (29.924,73) e a
confirmacédo que o dimensionamento do capital foi suficiente.

Quadro 6 — Estimativa operacional e financeira

| Reumo ] Aot ] o2 ] A3 |
Receita bruta R$ 75.684 R$ 586.080 R$1.329.617  R$1.991.381
Custos Variaveis R$ 23.223 R$ 114.624 R$ 194.416 R$ 332.263
Impostos Sobre Vendas R$ 13.815 R$ 90.605 R$ 189.070 R$ 293.490
Margem de Contribuigdo R$ 38.646 R$ 380.852 R$ 946.131 R$ 1.365.628
Despesas Fixas R$ 211.711 R$ 276.787 R$ 288.985 R$ 777.483
Depreciagéo R$ 27.754 R$ 27.754 R$ 27.754 R$ 83.261
Lucro/Prejuizo Liquido -R$ 200.819 R$ 76.311 R$ 629.392 R$ 504.885
Investimento Bruto R$ 490.590 R$ 490.590
EBITDA -R$ 173.065 R$ 104.065 R$ 657.146 R$ 588.145
Percentual de Lucro Livre -876,9% 17,8% 49,4% 2,4%

Fonte: Os Autores, 2019.
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No Quadro 6, evidencia-se que, no segundo ano de operagao, o projeto gera
resultados positivos (17,8%), com a contribuicao de geragao de caixa (Ebitda)
de R$ 104.065,00. E no terceiro ano, o percentual de lucro livre chega a 49%.

Considerando-se trabalhar com cenarios alternativos, o cenario fixo proje-
tado foi forgcado em duas outras realidades: uma considerada otimista e outra
pessimista.

1. Otimista: receita maior em 18%, despesa menor em 15%, investimento

menor em 15%.
2. Pessimista: receita menor em 10%; despesa maior em 5%; Investimento
maior em 10%.

Os resultados gerados com essa alteragao de parametros podem ser com-

parados com o cenario original na Tabela 4.

Tabela 4 — Comparativo de cenarios

Original Otimista Pessimista

VPL -29.924,73 506.729,93 -297.504,24
TR 3,39% 53,86% -19,17%

Payback 35 meses 28 meses 46 meses
Payback descontado 38 meses 29 meses 50 meses
Ponto de equilibrio 15 meses 13 meses 18 meses
Capital extra necessario 0 0 200 mil
Capital estimado Suficiente Suficiente Insuficiente

Fonte: Os Autores, 2019.

O fluxo econémico gerado no projeto esta evidenciado no Grafico 5 onde
pode ser observada a geracéo de resultados positivos a partir do segundo ano.

Grafico 5 — Fluxo econémico

S i

-R$ 663.655
Ano 1 Ano 2 Ano 3

R$ 104.065

== Receita Bruta == Despesas  — Lucro Livre
Fonte: Os Autores, 2019.

A andlise de retorno do investimento no projeto de implantagao de fibra
optica (Fibracoop) também esta comprovada pelo Grafico 6, que demonstra
0 payback do investimento.
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Grafico 6 — Payback

-R$50.000,00 R$ 47.555,41

\ -R$ 609.590,37

-R$ 713.655,17 i

Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3
— Payback

Fonte: Os Autores, 2019.

5. Conclusao

Diante da situagéao critica que se apresenta para o cooperativismo de infra-
estrutura, com a redugao de subsidios estatais na aquisi¢cao de energia elétrica
de concessionario para futuro repasse aos seus cooperados, especialmente
para as cooperativas de eletrificagao rural, gerando significativa redugéo de
margem que tende a inviabilizar essa atividade em algumas cooperativas, este
projeto buscou apresentar uma proposta para a “reinvencao” do segmento.

Mantendo a esséncia das cooperativas, que em sua génese é a viabilizacao
do fornecimento de energia elétrica, suprindo uma lacuna em que os segmen-
tos mercantis ou até mesmo o Estado ndo tinham interesse, a transmissao de
dados (uso de internet), aflora como produto similar caracteristico ao objeto
das cooperativas de eletrificacao.

Considerando-se ainda que a oferta de internet de qualidade certamente
eleva a qualidade de vida do cooperado, permitindo acessar o “mundo” de den-
tro de sua residéncia, melhorando sua condi¢ao de lazer, estudo e trabalho, o
produto sugerido neste estudo torna-se essencial para o desenvolvimento rural.

Ainda assim, ndo s6 considerando a perspectiva social do fornecimento de
internet via fibra éptica, o estudo focou na perspectiva da viabilidade econé-
mico-financeira do desenvolvimento da atividade. Os resultados gerados com
cenario fixo se demonstraram plenamente viaveis, com baixo prazo de retorno
e ponto de equilibrio e, ainda, com a utilizagdo de baixo percentual de recurso
préprio (12%). Mesmo apds estressado o modelo (cenarios), a proje¢ao obtida
demonstrou viabilidade e retorno de investimento em quatro anos.

E evidente que cada cooperativa possui cendrio e area de atuacéo com
particularidades e caracteristicas proprias; portanto, este estudo é replicavel,
porém as variaveis devem ser ajustadas conforme as caracteristicas proprias
da realidade geografica econémica e social de cada cooperativa observada.
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Resumo

O artigo apresenta o conhecimento tedrico acerca das cooperativas de sau-
de que compdem o Sistema Unimed do Parana e da Governanca Cooperativa,
e tem por objetivo discorrer sobre a importancia da aplicagéo de capacitagéo,
treinamento e desenvolvimento para a alta administragao e agentes de gover-
nanc¢a das cooperativas Unimed, bem como, propor solugéo pratica de progra-
ma ou curso de capacitagéo destes dirigentes. Ametodologia aplicada € estudo
exploratorio, com a utilizagao de pesquisa bibliografica. Compreende-se que o
processo de treinamento e desenvolvimento € importante para o crescimento
profissional e preparo do individuo perante a organizagao, especificamente
no papel da alta dire¢do, preparando-o para a realizagao de suas atividades
por meio de um programa de capacitacao.
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Abstract

The paper presents the theoretical knowledge about Unimed health
cooperatives and Cooperative Governance, and aims to discuss the
importance of capacity building, training, and application development for
senior management and cooperative organizations governance agents, as well
as propose practical solution of program or training course of these leaders.
The methodology applied is exploratory study, with the use of bibliographical
research. It is understandable that the process of training and development
is important for professional growth and preparation of the individual on the
Organization, specifically in the role of senior management, preparing him to
carry out his activities through a specific training program.

Keywords: Health cooperatives Unimed; training; development; governance.
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1. Introducgao

Nos ultimos anos, o ambiente organizacional brasileiro vem enfrentando
constantes mudangas no cenario competitivo, gerando a necessidade de uma
participacdo mais efetiva das pessoas, principalmente da governanca das or-
ganizacgdes, no intuito de buscar maior agilidade e torna-las mais competitivas.

As organizagbes passaram a ser controladas nao so pelo proprietario, mas
também por gestores escolhidos por ele, sendo essa uma nova configuragdo da
propriedade, quando a administragéo e a responsabilidade final pela empresa
deixam de ser exercidas por quem aplica o capital e passam a ser exercidas
por aquele que esta a frente das decisbes e que tem o controle e comando.
Essa configuracdo foi chamada de moderna sociedade anénima por Berle e
Means (1932), em sua obra The Modern Corporation and Private Property.

A participagao mais efetiva de dirigentes implica num melhor preparo,
qualificagéo, capacitagdo, comprometimento e envolvimento nas decisbes e
processos organizacionais. O comprometimento de dirigentes com a organi-
zagao passa a ser algo de suma importancia para lidar com a competitividade
e com a capacidade de enfrentar a turbuléncia do mundo atual.

Organizagbes de sucesso acreditam em pessoas e investem no seu aper-
feicoamento e desenvolvimento em todos os niveis e em todas as areas de
trabalho. Segundo Drucker (1992, p. 231), deveria ser parte da pratica de todo
gestor voltar a escola, periodicamente, para atualizacao, pois, a ampliacao de
horizontes e questionamentos das crengas sao estabelecidas quando pessoas
que trabalham em empresas diferentes e fazem as mesmas coisas de formas
diferentes entram em contato. O intercAmbio de experiéncias agrega valor no
processo da aprendizagem.

Decorrente ainda desta grande competitividade do mercado atual, fatores
como capacitacao, especializagao e experiéncia tornam-se essenciais, tanto
para os profissionais que buscam seu autodesenvolvimento, quanto para as
organizagdes, que visam o sucesso de seus negocios. O mundo corporativo
ja entendeu que o treinamento, capacitagdo e desenvolvimento de pessoas
devem fazer parte do planejamento estratégico. O investimento em qualificagéo
se faz necessario, como diferencial competitivo, pela importancia de formar
profissionais com o perfil da organizagéo a fim de atuarem em cargos e ativida-
des especificas e determinadas, e extremamente necessario por decorréncia
da escassez de mao de obra devidamente qualificados.

No entanto, é importante ressaltar que nao é tao simples profissionalizar a
gestao de uma organizagao, principalmente quando se trata de cooperativas,
em que os conflitos de agéncia (interesse) sdo bastante comuns. Nessas
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organizagbes, o membro, por exemplo, tem o direito de decisdo e o direito
de controle, segundo o principio de que ele & o usuario, é o proprietario e € o
investidor. As cooperativas apresentam relagbes contratuais com maior grau de
informalidade. Na maioria das vezes, nao existe separagao entre propriedade e
gestao ou um gestor contratado com fun¢des de Chief Executive Officer (CEQ)
(BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Diante do exposto, sabe-se que a falta de capacitagdo € comum nas organi-
zagoes, inclusive em sociedades cooperativas, que detém certas peculiaridades
na relagcéo propriedade e controle. Assim, este artigo propde a abordagem da
educacéo, formacéo e capacitagcao da governanca em cooperativas de saude
Unimed.

2. Fundamentacao teédrica

2.1 Caracteristicas de uma organizagao cooperativa

A ACI (2016) define uma cooperativa como “uma associagdo autbnoma
de pessoas unidas voluntariamente para satisfazer as suas necessidades
econOmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa conjunta
e democraticamente gerida”.

O negdcio cooperativo possui um conjunto de orientagdes que estabelecem
a forma de relacionamento entre a cooperativa e os cooperados. Essas orien-
tacdes sao denominadas “principios cooperativistas” e o tornam diferente de
outros empreendimentos econémicos. Essas diferengcas sdo encontradas na
finalidade da cooperativa, na forma de propriedade e de controle e na maneira
de distribuicdo das sobras operacionais geradas.

Koslovski (2004) apresenta quatro publicos que distinguem as relagbes
existentes entre uma sociedade mercantil e uma sociedade cooperativa: pro-
prietarios, empregados, clientes e fornecedores. Enquanto nas sociedades
mercantis o interesse dos seus proprietarios esta focado no lucro obtido sobre
0s negacios realizados, nas sociedades cooperativas o proprietario tem inte-
resse na prestagao de servigos oferecidos pela cooperativa, acumulando dupla
funcao: além de proprietéario é usuario dos servigos oferecidos pela organizagao.

ALein®5.764/1971, que regulamenta o funcionamento do cooperativismo
no Brasil, distingue as cooperativas das demais sociedades pelas seguintes
caracteristicas: adesao voluntaria; variabilidade do capital social representado
por cotas-partes; inacessibilidade de cotas-partes do capital a terceiros; sin-
gularidade de voto; quérum para funcionamento e deliberacéo da assembleia
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geral baseada no numero de associados, e ndo no capital; retorno das sobras
liquidas do exercicio proporcionalmente as operagoes realizadas pelo asso-
ciado; indivisibilidade dos fundos de reserva e assisténcia técnica educacional
e social; e neutralidade politica (BRASIL, 1971).

No capitulo IX da referida lei, é estabelecida a obrigatoriedade de as co-
operativas constituirem uma estrutura organizacional minima, composta por
assembleia geral (ordindrias e extraordinarias), conselho de administracao
ou diretoria e conselho fiscal. A assembleia geral dos associados é o 6rgao
supremo da sociedade cooperativa, dentro dos limites legais e estatutarios,
podendo decidir os negécios relativos ao objeto da sociedade e tomar as
resolugdes convenientes ao seu desenvolvimento e defesa, e suas delibera-
¢des vinculam a todos, ainda que ausentes ou discordantes. As deliberagbes
nas assembleias gerais serdo tomadas por maioria de voto dos associados
presentes com direito de votar.

A assembleia geral ordinaria delibera assuntos como: prestagéo de contas
dos 6rgaos de administragéo, com parecer do conselho fiscal, compreendendo
o relatério da gestéo, o balango e o demonstrativo das sobras apuradas ou
das perdas decorrentes da insuficiéncia das contribuicbes para cobertura das
despesas da sociedade; destinagdo das sobras ou rateio das perdas; eleicao
(entre os cooperados) dos componentes dos 6rgédos de administragédo, do
conselho fiscal (constituido de trés membros efetivos e trés suplentes, repre-
sentando o 6rgao de fiscalizagéo e controle da administracao da sociedade) e
de outros, quando for o caso; entre outros assuntos, inclusive os de interesse
social. A assembleia geral extraordinaria também pode ser estabelecida para
deliberacbes sobre a reforma dos estatutos e assuntos excepcionais e de
importancia para a cooperativa.

No conselho de administragdo ou diretoria, eleito pelos membros em as-
sembleia geral, participam trés membros efetivos, geralmente. Esses membros
podem ser designados para as fungdes de presidente, vice-presidente e secre-
tario ou outras, conforme a necessidade de cada cooperativa. A cooperativa
pode, ainda, optar por formar chapas completas, em que ja estejam definidos
0s cargos que cada conselheiro vai ocupar. Ele simboliza o 6rgéo de gover-
no, gestéo e representacao da sociedade cooperativa, com legitimidade para
representar a sociedade cooperativa em todos os assuntos de seu interesse.
No exercicio de suas fungbes, os membros do conselho de administragéo ou
diretoria deverao cumprir com as obrigagdes que Ihes sejam impostas pela
regra legal ou estatutaria.

Nesse ambiente institucional criado pela Lei n® 5.764, cabe observar que
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grande parte das cooperativas brasileiras apresenta ainda um alto grau de
amadorismo em sua gestdo. Como ela é delegada aos cooperados, que
geralmente n&o possuem habilidades e conhecimentos suficientes para gerir
0s negdcios da cooperativa, eles costumam adotar modelos de gestao inade-
quados e investir pouco na profissionalizagdo e em tecnologias apropriadas
ao negocio (SILVA; SOUZA; LEITE, 2011).

2.2 Cooperativas de saude

Segundo a OCB, as cooperativas de saude sédo aquelas que se dedicam
a preservagao e a promogao da saude humana.

O exemplo mais marcante desse segmento é a cooperativa de médicos,
organizada pelo Sistema Unimed, com cooperativas singulares nos munici-
pios, federagcbes nos estados e uma confederagdao em ambito nacional. As
cooperativas médicas, pioneiras da saude, existem ha duas décadas, quando
o ramo foi desmembrado do ramo de trabalho em 1996, devido a sua forga e
representatividade.

Ressalta-se que esse ramo é genuinamente nacional, pois surgiu no Brasil
e esta se expandindo para outros paises.

De acordo com a Unimed do Brasil (2019), no fim da década de 1960, a
medicina assistencial no pais atravessava um momento de grande eferves-
céncia pela perplexidade que as transformagdes estruturais da Previdéncia
Social traziam: unificagdo dos Institutos de Aposentadorias e Pensodes (IAPs)
no Instituto Nacional de Assisténcia Médica de Previdéncia Social (INPS), que
mais tarde viria a se transformar no Instituto Nacional de Assisténcia Médica
da Previdéncia Social (Inamps), extinto em 1990 para dar lugar ao Sistema
Unico de Saude (SUS). Além da queda no padréo de atendimento, as mudan-
¢as levaram ao surgimento de seguradoras de saude, a mercantilizagdo da
medicina e a proletarizagao do profissional médico, que ficava impedido de
exercer com liberdade e dignidade sua atividade liberal.

Em resposta a esse contexto, uma grande contribui¢cao na histéria do setor
de saude nacional e para o cooperativismo ocorreu em 18 de dezembro de
1967, na cidade de Santos, onde se reuniram 23 médicos sob a lideranga do
Dr. Edmundo Castilho, para fundar a primeira cooperativa de trabalho médico
do Brasil e das Américas: a Unimed Santos (VITOLA, 2009).

O rapido sucesso desta estimulou o surgimento de diversas cooperativas
médicas, inicialmente no interior de Sao Paulo e, depois, em todo o pais.
Edmundo Castilho e sua equipe organizaram uma agenda de visitas as cida-
des interessadas em constituir suas proprias unidades, realizaram palestras,
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forneceram orientagdes e mobilizaram profissionais e associagcbes médicas
em torno da iniciativa.

Na década de 1970, surgem as Federa¢des Unimed — cooperativas de
segundo grau, formadas por no minimo trés singulares — visando padronizar
procedimentos operacionais e estimular a troca de experiéncias entre as co-
operativas de um mesmo estado. Em 28 de novembro de 1975, foi criada a
Confederagao Nacional das Cooperativas Médicas — Unimed do Brasil, entidade
maxima do Sistema Unimed, que congrega todas as federacdes e singulares
(UNIMED DO BRASIL, 2016).

2.3 Estrutura organizacional da Unimed

O complexo empresarial Unimed € uma organizagdo voltada para a
prestacao de servigos de saude e de assisténcia médica, no qual prevalece,
como principal mecanismo de coordenacéao, a padronizagdo de habilidades:
os profissionais, altamente especializados, sédo treinados e doutrinados por
instituicbes formadoras externas ao ambiente da organizagéo — as instituicbes
de ensino — e sua conduta é regulada pelos érgaos de classe.

De acordo com a Unimed do Brasil (2016), como cooperativa, a Unimed
negocia, em nome dos profissionais, contratos de prestagéo de servigos, ten-
do como clientes pessoas juridicas ou fisicas. Sua estrutura esta organizada
em cooperativas de diferentes graus, entre elas: cooperativas de primeiro
grau ou basilares, denominadas singulares, com areas de atuacao exclusivas
(um ou mais municipios); cooperativas de segundo grau ou federacdes, que,
dependendo de sua area de agao, podem ser intrafederativas — estaduais ou
regionais — ou interfederativas; e a cooperativa de terceiro grau, constituida
pela confederacdo de ambito nacional, Unimed do Brasil.

Os médicos filiam-se as cooperativas de primeiro grau, as quais se vinculam
as federacgdes; estas, por sua vez, estédo ligadas a confederacéo. A fungao
expressa das cooperativas em todos os graus € prestar servicos aos seus
associados. Nao existe, formal ou informalmente, sistema decisério hierarqui-
co estabelecido entre os diferentes graus, sendo as singulares autbnomas e
independentes, nos aspectos juridico, econémico e administrativo.

A Unimed do Brasil (2019) afirma que, atualmente, o Sistema Unimed esta
presente em 84% do territrio nacional, tem 37% de participacdo no mercado
nacional de planos de saude atendendo 18 milhdes de beneficiarios. Sao 348
cooperativas médicas gerando mais de 100 mil empregos diretos, nas quais
115 mil médicos cooperados desenvolvem suas atividades representando 23%
da proporgao de médicos no Brasil.
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No estado do Parana, segundo a Ocepar (2019), no ramo de saude sao
mais de 2 milhdes de beneficiarios atendidos por mais de 15 mil cooperados
e mais de 6 mil funcionarios, que congregam 31 cooperativas, ofertando ser-
vigos de qualidade prestados por médicos e dentistas que compdem o quadro
social desse ramo.

2.4 Governancga cooperativa

Chagas (2016) enfatiza que a governancga corporativa € um sistema que,
usando principalmente o conselho de administragao, a auditoria externa e o con-
selho fiscal, estabelece regras e poderes para conselhos, comités, diretoria e
outros gestores, procurando prevenir abusos de poder e criando instrumentos de
fiscalizagéo, principios e regras que possibilitem uma gestao eficiente e eficaz.

Segundo o Coédigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa
(IBGC, 2016a):

Governanga Corporativa é o sistema pelo qual as organizac¢des séo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprie-
tarios, Conselho de Administracéo, Diretoria e 6érgdos de controle. As boas
praticas de Governanga Corporativa convertem principios em recomenda-
cbes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar
o valor da organizacao, facilitando seu acesso ao capital e contribuindo para
a sua longevidade.

Para efeito de analise, é necessario estabelecer separagao entre as ques-
tdes que devem fazer parte das discussdes de governanga e aquelas relativas
a gestdo. Ao gestor deve ser assegurada a autonomia para buscar os objetivos
e os resultados definidos pelos proprietarios. No ambito dos objetivos deles,
devem, portanto, ser tratadas as questdes da gestao e, no universo dos pro-
prietarios, as de governanca (FONTES FILHO, 2009).

De acordo com Boesche (2015), a definicdo de governanca é ainda um
conceito em evolugdo. Mas sua esséncia traz consigo uma atitude orientadora
de quem deseja partilhar o governo das corporagdes, por meio de instrumentos,
praticas, estruturas e procedimentos, gerando, assim, uma cultura organiza-
cional de resultado participativo.

O Manual de Boas Praticas de Governanga Cooperativa (2016) cita que a
OCB constituiu um grupo técnico para desenvolver um modelo de governan-
¢a cooperativa e, neste trabalho, governanga cooperativa foi conceituada da
seguinte forma:
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Governanca cooperativa € um modelo de direcéo estratégica, fundamenta-
do nos valores e principios cooperativistas, que estabelece praticas éticas
visando garantir a consecucao dos objetivos sociais e assegurar a gestao
da cooperativa de modo sustentavel em consonancia com os interesses dos
associados (OCB, 2016a).

O objetivo da publicagdo desse manual é propor procedimentos a serem
adotados para garantir um modelo de dire¢do estratégica que siga, na pratica,
os valores e principios cooperativistas e assegure uma gestéo profissionalizada
e sustentavel (OCB, 2016b).

Elaborado por um grupo técnico constituido por profissionais do Sistema
OCB, representando as cinco regides do pais, o0 manual aborda conceitos e
principios importantes sobre governanca aplicada a sociedades cooperativas e
trata de outras questdes fundamentais, como o papel de cada agente, além da
fungao dos 6rgaos de administragao e fiscalizagdo. Também sdo ressaltados os
trabalhos e a relevancia dos comités de assessoramento e das auditorias, assim
como da ouvidoria e do relacionamento constante e estreito com o cooperado.

Nesse mesmo trabalho realizado pelo grupo técnico, definiu-se que a
governanga cooperativa deve ter cinco principios que orientem os seus atos:
autogestdo, educacao, transparéncia, senso de justica e sustentabilidade.
No quadro a seguir, sdo descritas as definigdes para cada um dos principios.

Quadro 1 — Principios da governanga cooperativa de acordo com a OCB

PRINCIPIO DEFINIQAO
E facilitar voluntariamente o acesso das partes interessadas as
~ informagdes que vao além daquelas determinadas por dispositivos
TRANSPARENCIA legais, visando a criagdo de um ambiente de relacionamento confia-
vel e seguro.

E o tratamento dado a todos os associados com igualdade e equi-
SENSO DE JUSTICA dade em suas relagdes com a cooperativa e nas relagdes desta com
suas demais partes interessadas.

E o processo pelo qual os préprios associados, de forma democra-
tica e por meio de organismos de representatividade e autoridade
legitima, assumem a responsabilidade pela diregdo da cooperativa.
Os agentes de governanga sdo responsaveis pelas consequéncias
de suas acdes e omissoes.

AUTOGESTAO

E investir no desenvolvimento do quadro social visando & formagao
~ de liderangas, para que estas tragam em seus conhecimentos de
EDUCACAO gestao e administracé@o a esséncia da identidade cooperativa, base
de sucesso e perpetuidade de sua doutrina.

E a busca por uma gestdo ética nas relagdes internas e externas
para geragao e manutencgao de valor a todas as partes interessadas,
SUSTENTABILIDADE visando a perenidade da cooperativa, considerando-se os aspectos
culturais, ambientais, sociais e econdmicos.

Fonte: OCB (2016b).
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Da mesma forma que a governanca vem tomando grande espago no
Brasil, o cooperativismo também tem se destacado por sua for¢a e de forma
expressiva na economia. As cooperativas reinem milhées de associados e
geram milhares de empregos diretos. No entanto, apesar dessa grandeza, elas
podem necessitar maior profissionalizagdo da gestao por disputas politicas
derivadas da heterogeneidade dos interesses de seus respectivos quadros
sociais (OLIVEIRA, 2004). Nesse contexto, é importante que elas adotem
padrées de governanca, uma vez que estes tém se mostrado capazes de
minimizar conflitos entre interesses coletivos e individuais.

2.5 O treinamento e desenvolvimento da governanga

De acordo com Pacheco (2005, p. 18) [...] treinamento profissional diz
respeito a preparagao do individuo, com a assimilagao de novos habitos, co-
nhecimento, técnicas e praticas voltadas para a satisfacdo de demandas no
exercicio da profissao.

Milkovich e Boudreau (2010) conceituam o treinamento como sendo
um processo sistematizado com o intuito de promover a aquisicdo de
habilidades, regras e atitudes resultando numa melhor adequagéo entre as
caracteristicas dos colaboradores e as exigéncias diante de sua funcgao.
Reginatto (2004), afirma que o treinamento ajuda as pessoas a serem mais
eficientes, evitando erros, melhorando atitudes e alcangando maior produtivi-
dade, pois, por meio dele, podia-se aprender fazendo, reavaliando e mudando
comportamentos.

Chiavenato (2009) define o treinamento como sendo o processo educacional
de curto prazo, aplicado de maneira sistematica e organizada. O treinamento
€ uma fonte de lucratividade ao permitir que as pessoas contribuam efetiva-
mente para os resultados do negdcio, sendo uma maneira eficaz de agregar
as pessoas, a organizacao e os clientes (CHIAVENATO, 2010).

Segundo Dutra (2009), a questdo do desenvolvimento das pessoas na or-
ganizacao moderna € fundamental para a manutengéo e/ou ampliagéo de seu
diferencial competitivo [...] as organizag¢des estao percebendo a necessidade
de estimular e apoiar o continuo desenvolvimento das pessoas, como forma de
manter suas vantagens competitivas. Ele ainda afirma que o desenvolvimento
da organizacgéo esta diretamente relacionado a sua capacidade de desenvolver
pessoas. As pessoas sdo o patrimdnio das organizagdes e essas organizagdes
sdo compostas desde um simples operario até a fungao de executivo e sao
essas pessoas que fazem o sucesso da organizacao (CHIAVENATO, 2010).

Para Borges-Andrade (2002), a definicdo de treinamento é uma acgéo da
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organizacgéo planejada sistematicamente, com o objetivo de desenvolver ha-
bilidades diversas e estratégias cognitivas no aluno, para que este melhore
sua eficiéncia atual ou futura.

Ha de se considerar que existe diferenga entre treinamento e educacgao,
especialmente quanto a intencionalidade. Bastos (1991) afirma que o objetivo
de um treinamento é o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e ati-
tudes com foco no desempenho do individuo. Ja a educacéo, de acordo com
Nadler (1984), objetiva uma formagéo mais abrangente que, em geral, visa a
melhoria de desempenho futuro.

Autodesenvolvimento € a grande missdo do treinamento como atividade
institucionalizada em uma organizacao. No entanto, por principio, treinamento
€ matéria de interesse fundamental da alta administracdo e governanga em
uma organizagdo. (MATTOS,1999).

De acordo com Sallorenzo (2000), o desenvolvimento € um processo de
aprendizagem mais abrangente que o treinamento, porque ndo foca apenas
uma atividade especifica do trabalho, mas busca o amadurecimento dos indi-
viduos de forma mais profunda.

Diante destas contribuicbes dos autores citadas anteriormente, ndo resta
duvida sobre a importancia da educacgao, treinamento e desenvolvimento de
pessoas em uma organizacgao, e dentre elas, a alta administragéo e governancga
estainclusa. Investir no desenvolvimento do quadro social para a formagao das
liderangas em uma cooperativa, é fundamental para que se obtenha resultado
sustentavel nas acbes da governanca.

3. Procedimentos metodolégicos
Projeto de concluséo de curso - Curso de High Performance - promovido
pelo Sistema Ocepar em 2018/2019, em parceria com a FAE Business School.

3.1 Titulo
Programa Estadual de Desenvolvimento de Dirigentes das Coopera-
tivas Unimeds

3.2 Apresentacao

O projeto teve sua origem no Curso de High Performance promovido pelo
Sistema Ocepar em 2018/2019, em parceria com a FAE Business School,
quando um grupo de alunos composto por funcionarios do Sistema Ocepar
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procuraram a Unimed Federacdo do Parana, para ouvir suas necessidades a
fim de propor solugao em forma de projeto para o atendimento de tal demanda.

A Unimed Federagédo do Parana, compartilhou a grande dificuldade em
melhor preparar o associado de uma cooperativa de saude Unimed (profissio-
nal médico) no sentido de educagéo, formagao e desenvolvimento, a fim de
fortalecer sua atuagao como dirigente ou conselheiro. Desta forma, em conjunto
com a diretoria da Unimed Federagao do Parana, o projeto Programa Estadual
de Desenvolvimento de Dirigentes das Cooperativas Unimeds foi idealizado,
desenhado e implementado.

O projeto teve como objetivo idealizar e criar um curso de média duragao
para aprimorar e desenvolver conhecimentos sobre as atribuigcdes e respon-
sabilidades de dirigentes das cooperativas de saude, que fortalegcam a visao
estratégica, fornegcam maior seguranga no processo de sucessao e auxiliem
na constru¢ao de cenarios cooperativos.

O curso em si tem por objetivo a preparacéo para o exercicio pleno e eficaz
do papel de dirigente, promovendo a melhor compreensao sobre a fungao e
as responsabilidades do Conselho de Administragdo, permitindo que o parti-
cipante compreenda a relevancia, a complexidade e o alcance do Conselho
na dindmica atual dos negocios.

3.3 Justificativa

Asaude privada, responsavel por atender mais de 25% da populacéo brasi-
leira, tem se fundamentado como importante pilar de sustentabilidade do setor
de saude no Brasil. Neste sentido justifica-se a atengéo especial voltada ao
ramo saude por sua relevancia no cooperativismo paranaense e consequen-
temente, pela consideracao ao Sistema Unimed, tratando-se do maior sistema
cooperativista de trabalho médico do mundo e também por ser a maior rede
de assisténcia médica do Brasil. Presente em 84% do territério nacional e, de
acordo com a Unimed Federacao do Estado do Parana, atualmente o Sistema
Paranaense é composto por 22 Singulares e 1 Federacédo, 9.944 cooperados
ativos, 1.510.360 beneficiarios, 280 hospitais credenciados, 1.461 clinicas e
servigos auxiliares, 530 laboratérios credenciados.

Cooperativas possuem caracteristicas diferenciadas de empresas pura-
mente mercantilistas, obedecendo uma Lei especifica (Lei n° 5764/71), pela
heterogeneidade dos interesses de seus respectivos quadros sociais, e, as
Unimeds, por serem também OPS — Operadora de Planos de Saude, atuando
sob regras de agéncia reguladora (ANS), além das particularidades quanto
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ao servico comercializado, exigem aprofundamento na profissionalizagao da
gestéo.

Diante disso, a Unimed Federagédo do Parana pretende minimizar o pro-
blema encontrado nos processos de sucessao nas cooperativas singulares
Unimed, preparando e capacitando os futuros dirigentes e executivos. Desen-
volvimento das competéncias necessarias para o exercicio eficaz do papel
de uma Diretoria Executiva é fator fundamental para o sucesso da gestédo e
governanga de uma organizagao.

E preciso haver claramente uma abordagem inovadora da capacitagdo de
alto nivel. De fato, a propria palavra “capacitacao” pode ser empecilho a obten-
¢ao da participagao dos niveis gerenciais. O primeiro desafio € conseguir que
as pessoas se interessem, conhegam e participem dos programas oferecidos.
Isso se choca com a infeliz realidade de que o urgente sempre parece deixar
de lado o importante. Muitos (a maioria?) dos gerentes ou nao acreditam que
precisam da capacitagao dos eventos para os quais nao tém tempo, ou tém
duvidas sobre a relevancia e pertinéncia dos cursos de capacitagao oferecidos.
O que, entéo, faz mais sentido € a disponibilizagdo de cursos de duragédo mais
curta e altamente focados.

Neste sentido este projeto se justifica para desenvolver conjuntamente com
a Unimed Federagao do Parana, um curso de curta duragao, profissionalizante,
para capacitar dirigentes e executivos das cooperativas de saude do estado
do Parana, buscando contribuir para um processo de sucessao mais rapido
e eficaz.

3.4 Alinhamento estratégico
Quanto ao alinhamento estratégico, o projeto tem correlagéo com o Pla-
nejamento Estratégico e diretrizes das Unimeds do Estado do Parana nas
dimensoes:
» Dimenséo Politica: diretrizes de preenchimento dos cargos diretivos -
Fortalecer a preparacéo técnica de novos e atuais dirigentes
» Dimensao Cooperado: diretrizes de educacao cooperativista, técnico-
profissional e administrativa; estimular a participagdo de colabo-
radores, cooperados e futuros cooperados em cursos de cooperati-
vismo; conscientizar os cooperados sobre as suas responsabilidades
como socios da cooperativa e do Sistema Unimed; aprimorar a gestéo
participativa que resulte em maior comprometimento dos cooperados e
dirigentes; promover e apoiar o aperfeicoamento profissional do médico
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cooperado como forma de desenvolver a boa pratica médica ética e
cooperativista.
» Dimensao Gestéo e Regulagio: diretrizes de gestao de pessoas - fo-
mentar o desenvolvimento das liderancas com foco na sustentabilidade
do Sistema; fomentar a capacitagdo dos colaboradores, cooperados e
prestadores, promovendo a profissionalizagdo com o intuito de atingir
um elevado nivel de qualidade e exceléncia no atendimento aos bene-
ficiarios e gestdo das cooperativas.
Além de estar alinhado ao 5° principio do cooperativismo: educacao, trei-
namento e informacao, atende ao objetivo finalistico do Sescoop de:
*  Promover a profissionalizagao da gestdo cooperativista.
* Promover a profissionalizagcdo da governanga cooperativista.
» Estaralinhado aos valores do Sescoop de desenvolvimento e valorizagéo
das pessoas.
E possui correlagdo com o Mapa Estratégico do PRC100 — Plano Estratégico
do Cooperativismo Paranaense — do Sistema Ocepar, com atuagao direta no
pilar e direcionador Governanca e Gestéao.

3.5 Escopo
O escopo do projeto contemplou o desenho e implantagdo de um programa
de desenvolvimento de dirigentes das cooperativas Unimeds do Estado do
Parana, em conjunto com a Unimed Federagéo. O trabalho foi executado da
seguinte forma:
» Desenho em conjunto com a Unimed Federagédo de um curso / programa
de curta duracdo para novos dirigentes de cooperativa:
o Alinhamento de necessidades com o cliente
o Definicdo da estrutura do curso / programa
o Defini¢cdo da carga horaria do curso / programa
» Definicéo de parceiros e instrutores para realizagéo do curso / programa:
o Defini¢cdo de parceiros e instrutores.
o Solicitagdo de propostas comerciais.
o Aprovacéo pela Federagao de proposta mais aderente
* Planejamento do Sescoop/PR
o Insergéo do curso / programa no portfélio de solugdes de gestao e
governancga sob responsabilidade da Coordenagéo de Profissiona-
lizacdo da GECOOP — Geréncia de Desenvolvimento Cooperativo
do SESCOOP/PR
o Insercdo de uma turma piloto no replanejamento or¢camentario do
Sescoop/PR.
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3.6 Cronograma

28 e 29 de junho — Mdédulo Institucional

26 e 27 de julho — Modulo Administrativo Financeiro
30 e 31 de agosto — Mdédulo Mercado

27 e 28 de setembro — Mddulo Saude

4. Conclusao

Muito se fala em estratégias organizacionais e em quanto vivemos num
mundo de mudancas frequentes, rapidas e ageis. Consequentemente, quando
a organizagao estabelece sua visao de futuro e tem claro o que deseja para o
seu negdcio, minimiza sobremaneira as possibilidades de erros estratégicos. O
Treinamento e Desenvolvimento da Governanga nas Cooperativas do Sistema
Unimed paranaense, permite a preparagao dos executivos para obterem visao
ampla e especializada do negdcio.

Foi desenvolvido objetivando os dirigentes cooperativistas do ramo saude,
0s quais atuam numa atividade complexa e amplamente regulamentada, onde
o conhecimento necessita ser partilhado e ndo contido a apenas uma parcela
de dirigentes das cooperativas. Assim, a interagdo e o relacionamento entre
todas as diretorias que compdem as cooperativas, quais sejam: mercado, ad-
ministrativa, financeira, de tecnologia e inovacao, promoverdo, além da troca
de ideias e boas praticas de gestao, o devido nivelamento de conhecimentos
e objetivos, alavancando a gestao do cooperativismo de saude aos patamares
de exceléncia exigidos na atualidade.
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